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RESUMEN EJECUTIVO

La DESAF es una dependencia técnica del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, a la cual le
compete administrar el Fondo de Desarrollo Social y Asignaciones Familiares, FODESAF,
segun la Ley N° 8783, "Reforma de la Ley de Desarrollo Social y Asignaciones Familiares N°
5662", de octubre del 2009, que tiene su antecedente en la Ley N° 5662, "Ley de Desarrollo
Social y Asignaciones Familiares” de 1974.

El FODESAF es el principal instrumento financiero de la politica social selectiva del pais, en la
lucha contra la pobreza. Con recursos de este Fondo se financian programas y servicios de las
instituciones del Estado y de otras entidades expresamente autorizadas en esta Ley, que tienen a
su cargo aportes complementarios al ingreso de las familias y la ejecucion de programas de
desarrollo social. EI monto que representa dicho Fondo alcanza cerca del 2% del producto
interno bruto del pais.

La DESAF aun y cuando cuenta con un Departamento de evaluacién, seguimiento y control, no
poseia un procedimiento formalmente aprobado por todas las instancias lo que implica una
debilidad en el desarrollo de sus proyectos, esta debilidad se traducia en que algunos de estos,
principalmente de infraestructura, no se tuviera total certeza de su avance, provocando que estos
fondos cuando se trasladaban se volvian ociosos o pasaban a formar parte del superavit de las
instituciones, lo que mostraba el poco control sobre los mismos, ademas de la poca
profesionalizacién en materia de administracion de proyectos.

Debido a que se busco generar un impacto, y en la busqueda de eficientizar la dindmica de la
institucion que pueda generar ahorros en los proyectos, es que se determin6 que la institucion
necesita contar con una PMO, que venga a implementar la cultura y profesionalizacién de los
conceptos de la administracion de proyectos sobre la institucion, para que esta gestione de una
manera mas eficiente todos esos proyectos que financia.

El objetivo general del presente PFG fue elaborar una propuesta de Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) dentro de la estructura organizacional de la Direccién General de Desarrollo
Social y Asignaciones Familiares (DESAF), adscrita al Ministerio de Trabajo, para gestionar de
una manera estandarizada y con mejores préacticas, el seguimiento y control de los proyectos que
se financian. Los objetivos especificos fueron: realizar un diagndstico del estado de madurez de
la organizacion, que funja como punto de partida para la elaboracion de una PMO dentro de la
estructura organizativa de la DESAF, definir el tipo de PMO que mejor se ajustaria de acuerdo al
diagnostico anterior para la organizacion, definir la ubicacion estratégica de la PMO dentro de la
organizacion donde pueda tener facilidad de interaccién y trabajo con los agentes externos e
internos, definir sus roles y responsabilidades a partir de la ubicacion estratégica ya definida que
permita realizar un control adecuado de sus diferentes proyectos, proponer una estrategia de
implementacién de la PMO con el fin de facilitar su incorporacion al organigrama de la
institucion y lograr la aceptacion de los colaboradores.

La metodologia empleada para la elaboracion de este PFG fue de tipo analitica, sintética e
inductiva. La informacion se recolecto directamente de la organizacion a traves de las encuestas
y entrevistas realizadas a sus personeros. Con el empleo de varias herramientas como el analisis
de documentos, junto con la recopilacion de datos, permitio obtener cual era la opcion de PMO
gue mejor se ajusta, acorde a la realidad de la institucion. También se cont6 con bastante material
tedrico ademas del juicio de expertos, para analizar y respaldar la mejor opcién de PMO
seleccionada acorde a esta organizacion.



Para el desarrollo del primer objetivo se procedio a realizar una reunion con los colaboradores
del Departamento de Evaluacion, Control y Seguimiento, con el fin de explicar que se realizarian
una serie de diagndsticos para determinar el nivel de madurez que poseia la institucion. Se eligio
utilizar el Modelo de Madurez de Kerzner, porque se consider6 que presentaba la evaluacion méas
completa. En un primer intento la realizacion de los diagndsticos no se pudo desarrollar debido a
dudas en las preguntas, respuestas brindadas y lenguaje escrito, nuevamente se realizd una nueva
reunion donde se indicd que se asimilo el lenguaje y se agregaron nuevas respuestas aparte de las
oficiales del diagnéstico.

Debido a que se trataba de la primera vez que se realizaron diagndsticos de ese tipo se limité a
valorar los primeros cuatro niveles, dejando por fuera la mejora continua. Los resultados que se
obtuvieron determinaron que la institucion, posee un nivel de madurez muy bajo en todos sus
ambitos.

Con los resultados obtenidos se determind que en general el nivel de madurez de la institucion es
bajo, por lo que el tipo de PMO a implementar debe velar por el fortalecimiento y capacitacion
en esa materia. Analizando los tipos de PMO que propone el PMI, se determiné que la de tipo
apoyo, es la que mejor se ajusto a las condiciones que poseia la institucion al momento de la
realizacién de esta investigacion.

Definida la estructura de PMO a implementar se procedié a analizar cual era la mejor ubicacion
dentro de la estructura organizativa de la institucion. Se obtuvo que siendo un brazo de apoyo
directo de la Direccion General de DESAF, le brindaria la suficiente credibilidad y jerarquia para
realizar las tareas competentes dentro de la institucion.

Una vez que se definid su ubicacion, se procedid con el analisis de determinar que personal y
cuanto era lo requerido para que iniciar con su funcionamiento. Debido justamente al nivel de
madurez de la institucion y el tipo de PMO que se eligid, se determind que el personal necesario
para iniciar operaciones y desarrollar esta nueva estructura debia ser de un Director General de la
PMO, quien llevaria la batuta de esta y un Coordinador General de la PMO, como apoyo al
Director General de la PMO.

Finalmente se planted un plan de implementacion de la PMO, con el fin de facilitar a las
autoridades respectivas y el grupo de funcionarios de la nueva estructura, los pasos a seguir y
estrategia necesaria para que la asimilacion dentro de la institucién sea de manera armoniosa, asi
como clara de cudles seran las funciones por seguir.

Entre las principales conclusiones esta en que existe personal que posee un leve conocimiento de
administracién de proyectos, las areas de comunicacion y alcance son las que se dominan mas, el
tipo de PMO escogida responde a las condiciones de ese entonces de la institucion, su ubicacion
estratégica busca realizar el mayor impacto, el apoyo de los patrocinadores es la piedra angular
para ejecutar el proyecto.

Como principales recomendaciones esta que el se debe dar prioridad en la capacitacion
primeramente al primer nivel del modelo de madurez, hasta obtener resultados aceptables en una
nueva evaluacién para ese nivel, no se puede proceder con el siguiente. Se debe establecer un
cronograma de capacitaciones para todos los colaboradores de la institucion. Las capacitaciones
por brindar no deben limitarse al personal interno, sino expandirlas a los interesados externos.



1 INTRODUCCION

La palabra proyecto se ha constituido para muchas empresas y entidades publicas
en un término a adoptar en su identidad para su funcionamiento, sin embargo, esto no significa
que comprenden fielmente su concepto y lo que implica mentalizarse en gestionar los proyectos.
Adrian Anex (2020), hace una importante anotacién al respecto:

La ausencia de la aplicacion de las mejores practicas se ha traducido en proyectos
gue no agregan valor a sus duefios o accionistas, generalmente estan fuera de plazo, fuera de
presupuesto y que no cumplen con las expectativas de los interesados. Esto se traduce en la falta
de formacion concreta en la Direccion de Proyectos Empresariales.

Debido a la complejidad de la economia y del mercado en la actualidad, las
empresas trabajan por proyectos que integran a profesionales muy diversos, con diferentes
procedencias y culturas empresariales. Estos proyectos implicaran cada vez mas a diversas
organizaciones. Ademas, los cambios tecnologicos, la globalizacion del mercado y la aparicion
de nuevos competidores hacen que las empresas exijan agregar valor para sus interesados. Esto

ha cambiado la forma de Dirigir y Gestionar Proyectos.

1.1  Antecedentes

Costa Rica a partir de la segunda mitad del siglo XX, se caracteriza por formar y
fortalecer lo que se conoce como el Estado de Bienestar, es decir, el Gobierno se convierte en un
pilar para el bienestar de los ciudadanos y su desarrollo social, es asi como en las décadas de los
50, 60 y 70, se crean una serie de instituciones y programas, cuyo fin es que estén participes en

maultiples aspectos del desarrollo nacional y personal de los ciudadanos.



Uno de estos programas del nuevo estado de bienestar, es el Fondo de Desarrollo y
Asignaciones Familiares (FODESAF), cuyo objetivo es el de financiar programas y servicios a
las instituciones del Estado y a otras expresamente autorizadas en su ley, que tienen a su cargo
aportes complementarios al ingreso de las familias y la ejecucion de programas de desarrollo
social.

Los origenes del FODESAF se remontan a un primer proyecto de Ley que fue
presentado a mediados de la administracion del expresidente José Figueres Ferrer (1970-1974),
que fue retirado de conocimiento de la Asamblea Legislativa producto de la oposicién que
provoco en algunos sectores del sector empresarial. Para enfrentar estas dificultades se integrd
una comision mixta, gobierno y representantes de las camaras empresariales, para tratar de llegar
a un acuerdo. Un nuevo proyecto se presentd en marzo de 1974, y aunque contenia reformas
sustanciales con respecto al proyecto original, la oposicidn se hizo presente una vez mas,
impidiendo su aprobacién. Un tercer proyecto surgio a inicios de la administracion del
expresidente Daniel Oduber Quirds (1974-1978), el que fue finalmente aprobado después de un
arduo proceso de negociacion en la Asamblea Legislativa.

El FODESAF fue creado en un momento en gue el ciclo econémico iniciado en
los afios cincuenta empezaba a dar muestras de agotamiento, segin se consigna en la exposicion
de motivos del proyecto original, se pretendia crear un sistema de asignacion familiar
complementario al ingreso percibido por el trabajador jefe de familia.

Es asi como la creacién de FODESAF surge en el marco de los primeros pasos
institucionales dados en el pais para desarrollar politicas relacionadas con atencién y contencion
de la pobreza; y visualiza el financiamiento a programas orientados a la alimentacion y nutricion,

educacion, capacitacion, salud, vivienda y proteccién social.



Aunque inicialmente se dio un programa con prestacion en dinero en efectivo, la
asignacion de los recursos se concentro en el financiamiento de la prestacion de servicios y el
establecimiento de programas de desarrollo social dirigido hacia los sectores de menores
ingresos del pais.

FODESAF fue creado por medio de la promulgacion de la Ley N°5262 con
caracteristicas particulares, que lo hacen pionero en fondos sociales de América Latinay lo
diferencian de la mayoria de ellos, en la medida en que es permanente, financiado por recursos
nacionales y cuenta con aportes del sector pablico y privado.

Por ley le corresponde a la Direccion General de Desarrollo Social y Asignaciones
Familiares (DESAF) la administracion de los recursos del FODESAF; asi como de controlar y
supervisar la ejecucion de los fondos. La DESAF es una dependencia técnica permanente del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), cuyo superior jerarquico es el titular de esa

cartera.

1.2 Problemética

La totalidad de fondos que compone FODESAF, representa cerca del 2% del
Producto Interno Bruto (PIB) del pais (DESAF, 2020), dicho fondo debe repartirse entre
maultiples instituciones y organizaciones definidas por la ley 5662. DESAF, como el ente rector
de dicho fondo, tiene la tarea de gestionar los mismos de una manera adecuada y responsable. En
los altimos afos, se han hecho esfuerzos por mejorar la gestion de dichos fondos, creando
procedimientos para evaluaciones de programas sociales, asi como analisis de giros de recursos.

La DESAF posee una oficina encargada de gestionar los recursos financieros para

los proyectos, el Departamento de Evaluacion, Seguimiento y Control; el cual ha implementado



una serie de manuales en el ultimo afio, con procedimientos basicos para la gestion de los
proyectos. La elaboracidn e implementacion de procedimientos, es un primer esfuerzo que viene
a cambiar la operativa que se venia trabajando.

La DESAF, formaliza en mayo del 2019 el Procedimiento Andlisis Giro De
Recursos Para La Ejecucion De Los Programas Sociales Financiados Por El Fondo De
Desarrollo Social Y Asignaciones Familiares, cuyo objetivo es el de analizar la informacion de
los beneficiarios atendidos y recursos ejecutados de los programas sociales financiados por el
FODESAF, segun programacion aprobada por la Direccion General, y presentar informe sobre el
comportamiento de la ejecucidn, para facilitar la toma oportuna de decisiones y maximizar la
administracion de los recursos.

En el procedimiento establecido la DESAF (2019), se indica que el analista de
sistema de indicadores (ASIUCyS); recibe, revisa y corrige el archivo con el céalculo de los
indicadores trimestrales, luego de ello envia el archivo con el célculo de los indicadores
trimestrales por programa y proyectos sociales financiados con recursos del FODESAF a los
analistas de la unidad de control y seguimiento (AUCYyS).

El AUCYyS, recibe el archivo con el célculo de los indicadores trimestrales de los
programas y proyectos sociales financiados con recursos del FODESAF a su cargo, y revisa la
informacién. Si toda la informacion es correcta, se continta con el procedimiento, de lo contrario
se debe iniciar nuevamente todo.

El AUCYyS solicita a la unidad ejecutora los documentos que respaldan la
ejecucién de recursos. EI AUCYS revisa, actualiza y elabora el Informe de analisis de Giro de

Recursos de los programas y proyectos sociales financiados con recursos del FODESAF.



AUCYS remite para su revision el informe de andlisis de giro de recursos a la jefatura de la
unidad de control y seguimiento (JUCyS).

La JUCYyS revisa el contenido del informe de analisis de giro de recursos.
Nuevamente, si todo el contenido del informe de giro de recursos es correcto, se prosigue con el
procedimiento, de lo contrario el AUCYS revisa, actualiza y elabora el Informe de anélisis de
Giro de Recursos de los programas y proyectos sociales financiados con recursos del FODESAF
y se repiten los pasos.

La JUCyS remite el informe a la jefatura del Departamento evaluacion control y
seguimiento (JDECS) para su correspondiente aprobacion. La JDECS revisa el informe de
analisis de giro de recursos y si lo aprueba, se prosigue con el envio del informe a la Direccion
General con copia a la JUCyS y a los AUCYS, sino es aprobado, se repite el procedimiento
donde el AUCYS revisa, actualiza y elabora el Informe de analisis de Giro de Recursos de los
programas y proyectos sociales financiados con recursos del FODESAF y se repiten los pasos.

Si bien la institucion realizé el esfuerzo para elaborar una serie de procedimientos
para la gestion de los recursos financieros, dentro de estos no se describen procesos de
administracion de proyectos o buenas practicas. La elaboracion de los informes no se indica que
se realiza bajo algun tipo de estandar, o la informacion que debe contener el mismo, igualmente
tampoco se establece cudl es el procedimiento para el seguimiento y control de la ejecucion,
solamente se establece que existen unidades ejecutoras.

La falta de profesionalizacion en cuanto a administracion de proyectos ha
generado que no se lleve un control adecuado de los proyectos que se financian, en algunos casos

debido a que las mismas instituciones beneficiarias son incapaces de gestionarlos, esta ultimas



terminan con altos montos de superavit, que en realidad corresponde a dineros que se giraron 'y
no se gestionaron de manera efectiva.

Al momento de la realizacion de este trabajo de investigacion, DESAF, no cuenta
con una estructura robusta que se encargue de fiscalizar adecuadamente los dineros girados, de
establecer pardmetros, de implementar buenas practicas y que estas terminen trasladandose a los
entes beneficiados, asi logrando toda una cadena de valor que impacte no solamente desde la
DESAF vy las instituciones y organizaciones beneficiarias, sino mas que todo, a la poblacion meta

de los proyectos que se piensan desarrollar.

1.3 Justificacion del proyecto

La finalidad de este trabajo de investigacion, es brindar la herramienta a la
institucién que ayude en la profesionalizacidn de los procesos internos para el seguimiento y
control de los proyectos que se financian a través de los dineros que provee FODESAF.

La propuesta para la implementacion de una Oficina de Administracién de
Proyectos (PMO por sus siglas en inglés) tiene como fin ayudar en el proceso del
establecimiento y crecimiento de la madurez de la institucion en materia de administracion de
proyectos, cambiando el paradigma de la ejecucion tradicional de los mismos, ademas de ello
generar eficientizacion de los procesos internos para la gestion de estos proyectos, como un valor
agregado, dicha propuesta y su implementacién tendra consigo el ayudar a aquellos benficiarios
de los dineros de FODESAF en el desarrollo de sus proyectos de manera mas eficiente.

Como primer paso en esta investigacion, esta la elaboracion del diagnostico de la

institucién, que permitira establecer el nivel de madurez con que cuenta la misma. Ese punto de



partida ayudara con indicar el panorama actual de la institucion y de acuerdo a lo establecido en
la teoria, formular la estrategia para su implementacion.

La investigacion, ha de brindar cual es la mejor estructura de PMO que puede
funcionar de primera entrada, acorde al nivel de madurez con que cuenta la institucion, una
estructura con la capacidad de evolucionar y que a su vez impacte al resto de organizaciones con
que tiene relacion.

Al tratarse de una nueva estructura para implementar en la organizacion, la misma
debe ser ubicada donde sea mas funcional para la gestion de los proyectos que financia
FODESAF, asi como establecer claramente los roles y responsabilidades que tendra esta nueva
estructura para el mejoramiento de DESAF.

Al proponer la implementacion de una nueva estructura que traera consigo
cambios en la gestion de sus proyectos sera necesario capacitar a la institucion y su personal para
asimilar de una manera mas apropiada la aplicacion en materia de proyectos de nuevas y mejores

practicas para la administracion de estos.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) dentro
de la estructura organizacional de la Direccién General de Desarrollo Social y Asignaciones
Familiares (DESAF), adscrita al Ministerio de Trabajo, para gestionar de un manera
estandarizada y con mejores préacticas, el seguimiento y control de los proyectos que se

financian.



1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico del estado de madurez de la organizacion, que funja como punto
de partida para la elaboracion de una PMO dentro de la estructura organizativa de la
DESAF.

2. Definir el tipo de PMO que mejor se ajustaria de acuerdo al diagnostico anterior para la
organizacion.

3. Definir la ubicacion estratégica de la PMO dentro de la organizacion, desde donde pueda
tener facilidad de interaccion y trabajo con los agentes externos e internos.

4. Definir sus roles y responsabilidades a partir de la ubicacion estratégica ya definida que
permita realizar un control adecuado de sus diferentes proyectos.

5. Proponer una estrategia de implementacion de la PMO con el fin de facilitar su
incorporacion al organigrama de la empresa para lograr la aceptacion de los

colaboradores.



2 MARCO TEORICO
Cualquier proceso de investigacion se basa en conocimientos ya existentes que
sirven de referencia para el mismo, es una manera de guiar a los lectores acerca del contexto en
que se envuelve, asi como brindar la informacion que es requerida para poder interpretar los
resultados respectivos, es asi, como se desarrolla lo que se conoce como el marco tedrico.
A lo largo de este capitulo se provee de toda la informacion pertinente para el
desarrollo de este proyecto final de graduacion, con el fin de guiar al lector acerca de la

institucién donde se desarrollara la investigacién, asi como la teoria necesaria para su ejecucion.

2.1 Marco institucional

El mejor provecho gue se puede dar sobre una investigacion es que el producto y
los resultados que arroje, sean de impacto y beneficio sobre la organizacion que brinda las
facilidades para ejecutar el trabajo, que dichos resultados puedan ser tomados como base y
eventualmente si fuese el caso, replicados sobre cualquier otra organizacién de similares
caracteristicas.

La propuesta de una PMO busca generar ese impacto sobre esta institucion y que
los beneficios se puedan trasladar a otras entidades como tal. Es por esto por lo que el presente
capitulo tiene como fin brindar el contexto de la institucién facilitadora, asi como la teoria

respectiva a utilizar para desarrollar esta investigacion.

211 Antecedentes de la institucion.
La DESAF presenta una historia particular, ya que esta surge de manera

simbidtica producto de la creacion de la ley del fondo que administra, es por ello por lo que la
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historia en este apartado hace mas referencia hacia el Fondo de asignaciones familiares que a la
institucion que lo supervisa, pues la segunda no existiria sin esta primera.

El FODESAF remonta su origen hacia el afio de 1973, cuando el entonces
presidente de la republica, Jose Maria Figueres Ferrer (1970-1974), considerd que el gobierno
debia de establecer,

“...un régimen de asignacion familiar destinado inicialmente a cubrir trabajadores con
salarios mensuales menores de mil doscientos colones. Se prevé, dentro de la ley, un
mecanismo de ajuste automatico en la medida en que fluctten los salarios minimos legales.”
(Picado V., Zuiiiga C., Hidalgo B., & Orozco, 1998) (p.9)

La idea original de establecer ese régimen era para que funcionara como un
ingreso complementario al ingreso familiar de los mas bajos, pero el mismo fue rechazado por
los empresarios en su momento, debido a ello, se retird de la corriente legislativa en ese primer
momento, seria hasta la administracion de Daniel Oduber Quiros (1974-1978), esta vez bajo una
fuerte negociacion entre varios sectores y con cambios sobre la idea original que se aprobo
finalmente por la Asamblea Legislativa. (DESAF, 2020).

Inicialmente el fondo, daba un programa con prestacion de dineros en efectivo, el
grueso de este se concentraba en el financiamiento de la prestacion de servicios, ademas del
establecimiento de programas de desarrollo social dirigido hacia los sectores de menores
ingresos. (DESAF, 2020)

En el proyecto original el manejo del fondo, se lograria a través de una especie de
Comisidn de Desarrollo Social, adscrita al Instituto Mixto de Ayuda Social (IMAS), sin

embargo, se optd porque mejor se estableciera un 6rgano experto que se encargara de decidir si
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una comunidad ocupaba la ayuda social y fuera parte del Ministerio de Trabajo (Picado V.,
Zuiiga C., Hidalgo B., & Orozco, 1998).

El FODESAF, con los cambios promovidos por el presidente Quiros ya sento las
bases que hoy en dia se conocen, como acometer planes de desarrollo en los campos de la salud,
la nutricidn, la educacién, las pensiones para no contribuyentes de la Caja Costarricense del
Seguro Social (CCSS) y los programas de titulacion de tierras.

La DESAF es hoy una dependencia técnica permanente del Ministerio de Trabajo
y Seguridad Social, cuyo superior jerarquico es el titular de esa cartera y que administra un fondo
de cerca de un 2% del PIB del pais, haciendo impacto en multiple cantidad de proyectos de

instituciones gubernamentales y otras organizaciones.

2.1.2 Mision y vision.

La DESAF como una institucidn no escapa a estos conceptos y se ve su
importancia como lo indica la revista electronica Harvard Business Review, hace una definicion
muy certera de lo que corresponde este rubro tan importante:

“La misién y vision definen la base de la compafiia, representan por qué y para qué existe
dicha firma y todas las lineas laborales se trazan en relacion con estas definiciones. En ambos
conceptos estan las ideologias mas arraigadas, los valores y propositos con los que se articula
todo el desarrollo de la organizacion.” (Harvard Business Review, 2012)

La mision de esta institucion es la de ser “el ente publico que administra los
recursos del Fondo de Desarrollo Social y Asignaciones Familiares, FODESAF, a través de una
gestion eficiente, eficaz, oportuna y transparente, con la finalidad de facilitar la inclusion social y

la eliminacién de la pobreza en Costa Rica”. (DESAF, 2020). Una mision muy arraigada en su



12

concepcidn, desde aquellas primeras ideas que buscaban el bienestar de las clases econdmicas
mas limitadas.

Su vision es la de ser una organizacion agil y transparente, que cuenta con
funcionarios con una cultura de calidad y métodos modernos para el seguimiento y evaluacion de
los programas sociales que reciben recursos del FODESAF y la recuperacion de las deudas de
los patronos morosos. (DESAF, 2020). Y precisamente en esa busqueda de la cultura de calidad
y métodos modernos, es que el desarrollo de este PFG busca convertirse en parte sustancial del

mejoramiento de la institucion.

2.1.3 Estructura organizativa.

La estructura organizativa de la DESAF estd compuesta por el ministro o ministra
de Trabajo en ejercicio como rector de la institucion, pero no posee injerencia administrativa
sobre este. Para ello se cuenta con una Direccion General y su director, como encargado del
manejo de la institucion y promotor de nuevas formas de trabajo que lleven consigo mejoras
sobre los procesos de esta.

La DESAF esta dividida en cinco departamentos, el de Evaluacion Control y
Seguimiento, encargado del manejo de los proyectos que financia el fondo, Gestion para el
manejo interno de la institucion, Presupuesto para el manejo financiero de la institucion, el
Departamento de gestion de cobro, como el encargado de recaudar los dineros que componen el
FODESAF y finalmente la Asesoria Legal.

El Departamento de Evaluacién Control y Seguimiento requiere del apoyo de dos
unidades especializadas, una de evaluacién encargada de estudiar los proyectos que se presentan

al DESAF y la de Control y Seguimiento que vendria a fiscalizar dichas inversiones. Finalmente



debido a la complejidad para la recaudacion de los fondos, el Departamento de Gestion de

Cobro, se apoya en tres unidades, como lo son la Unidad de Cobro Administrativo que busca

conseguir los dineros de una manera mas directa y negociada con los patronos morosos
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principalmente, la Unidad de Cobro Judicial que es el ultimo bastion para recuperar los fondos

morosos Yy la Unidad de Control de Deuda que lleva el control de los patronos morosos.

La figura uno, muestra mas claramente como se organiza esta institucion.

MINISTRO(A)
DIRECCION
GENERAL
| } T ‘
EVALUACION : <
CONTROLY GESTION PRESUPUESTO GESTIONDE "“‘EESGC.’,“‘*
SEGUIMIENTO COERO LEGAL
I I
: A COBRO - e iae
EVALUACION CONTROLY STRAT COBRO CONTROLDE
e SEGUIMIENTO ADMINESTRATIVO JUDICIAL LADEUOA

Figura 1. Estructura Organizativa. DESAF (2020)

sojuawepedaq

sapepiun

La propuesta de la PMO busca como mejorar el proceso de la administracién de

los proyectos que se financian a través del FODESAF y supervisa la DESAF, justamente el

analisis del nivel de madurez y resultado de donde ubicar dicha PMO es con el fin de lograr el

mejor y mayor impacto sobre la organizacion para beneficio no sélo de esta sino de todos los

programas e instituciones que financia.
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2.1.4 Productos que ofrece.

La DESAF, es el ente encargado de administrar los dineros que provienen del
FODESAF y distribuirlo entre la maltiple cantidad de instituciones y organizaciones que por ley
tiene definidos, solamente un 0.5% del total del fondo es utilizado como dinero propio de la
organizacion para efectos administrativos.

El FODESAF se financia de una partida del Presupuesto de la Republica
equivalente a 593.000 salarios, que representa un 46% del total del fondo y de un 5% del total de
sueldos y salarios que paguen mensualmente a sus trabajadores los patronos pablicos y privados
que vienen a representar el restante 54%. (DESAF, 2020)

El FODESAF financia programas de nutricion, programas de ayuda social,
programas para el beneficio infantil, fondos para atencién a personas con discapacidad, programa
de comedores infantiles, financiamiento al Instituto Nacional de la Mujer (INAMU), subsidios
para los responsables de pacientes en fase terminal, aportes en efectivo a trabajadores de bajos
ingresos con hijos que tengan alguna discapacidad, fondos para obras de infraestructuras para los
indigenas, fondo de prestaciones alimentarias para jovenes, fondos para el subsidio de viviendas,
fondos para becas, red de cuido infantil, fondos para el Consejo de la Persona Adulta Mayor
(CONAPAM), para el Consejo Nacional de Persona con Discapacidad (CONAPDIS), asi como
el régimen no contributivo de la CCSS.

La gran cantidad de dineros que debe girar para todos esos proyectos hace
imperativo el establecimiento de una estructura profesional para el seguimiento y control de

estos ultimos.
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2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

La Administracion de Proyectos se ha convertido en el tema del que hablan
muchas organizaciones, pero que no todas comprenden, porque no solamente se trata de
establecer que ahora se trabajaran los proyectos, sino que todo eso implica el establecimiento de
buenas y mejores préacticas en la materia, con el fin de establecer mejoras continuas sobre la

ejecucion de éstos y evolucionar como organizacion.

2.2.1 Proyecto.

La Real Academia Espafiola (RAE) tiene varios significados de la palabra
proyecto, dice que puede ser un adjetivo de geometria que significa representado en perspectiva;
una planta y disposicion que se forma para la realizacion de un tratado, o para la ejecucion de
algo de importancia; designio o pensamiento de ejecutar algo; conjunto de escritos, calculos y
dibujos que se hacen para dar la idea de cdmo ha de ser y lo que ha de costar una obra de
arquitectura o de ingenieria; un primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces
como prueba antes de darle forma definitiva. (Real Academia Espafiola, 2020)

Pero como se puede observar, si bien la RAE da una definicion, el concepto que
brinda es de la raiz de la palabra, mas no el concepto en si. Por otra parte el PMI define la
palabra proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado Unico. (Project Management Institute, Inc., 2017) (p.4).

Es ahi donde el PMI establece la diferencia de una simple palabra y que va mucho

maé alla de una raiz y su origen sino que involucra el uso de la misma.
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2.2.2 Administracion de Proyectos.

La administracion de proyectos de acuerdo con Lledo6 (2017), tiene algunas
similutes con la administracion general de empresas, solamente que la primera se orienta
fundamentalmente a gestionar emprendimientos de caracter finito y con objetivos especificos, los
que una vez cumplidos determinan la finalizacion del mismo, mientras que la segunda esta
pensada como un sistema de gestion de una organizacién cuya duracion es extensay
desconocida.

Pero algo tienen muy en comin ambos conceptos, y es que ambas se nutren de
planificacién, direccidn de recursos humano y materiales, y de la ejecucién y control de los
planes para lograr objetivos.

El Project Management Institute (2017), define que la administracion de proyectos
es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Ampliando a este concepto el mismo Project
Management Institute (2017), también indica que todo eso se logra mediante la aplicacion e
integracion adecuada de los procesos de direccidn de proyectos identificados para el proyecto.

En un principio, se indicé que las empresas, como una manera de estar dentro de
lo que se esta hablando y utilizando, establecen que trabajan por proyectos, pero no
necesariamente implica que conocen todo lo que involucra el concepto como tal, y es tras esa
simple expresion que implica aplicar conocimiento cientifico y profesional de la materia ademas

de utilizar las mejores practicas respectivas.
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2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto.

Los proyectos, al tratarse de esfuerzos temporales tienen un ciclo de vida definido,
justamente el Project Management Institute (2017) indica que el ciclo de vida de un proyecto es
la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion. Proporciona el
marco de referencia basico para dirigir el proyecto. Este marco de referencia basico se aplica
independientemente del trabajo especifico del proyecto involucrado. Las fases pueden ser
secuenciales, iterativas o superpuestas.

Otra definicion del mismo nos lo brinda Lledo6 (2017), quien establece que el ciclo
de vida de un proyecto se refiere a las distintas fases del proyecto desde su inicio hasta su fin.
Asi que tampoco el decir que se trabajara con proyectos se limita a una frase, sino que involucran

otro tipo de elementos.

Proyectos de Inversion

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Idea Perfil Pre- Factibilidad Inversién
factibilidad
Proyectos de Construccion
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Factibilidad Planificacion Disefio Produccién Lanzamiento

Proyectos de Sistemas Informaticos

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Analisis Disefio Codificacion Pruebas Instalacion

Proyectos con metodologias Agiles
Iteracion 1 Iteracién 2 Iteracién 3 | Iteracion 4 | Iteracion ...

Analisis- Analisis- Analisis- Analisis- Analisis-
Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo-
Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones
pTiempo

Figura 2. Ciclo de vida de distintos proyectos. Lledé (2017)



2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos.

Los procesos en la administracion de proyectos son Ilanamente la ejecucion de las

actividades de administracion de proyectos para gestionar el ciclo de vida de este. Un proceso

estd compuesto por entradas, herramientas y técnicas y finalmente de salidas. La figura tres nos

muestra de una manera grafica su relacion.

Entradas Herramientas y Técnicas

.1 Entrada H .1 Técnica A
.2 Entrada J .2 Herramienta C

.1 Salida del proyecto A
.2 Salida del proyecto B

Figura 3. Ejemplo de proceso. Project Management Institute (2017)

El Project Management Institute (2017) a lo largo de su existencia ha encontrado

que los procesos en los proyectos se pueden agrupar en 5 grupos, estos grupos de procesos son

independientes de las fases del proyecto y se agrupan de la siguiente manera:

e Grupo de Procesos de Inicio. Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o

nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el

proyecto o fase.

e Grupo de Procesos de Planificacion. Procesos requeridos para establecer el alcance

del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para

alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucion. Procesos realizados para completar el trabajo

definido en el plan para la direccidn del proyecto a fin de satisfacer los requisitos

del proyecto.
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Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Procesos requeridos para hacer
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar &reas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.

Grupo de Procesos de Cierre. Procesos llevados a cabo para completar o cerrar

formalmente el proyecto, fase o contrato.

Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos.

Las areas de conocimiento categorizan a los procesos. El Project Management

Institute (2017) define que un area de conocimiento es un area identificada de la direccion de

proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los

procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen.

El PMI establece que existen diez areas del conocimiento:

Gestion de la Integracion del Proyecto. Incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la
Direccién de Proyectos.

Gestion del Alcance del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para garantizar
que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo requerido
para completarlo con éxito.

Gestion del Cronograma del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para

administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.
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Gestion de los Costos del Proyecto. Incluye los procesos involucrados en
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto. Incluye los procesos para incorporar la politica
de calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los
requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas
de los interesados.

Gestion de los Recursos del Proyecto. Incluye los procesos para identificar,
adquirir y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacion, recopilacién, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicién final de la
informacidn del proyecto sean oportunos y adecuados.

Gestion de los Riesgos del Proyecto. Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta,
implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Incluye los procesos necesarios para la
compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera
del equipo del proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser

afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su
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impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de

lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion

del proyecto.

Cabe aclarar que no necesariamente todo proyecto requiere de aplicar todas las
areas del conocimiento, sino que dependera del mismo ver cuales pueden ser aplicables.
Nuevamente, una organizacion que se priva de decir que trabaja proyectizada sabe que no
solamente es ejecutar obras y demas, sino que en su transfondo entiende todo lo que implica

desarrollarlos bajos estrictas reglas, asi como buenas y mejores préacticas.
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2.3 Oficina de Administracion de Proyectos (PMO)

2.3.1 Definicion de PMO.
El Project Management Institute (2017) brinda una definicion base de lo que es
una PMO:
Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacion que
estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de
una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de
proyectos hasta la propia direccién de uno o més proyectos.(p.48)
En su definicion se ven las grandes virtudes y beneficios que implica el contar con
una estructura de este tipo dentro de la organizacion para beneficio no solo de la ejecucién de los
proyectos, sino que su seguimiento y control, ademas de las facilidades para desarrollar una

mayor cultura de administracion de proyectos dentro de la misma.

2.3.2 Responsabilidades y funciones.
El Project Management Institute (2017) es claro al indicar lo que conlleva una
PMO:
“La oficina de direccién de proyectos puede tener responsabilidad a nivel de toda la
organizacion. Puede jugar un papel para apoyar la alineacién estratégica y entregar valor
organizacional. La PMO integra los datos y la informacién de los proyectos estratégicos de la

organizacion y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La
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PMO constituye el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la
organizacion y los sistemas de medicion de la organizacion.
Puede que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que la de
ser gestionados conjuntamente. La forma, la funcion y la estructura especificas de una PMO
dependen de las necesidades de la organizacion a la que ésta da soporte.
Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar decisiones
clave a lo largo de la vida de cada proyecto a fin de mantenerlo alineado con los objetivos de
negocio. La PMO puede:
e Hacer recomendaciones,
e Liderar la transferencia de conocimientos,
e Poner fin a proyectos, y
e Tomar otras medidas, segun sea necesario.
Una funcién fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de
diferentes formas, que pueden incluir, entre otras:
Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;
e Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccion
de proyectos;
e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;
e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediante auditorias de proyectos;
e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion); y

e Coordinar la comunicacion entre proyectos.” (p.48 y p.49)
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2.3.3 Tipos de PMO.

El Project Management Institute (2017) establece que existen varios tipos de

PMO, esto depende en gran manera del grado de control e influencia que ejerce sobre los

proyectos en el ambito de la organizacion, a continuacion se describen.

De apoyo. Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de
proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control reducido.
De control. Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por
diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. Este cumplimiento
puede implicar:

o Laadopcion de marcos 0 metodologias de direccion de proyectos;

o El uso de plantillas, formularios y herramientas especificos; y

o La conformidad con los marcos de gobernanza.
Directiva. Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de estos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO y rinden cuentas

a ella. Estas PMO ejercen un grado de control elevado.
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3 MARCO METODOLOGICO

Como se indico en un principio, los trabajos de investigacion requieren un marco
tedrico que explica la materia necesaria para el proceso de investigacion que se esta realizando,
pero otro punto importante es la manera en cdmo se va a guiar esa investigacion, es asi como se
llega al presente capitulo.

El marco metodoldgico, de acuerdo con lo indicado por Franco (2011), establece
que es:

“El conjunto de acciones destinadas a describir y analizar el fondo del problema planteado, a
través de procedimientos especificos que incluye las técnicas de observacion y recoleccion
de datos, determinando el “como” se realizara el estudio, esta tarea consiste en hacer
operativos los conceptos y elementos del problema que estudiamos”

Otra definicion que provee Franco (2011) citando a Arias (2006) acerca del marco
metodoldgico es que es el “Conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que se emplean para
formular y resolver el problema” (p.16).

El autor a quien hace referencia Franco (2011), brinda una descripcién mas
sencilla de lo que corresponde al marco metodologico, la forma en como se realizara una

investigacion.

3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion estan relacionadas en parte con el marco tedrico,
aungue el segundo es muy generalista y da un contexto del campo que se investiga, la primera
por su lado es mas especifica, brinda datos, recopila informacion puntual para el desarrollo de la

investigacion.
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Una definicién puntual de fuente de informacion es que “Una fuente de
informacion es todo aquello que nos proporciona datos para reconstruir hechos y las bases del
conocimiento”. (Maranto Rivera & Gonzalez Fernandez, 2015). Hay que agregar a ello, que las
fuentes de informacidn abundan en el mundo actual méas que nunca, el determinar cuales son
atiles para el proposito de cualquier investigacion se requiere de una seleccion y evaluacion
minuciosa, puesto que las mismas facilitan el desarrollo de ésta.

Las fuentes de informacion, dependiendo de donde se obtienen, se clasifican
igualmente, aln cuando se habla de tres tipos, generalmente solo se utilizan dos, fuentes

primarias y fuentes secundarias. La figura cuatro ilustra con claridad esa clasificacion:

Informacién original de primera

\ Fuentes Primarias E mano
R | of
l - Informacion original resultado del
Tt TT T T TS frabajo intelectual
1 Fuentes
i terciarias
1

“»!M" Contenidos procesados de una
fuente primaria

Se utiliza para buscar
datos o para obtener una

Fuentes

Secundarias

1
idea general i
1
1

Producto del andlisis o
interpretacién de una fuente de
informacién primaria

Figura 4. Diagrama de las fuentes de informacion. Maranto Rivera & Gonzalez

Fernandez (2015).

3.11 Fuentes primarias.
Las fuentes primarias son definidas por Maranto Rivera & Gonzélez Fernandez

(2015) como fuentes que contienen:
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“informacion original es decir son de primera mano, son el resultado de ideas, conceptos,

teorias y resultados de investigaciones. Contienen informacion directa antes de ser

interpretada, o evaluado por otra persona. Las principales fuentes de informacion primaria son

los libros, monografias, publicaciones periddicas, documentos oficiales o informe técnicos de

instituciones pablicas o privadas, tesis, trabajos presentados en conferencias o seminarios,

testimonios de expertos, articulos periodisticos, videos documentales, foros.”

Como estas fuentes son informacidn primaria, para la elaboracién de este trabajo,

se contd con la documentacidn interna de la institucion, asi como el juicio de expertos,

entrevistas, encuestas y diagnoticos en administracion de proyectos, entre otros.

3.12 Fuentes secundarias.

Maranto Rivera & Gonzalez Fernandez (2015) también definen que las fuentes
secundarias “...son las que ya han procesado informacion de una fuente primaria. El proceso de
esta informacion se pudo dar por una interpretacion, un analisis, asi como la extraccion y
reorganizacion de la informacion de la fuente primaria.”

En este documento se tomaron como fuentes secundarias, principalmente libros
relacionados con la materia, al igual que proyectos de tesis de grado de administracion de
proyectos relacionadas con PMO entre otras. Entre los libros utilizados estan:

La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®)
(2017), Administracion de proyectos: EI ABC para un director de proyectos exitoso. Pablo Lledo
(2017), Using The Project Management Maturity Model: Strategic Planning For Project
Management. Harold Kerzner (2019), The Standard For Organizational Project Management

(OPM). PMI (2018).
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En la tabla 1 se muestra el resumen de los objetivos y las fuentes de informacion

utilizadas para cada uno de ellos respectivamente.

Tabla 1
Fuentes de informacion utilizadas

Fuentes de informacion

Objetivos ——
Primarias

Secundarias

- Entrevistas a los

1. Realizar un diagnéstico del estado de personeros de la

o . institucion.
madurez de la organizacion, que funja -
] ., -Juicio de
como punto de partida para la elaboracion exDertos
de una PMO dentro de la estructura P '
L. - Documentos
organizativa de la DESAF. .
internos de la
institucion.

2. Definir el tipo de PMO que mejor se
ajustaria de acuerdo con el diagnostico
anterior para la organizacion.

- La guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos
(Guia del PMBOK ¢) (2017).

- Administracion de proyectos:
El ABC para un Director de
proyectos exitoso. Pablo Lledd
(2017).

- Using The Project Management
Maturity Model: Strategic
Planning For Project
Management. Harold Kerzner
(2019).

- The Standard For
Organizational Project
Management (OPM). PMI
(2018).

- Tesis de grado.

- La guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos
(Guia del PMBOK?¢) (2017).

- Administracion de proyectos:
El ABC para un Director de
proyectos exitoso. Pablo Lledd
(2017).

- Using The Project Management
Maturity Model: Strategic
Planning For Project
Management. Harold Kerzner
(2019).

- The Standard For
Organizational Project
Management (OPM). PMI
(2018).
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Fuentes de informacion

Objetivos Primarias Secundarias
- La guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos
(Guia del PMBOK?®) (2017).
- Administracion de proyectos: El
ABC para un Director de
proyectos exitoso. Pablo Lledd
3. Definir la ubicacion estratégica de la - Juicio de (2017).
PMO dentro de la organizacion donde expertos. - Using The Project Management
pueda tener facilidad de interaccion y -Documentos Maturity Model: Strategic
trabajo con los agentes externos e internos de la Planning For Project
internos. institucion. Management. Harold Kerzner

4. Definir sus roles y responsabilidades a
partir de la ubicacion estratégica ya
definida que permita realizar un control
adecuado de sus diferentes proyectos.

- Entrevistas con
la Direccion de
DESAF.

- Documentos
internos de la
institucion.

(2019).

- The Standard For
Organizational Project
Management (OPM). PMI
(2018).

- Tesis de grado.

- La guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos
(Guia del PMBOK*) (2017).

- Administracion de proyectos: El
ABC para un Director de
proyectos exitoso. Pablo Lledo
(2017).

- Using The Project Management
Maturity Model: Strategic
Planning For Project
Management. Harold Kerzner
(2019).

- The Standard For
Organizational Project
Management (OPM). PMI
(2018).

- Tesis de grado.
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Fuentes de informacion

Objetivos ——
Primarias

Secundarias

- Entrevistas con

5. Proponer una estrategia de la Direccion de

implementacion de la PMO con el fin de

- ) ., . DESAF.
facilitar su incorporacién al organigrama
de la empresa y lograr la aceptacion de los . Documentos
P yiog P internos de la
colaboradores. RN
institucion.

- La guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos
(Guia del PMBOK?®) (2017).

- Administracion de proyectos:
El ABC para un Director de
proyectos exitoso. Pablo Lledd
(2017).

- Using The Project Management
Maturity Model: Strategic
Planning For Project
Management. Harold Kerzner
(2019).

- The Standard For
Organizational Project
Management (OPM). PMI
(2018).

- Tesis de grado.

La tabla 1 muestra las fuentes de informacidén utilizadas, en correspondencia con cada objetivo, y segin sean

primarias o secundarias. Autoria propia.

3.2 Métodos de Investigacion

La informacidn obtenida a través de las fuentes primarias y secundarias, por si

sola, no tiene valor alguno, ya que, si no se sabe como analizarla y dirigirla, no se puede

proceder con la investigacion, es asi como se implementan diferentes tipos de métodos de

investigacion que permitan emplear toda esa informacion de manera satisfactoria y adecuada.

Una definicion de lo que son metodos de investigacion se sintetiza en lo que

expone Raffino, (2020), quien establece que “son los distintos modelos de procedimientos que se

pueden emplear en una investigacion especifica, atendiendo a las necesidades de la misma, o sea,

a la naturaleza del fenébmeno que deseamos investigar.”
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3.2.1 Método analitico.
El método analitico lo define Maya (2014) citando a Gutiérrez- Sanchez (1990,
p.133) “como aquel que distingue las partes de un todo y procede a la revision ordenada de cada
uno de los elementos por separado”(p.13).
De acuerdo a esa definicién, dicho método permite conocer més del objeto de
estudio, ese conocimiento se logra de una manera ordenada como lo es el observar, describir,

ordenar y clasificar.

3.2.2 Método sintético.
El método sintético lo define Maya (2014) como “el que analiza y sintetiza la
informacidn recopilada, lo que permite ir estructurando las ideas. Los mismos autores citan como
ejemplo la labor de la investigacion que realiza un historiador al tratar de reconstruir y sintetizar

los hechos de la época que esta investigando.” (pp. 13,14)

3.2.3 Método inductivo.

Maya (2014) define este método cémo “el razonamiento mediante el cual, a partir
del analisis de hechos singulares, se pretende llegar a leyes. Es decir, se parte del andlisis de
ejemplos concretos que se descomponen en partes para posteriormente llegar a una
conclusion.”(p.15)

En la tabla 2, se pueden apreciar los métodos de investigacion que se van a

emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.



Tabla 2

Métodos de investigacion utilizados

Objetivos

Métodos de Investigacion
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Sintético

Inductivo

1. Realizar un diagnostico del

estado de madurez de la

organizacion, que funja como

punto de partida para la
elaboracion de una PMO
dentro de la estructura
organizativa de la DESAF.

2. Definir el tipo de PMO que
mejor se ajustaria de acuerdo

con el diagnoéstico anterior
para la organizacion.

3. Definir la ubicacion

estratégica de la PMO dentro

de la organizacion donde
pueda tener facilidad de
interaccion y trabajo con los
agentes externos e internos.

4. Definir sus roles y
responsabilidades a partir de
la ubicacién estratégica ya
definida que permita realizar
un control adecuado de sus
diferentes proyectos.

5. Proponer una estrategia de

implementacion de la PMO
con el fin de facilitar su

incorporacion al organigrama

de la empresa y lograr la
aceptacion de los
colaboradores.

Se recopil6 la informacién
obtenida de la encuesta
realizada y se clasifico de
acuerdo con sus rubros

Se recopil6 la informacién
respecto a lo referente a
PMO, para clasificarla de
acuerdo con los resultados

Se analizo la estructura
actual de la organizacién
junto con los resultados
del tipo de estructura,
ademaés de los factores de
la organizacion.

Se recopilé todo lo
referente a los roles y
responsabilidades del
nuevo personal de acuerdo
con lo establecido en la

En base la informacién ya
recopilada se determing el
estado en que se encuentra
la institucion, dicha
informacion es punto de
partida para la
investigacion.

La informacién ya
clasificada acorde lo que
indica la teoria se utiliz6
para determinar la mejor
estructura para el estado de
madurez que existe.

Con la informacion ya
clasificada, se determing la
mejor ubicacion que la
nueva estructura tendrd,
donde genere el mayor
impacto a la organizacién.

Con la informacion ya
clasificada se establecen los
roles y responsabilidades
definitivos de la nueva
estructura.

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

De acuerdo con el nuevo
esquema de organizacion
se estableci6 el programa
de capacitacion al
personal para instruirlos
en materia de
administracion de
proyectos.

La tabla 2 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada objetivo. Autoria propia.
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3.3 Herramientas

El glosario del Project Management Institute (2017) define a las herramientas
como ““algo tangible, como una plantilla o un programa de software, utilizado al realizar una
actividad para producir un producto o resultado”(p. 714)

Las herramientas son insumos valiosos para el desarrollo de los trabajos de
investigacion o proyectos, entre las herramientas que se utilizaron para la elaboracién de este
proyecto se encuentran:

- Juicio de expertos: El Project Management Institute (2017), lo define como “Juicio que se
brinda sobre la base de la experiencia en un area de aplicacién, area de conocimiento,
disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado para la actividad que se esta ejecutando.
Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o persona con educacion,
conocimiento, habilidad, experiencia o capacitacion especializada™.

- Técnicas de recopilacién de datos: se utiliza para obtener la informacion de las difirentes
fuentes, como reuniones, entrevistas, encuestas.

- Técnica de analisis de datos: su uso radica en que permite procesar la informacién
previamente recolectada y asi determinar que procede con la misma, como analisis de

documentos.
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En la tabla 3, se definen las herramientas por utilizar para cada objetivo propuesto.

Tabla 3
Herramientas utilizadas

Obijetivos Herramientas
1. Realizar un diagndstico del estado de - Reuniones.
madurez de la organizacion, que funjacomo - Entrevistas.
punto de partida para la elaboracion de una - Encuestas.
PMO dentro de la estructura organizativa de la - Andlisis de documentos.
DESAF. - Recopilacién de datos.
2. Definir el tipo de PMO que mejor se - Juicio de expertos.
ajustaria de acuerdo con el diagndstico - Andlisis de documentos.
anterior para la organizacion. - Recopilacién de datos.

3. Definir la ubicacion estratégica de la PMO
dentro de la organizacion donde pueda tener
facilidad de interaccion y trabajo con los
agentes externos e internos.

- Juicio de expertos.
- Reuniones.
- Analisis de documentos.

4. Definir sus roles y responsabilidades a partir
de la ubicacion estratégica ya definida que
permita realizar un control adecuado de sus
diferentes proyectos.

- Reuniones.
- Organigrama.
- Analisis de documentos.

5. Proponer una estrategia de implementacion
de la PMO con el fin de facilitar su
incorporacion al organigrama de la empresa y
lograr la aceptacion de los colaboradores.

- Reuniones.
- Analisis de documentos.
- Recopilacién de datos.

La tabla 3 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo. Autoria propia.
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3.4 Supuestos y restricciones
Los supuestos son definidos de acuerdo con el glosario del Project Management
Institute (2017) como el “factor del proceso de planificacion que se considera verdadero, real o

cierto, sin prueba ni demostracion”(p.725). Los supuestos ayudan a brindar ventajas para que el

proyecto de investigacion se pueda desarrollar efectivamente

Igualmente el Project Management Institute (2017) define las restricciones como

el “factor limitante que afecta la ejecucidn de un proyecto, programa, portafolio o

proceso”.(p.723). Justamente las restricciones establecen los limites sobre los cuales se tendra

permitido trabajar dicha investigacion.

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion, se ilustran en la tabla 4, a continuacion.

Tabla 4
Supuestos y restricciones
Obijetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar un diagnéstico del
estado de madurez de la
organizacion, que funja como
punto de partida para la
elaboracion de una PMO
dentro de la estructura
organizativa de la DESAF.

2. Definir el tipo de PMO que
mejor se ajustaria de acuerdo
con el diagnostico anterior para
la organizacion.

3. Definir la ubicacion
estratégica de la PMO dentro
de la organizacion donde
pueda tener facilidad de
interaccion y trabajo con los
agentes externos e internos.

- Respaldo de la direccién.

- Personal para desarrollar la
encuesta.

- Provision de informacion por
parte de la institucion.

- Se implementara la PMO.

- Aprobacion de la nueva
estructura y su ubicacion.

- La nueva estructura es una
dependencia directa de la
Direccion General.

- Disponibilidad del
investigador.

- La cantidad de personal para
la encuesta no es suficiente.

- Una Unica persona provee la
informacion.

- Desacuerdo con el tipo de
PMO.

- Oficinas actuales consideran
conflicto de funciones.

- Oficinas actuales de la
organizacion ejercen presion
para que oficina sea
subordinada y no supervisora.




Objetivos Supuestos
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Restricciones

4. Definir sus roles y
responsabilidades a partir de la - Apoyo de la Direccion

ubicacion estratégica ya General.
definida que permita realizar - Presupuesto disponible para
un control adecuado de sus las nuevas contrataciones.

diferentes proyectos.
5. Proponer una estrategia de

implementacion de la PMO - Recursos financieros

con el fin de facilitar su disponibles para el plan de
incorporacion al organigrama  capacitaciones.

de laempresay lograr la - Campania interna de
aceptacion de los comunicacion.

colaboradores.

- Personal actual no desea
participar de la nueva
estructura.

- Personal reacio a recibir las
capacitaciones respectivas.

La tabla 4 muestra supuestos y restricciones utilizados, en correspondencia con cada objetivo. Autoria propia.

3.5 Entregables

El glosario del Project Management Institute (2017) establece que los engregables

son “cualquier producto, resultado o capacidad unico y verificable para ejecutar un servicio que

se debe producir para completar un proceso, una fase o un proyecto”. (p.708)

Todos estos entregables fueron el paso final para la elaboracion del presente

trabajo de investigacion y los cuales podran ser usados para referencia de otros esfuerzos

similares en otras organizaciones.

En la tabla 5, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.



Tabla 5
Entregables
Objetivos
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Entregables

1. Realizar un diagnostico del estado de
madurez de la organizacion, que funja como
punto de partida para la elaboracion de una
PMO dentro de la estructura organizativa de la
DESAF.

2. Definir el tipo de PMO que mejor se
ajustaria de acuerdo con el diagnostico anterior
para la organizacion.

3. Definir la ubicacion estratégica de la PMO
dentro de la organizacion donde pueda tener
facilidad de interaccion y trabajo con los
agentes externos e internos.

4. Definir sus roles y responsabilidades a partir
de la ubicacion estratégica ya definida que
permita realizar un control adecuado de sus
diferentes proyectos.

5. Proponer una estrategia de implementacion
de la PMO con el fin de facilitar su
incorporacion al organigrama de la empresa y
lograr la aceptacion de los colaboradores.

Diagnostico del nivel de madurez de la
organizacion. Este diagndstico permitié ubicar
a la organizacion en su nivel de conocimiento
de administracion de proyectos.

Estudio y andlisis de los tipos de PMO
existentes y que contempla el modelo que se
definié que mejor aplica para la organizacion
actual.

Informe de nueva oficina y nuevo diagrama
organizacional.

Manual de puestos con definicién de los roles y
responsabilidades de la nueva estructura.

Plan de implementacion de la nueva PMO, que
permita esclarecer como desarrollara a lo largo
del tiempo asumiendo cada vez mas sus
responsabilidades competentes.

La tabla 5 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo. Autoria propia.
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4 DESARROLLO

Las investigaciones relacionadas con las propuestas de implementacion de una
PMO en cualquier organizacién tienen un hilo conductor usual, la investigacion del estado de
madurez de la organizacion y elaboracion del analisis a partir de esos resultados.

La piedra angular de este tipo de investigacion es justamente el estado de madurez
de la organizacion, sin ese elemento, no existe punto de partida para realizar todo un analisis y
brindar la mejor recomendacion al respecto.

En su libro Kerzner (2019) establece que cuando una organizacion desea
implementar un Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos (PMMM, por sus siglas en
inglés), tres importantes presunciones se realizan:

- Las oportunidades de mejora serdn mas faciles de identificar continuamente.
- Estas oportunidades seran faciles de implementar.
- Todos estaran de acuerdo y usaran los cambios.

Aln cuando las mismas resultan l6gicas, comunmente son dificiles de lograr si la
manera en como se da la administracion de proyectos dentro de la organizacion no esta alineada
a los estandares con los que el modelo fue creado, o si la organizacion tiene un rol de gobernanza
para la coordinacion de varios proyectos tercerizados, donde cada proyecto es administrado
individualmente por un contratista que posee su Vvision propia para ejecutar el proyecto. Este tipo

de situacion es muy usual en instituciones gubernamentales.

4.1 Analisis del Grado de Madurez de la Organizacion
Kerzner (2019) es claro al indicar que todas las organizaciones desean alcanzar la

madurez y excelencia en administracion de proyectos, pero que desafortunadamente, no todas
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comprenden que realizando una planificacion estratégica para la administracion de proyectos
pueden reducir el tiempo de ejecucion de los proyectos.

Cualquier organizacion que se prive de decir que aplica buenas practicas de
administracion de proyectos a cada uno de estos, si estas no provocan ningun cambio en la
ejecucion de los mismos, si los errores que se ejecutaron sobre un proyecto no son transferidos
como lecciones aprendidas para los siguientes, si no hay un ente central que los converja y guie
en el desarrollo de los mismos, esas buenas practicas resultan vacias y los ejecutores se vuelven
en una especie de islas que no se comunican y producen caos dentro y hacia los proyectos de la
organizacion.

Con el fin de determinar el nivel de madurez, se aplica una serie de diagnosticos a
la organizacion que valoran multiples areas de esta; la cantidad y tipo de diagndstico dependera
del modelo de madurez escogido, siendo uno de los méas populares el desarrollado por el Dr.
Harold Kerzner, que acopla su diagndstico a las buenas practicas del PMI. De acuerdo con
Kerzner (2019), el nivel de madurez en administracion de proyectos se compone de cinco
niveles, donde cada nivel representa un grado diferente de madurez en administracion de
proyectos. Siendo los primeros cuatro niveles los de una realizacion inicial, es decir, cuando se
aplica por primera vez el diagnostico del nivel de madurez, el ultimo nivel corresponde al
mejoramiento continuo y tiene como finalidad ver el crecimiento de la organizacion y volver a
analizarla, de hecho, de los niveles tres al cinco, estos se vuelven ciclicos a lo largo de todo el
tiempo, con el fin de mejorar continuamente. Debido a que correspondié a la primera vez en que
se aplico este tipo de modelo, ademas de ello, no se tiene registro de esfuerzos anteriores

realizados en la institucion para determinar su madurez en cuanto a materia de administracion de
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proyectos, se decidio solamente realizar las primeras cuatro evaluaciones que propone Kerzner

(2019), en los anexos cuatro, cinco seis y siete se adjuntan los cuestionarios aplicados.

4.1.1 El lenguaje comun.

Cualquier organizacion que se prive de indicar que trabaja administrando
proyectos, debe en alguna manera tener practicas comunes en administracion de proyectos, en
este primer apartado se ha buscado justamente ese punto.

Realizado una vez la traduccion a las 82 preguntas, adjuntas en el anexo cuatro,
gue se proponen para valorar este apartado, durante la primera aplicacién, los colaboradores de la
institucién indicaron que el lenguaje incluido en estas consultas, era poco comprensible y ajeno a
lo que representa esta institucion, por lo que se decidié someter nuevamente este y el resto de
cuestionarios a revision para verificar el lenguaje utilizado y adaptarlo de mejor manera a algo
mas acorde con la institucion, igualmente se adjunté un casilla adicional de respuesta para
efectos de no provocar confusidn ante los colaboradores y evitar que brindaran respuestas
desconocidas, por otra parte también se decidi6 establecer un mayor periodo de tiempo para que
se pudieran brindar las respuestas respectivas.

La evaluacidn se sometid a 10 personas que componen la totalidad del personal
del Departamento de Evaluacién, Seguimiento y Control, excepto la jefatura. Se obtuvieron los
resultados del total de personas, lo que brind6 una confianza alta en el resultado de dicho
diagnostico.

El Project Management Institute, Inc. (2017), establece que en administracién de
proyectos existen 10 areas del conocimiento, pero Kerzner (2019) en su diagndstico decide

valorar solamente ocho, igualmente indica que existe libertad del investigador para valorar las
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areas que considere necesarias y establezca las preguntas que corresponde y mejor se ajusten,
para efectos de este trabajo se decidio seguir el digndstico como esta estipulado en el libro.
Kerzner (2019), logra crear un digndstico muy dinamico en cuanto a este primer
nivel, por un lado también brinda la facilidad de valorar cada area por separado asi como todo el
conjunto de conocimiento.
Los resultados obtenidos de este diagndstico, arrojaron que ninguno de los
colaboradores obtuvo la valoracién minima de 600 puntos acumulados de manera individual, e
igualmente como organizacion, al realizar el resultado promedio de cada uno de ellos, para
indicar que su institucion en conocimiento de administracion de proyectos esta bien posicionada,
pero a la vez los resultados arrojados muestran que exisen funcionarios que poseen vestigio de
conocimiento en algunas areas evaluadas, tal como se muestra en la tabla 6:
Tabla 6

Resultado del diagnostico 1
Respuestas y puntajes brindados por los participantes

Preguntas
2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 D 10O A 0O A 0O AO0OAUOAUODIWOCAUDOADO0OADO
2 B 10 C 0 A 0O C 0O C 0 C O0C GO0 CO0 C o0 c o
3 A 10 A 10 C 0 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10
4 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 E 0 A 10 A 10 D O©
5 B 0 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10
6 c 0o ¢ 0o C o c 0 AOEOEO0OTCUOTCUO0OADWDO
7 B 10 B 10 B 10 B 10 A 0 B 10 B 10 B 10 B 10 B 10
8 B 0 B 0O A 0B 0B 0 AOE 0B 0 B 0 B 0
9 c o ¢ o c o CcC o0 CcC o A10BO0OCOTCUOTCSTO
10 B 0 B 0 D10 B 0 B 0 B 0 B 0 B 0 B 0 B 0
11 B 0 C 10 C 10 C 10 € 10 C 10 B 0 €C 10 C 10 C 10
12 cC 0 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 C ©
13 A 0 A 0O A 0O A0 AO0OAUDO0IBIOAUDOAUOAD@D
14 c 10 € 10 € 10 C 10 C 10 € 10 C 10 C 10 C 10 C 10
15 E 0 A0 D10 A 0 A 0 D10 D 10 A0 A 0 A O
16 E 0 A 10 A 10 A 10 A 10 A 10 E 0 A 10 A 10 A 10
17 c 10 A 0O C 10 A O A O E O B O A 0 A0 AUD
18 B 0 A 10 D O A 10 A 10 B 0 C 0 A 10 A 10 A 10
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Respuestas y puntajes brindados por los participantes

Preguntas
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Total
La tabla 6 muestra los resultados obtenidos de todos los participantes, para el primer diagnéstico. Autoria propia.
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Como este diagnostico también brinda resultados sobre las areas del conocimiento,

de manera individual. Estas se valoran en que resultados menores a 60, indican que hay

deficiencia, pero con valoraciones menores a 30, en cualquier categoria, solamente puede

significar que es necesario realizar capacitaciones rigurosas en los principios basicos. La tabla 7

muestra los resultados obtenidos en este apartado:
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Tabla 7
Resultados de areas del conocimiento
Gestion del Recurso

Gestion del Alcance Gestion del Tiempo Gestion del Costo
Humano

Participante1 50  Participantel 30  Participantel 30  Participantel 30
Participante2 80  Participante2 40  Participante2 60  Participante2 50
Participante 3 80  Participante3 50  Participante3 60  Participante 3 60
Participante4 80  Participante4 40  Participante4 70  Participante4 60
Participante 5 80  Participante5 40  Participante5 60  Participante5 50
Participante 6 60  Participante 6 50  Participante6 30  Participante 6 70
Participante 7 50  Participante 7 20  Participante 7 10  Participante 7 30
Participante 8 80  Participante8 30  Participante8 60  Participante 8 50
Participante9 70  Participante9 40  Participante9 60  Participante9 50
Participante 10 80  Participante 10 40  Participante 10 50  Participante 10 50

Gestion de las Gestion de las

L Gestion de la Calidad ~ Gestidn del Riesgo .
Adaquisiciones Comunicaciones

Participante 1 30  Participantel 40  Participantel 40  Participantel 50
Participante2 30  Participante2 60  Participante2 60  Participante2 80
Participante 3 30  Participante3 50  Participante3 40  Participante3 70
Participante4 30  Participante4 50  Participante4 60  Participante4 90
Participante5 30  Participante5 60  Participante5 50  Participante5 80
Participante 6 30  Participante 6 70  Participante6 40  Participante6 70
Participante 7 40  Participante 7 50  Participante 7 30  Participante 7 70
Participante 8 30  Participante8 60  Participante8 60  Participante 8 80
Participante9 40  Participante9 70  Participante9 50  Participante9 80
Participante 10 30  Participante 10 50 Participante 10 50  Participante 10 80

La tabla 7 muestra los resultados obtenidos de todos los participantes de manera individual para cada una de las
areas del conocimiento evaluadas. Autoria propia.

Con base en los resultados de la tabla 7, se aprecia que en areas del conocimiento
como el Alcance y las Comunicaciones es donde mejor salen valorados la gran mayoria de
colaboradores, por otro lado, el resto areas del conocimiento que se valoraron, se obtuvieron en

promedio valores inferiores a 60, lo que denota deficiencia en el manejo del lenguaje coman.
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4.1.2 Los procesos estandarizados.

Manejar los conceptos no significa nada sino podemos aplicarlos, un punto
medular y sobre lo que fallan muchas organizaciones es el tener procesos definidos y sobre todo
estandarizados, con ello existe la ventaja de que la curva de aprendizaje serd mucho menor y mas
rapida de lograr; en esta investigacion se realizo un segundo diagnostico enfocado en este tema,
dicho diagnostico se adjunta en el anexo cinco.

Igualmente, como se realizd sobre el primer diagndéstico, se realizaron las
modificaciones necesarias sobre las preguntas para ajustarlas al entorno de la institucion y las
cuales el mismo grupo de personas realizo la siguiente evaluacidon, dicho diagnostico se adjunta
en el anexo cinco. Con los resultados obtenidos se interpreté como se encuentra en areas como
nivel embrionario, gerencia ejecutiva, gerencia operacional, crecimiento y madurez.

Kerzner (2019), establece que resultados mayores a seis demuestran que la
organizacion ha alcanzado la madurez en cada una de esa areas, para el caso en estudio,
nuevamente se presenta el fendmeno en el que las calificaciones individuales brindan resultados
antagonicos. Algunos colaboradores brindaron resultados de manera individual que superan en 6
cada unas de esas areas, sin embargo, igualmente otros indican lo contrario. Se presento la
particularidad que para unas mismas preguntas se obtuvieron resultados diametralmente
opuestos, algunos consideraban de acuerdo plenamente un punto, mientras que otros opinaban

totalmente lo contrario, la tabla 8 muestra los resultados obtenidos:



46

Tabla 8
Respuestas de diagndstico 2
Respuestas y puntajes brindados por los participantes

Pregunta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 3 1 2 2 2 3 1 2 0
2 o o 1 o 1 3 3 2 0 -3
3 1 1 1 o 1 2 3 2 o 4
4 4 2 2 a4 2 3 3 0o 1 1
5 3 2 3 3 2 3 3 0 3 1
6 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2
7 o 2 1 o 3 3 3 1 0 0
8 2 2 2 2 2 3 3 2 2 0
9 o o 1 o0 2 3 3 0 0 -3
10 2 3 2 2 3 2 2 2 2 3
11 o o 1 o 1 1 3 2 0 1
12 o 3 1 o 3 3 2 1 0 2
13 o 2 o o0 2 2 3 2 0 -3
14 o 3 1 o 1 3 2 2 0 3
15 o o o0 o0 2 3 0 2 0 0
16 1 1 1 1 2 1 3 2 1 3
17 o 1 1 o 2 2 3 2 0 3
18 o 1 o o 1 1 3 1 0 -3
19 o o 2 0o 3 3 3 2 0 0
20 2 2 2 2 2 2 3 2 1 0

Total 14 31 26 14 40 48 30 28 13 22

La tabla 8 muestra los resultados obtenidos de todos los participantes de manera individual para diagnéstico
realizado. Autoria propia.

Debido a que se esta valorando a la organizacion como un todo, se procede a
realizar la valoracion promedio en cada una de las calificaciones, es por ello que al momento de
consumar todos los resultados como un promedio global, estos arrojaron que la organizacion
como un todo no supera la calificacion minima de 6 en ningln &rea. La tabla 9 muestra los

resultados obtenidos:
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Tabla 9

Respuestas de diagndstico 2

Nivel Embrionario Gerencia Ejecutiva Gerencia Operacional  Crecimiento Madurez
1 1.7 5 2.3 7 1.3 4 0.4 2 0.1
3 1 10 1.7 9 0.6 6 2.8 15 0.7
14 0.9 13 0.2 12 1.1 8 2 16 1
17 0.8 20 1.8 19 1.3 11 0.3 18 0.2

Total 4.4 Total 6 Total 4.3 Total 55 Total 2

La tabla 9 muestra los resultados promedio de cada pregunta y el area que esta valorando. Autoria propia.

Con base en la tabla 9, se interpreta que la organizacion todavia no ha alcanzado la

madurez en ninguna de esas areas, la oportunidad de mejora es amplia en este aspecto.

4.1.3 La metodologia Unica.

Este tercer nivel, lo que viene a valorar es donde la institucién reconoce que la
sinergia y los procesos de control se pueden lograr a través del desarrollo de una sola
metodologia en lugar de utilizar multiples. La intencidn es lograr que toda la organizacion
estandarice sus procedimientos y controles sobre los proyectos. El diagnéstico tres que se adjunta
en el anexo seis, muestra como se compone dicha evaluacion.

En este apartado Kerzner (2019) brinda una serie de rangos de calificacion para
una suma total, igualmente se detalla que las preguntas se agrupan para indicar que se esta
calificando un aspecto en particular, pero la evaluacion no contempla calificaciones exactas que
indiquen dominancia o no, en la manera en que se agrupan estas preguntas, en este diagnostico
Unicamente importa el resultado final, en la tabla 10 se observan las respuestas brindadas por

cada uno de los participantes.
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Tabla 10

Respuestas de diagndstico 3

10

Respuestas y puntajes obtenidos por los participantes

Pregunta
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Respuestas y puntajes obtenidos por los participantes

t
Pregunta 2 3 4 5 6 7 8 9 10

41 b 10D0D1 D 1 D 1 D1 D 1 D 1 D 1 D
42 B 4 A 5 D 1 A 5 A 5 A 5 D 1 B 4 A 5 F 1
Total 132 141 128 132 139 133 107 88 133 89

La tabla 10 muestra los resultados totales de cada uno de los participantes. Autoria propia.

Nuevamente se repite una situacion sobre la organizacion y es que sobre mismas
preguntas se estan dando respuestas diametralmente opuestas entre si, es decir, algunos
colaboradores califican con muy alto puntaje a la institucion, mientras que otros consideran que
la misma presenta ausencias en materia de metodologias.

En este diagnostico se reviso y adapto el lenguaje méas acorde a la institucion que
se esta valorando e igualmente se agregd una respuesta adicional, la cual para tener concordancia
con lo que establece Kerzner (2019), se le brind6 el puntaje minimo que se coloca en esa
respuesta.

A manera individual todas las respuestas que se obtuvieron, se ubican dentro del
mismo rango de calificacidn, unas con puntajes muy pequefios, resaltando la deficiencia y otras
con puntajes muy altos, proveyendo fortaleza de esos colaboradores. Cuando todos los datos se
promedian, se obtiene un valor de 122.2, ese resultado significa que la organizacion provee un
servicio minimo en administracion de proyectos, que el soporte a estos es minimo, ademas se
interpreta que la institucion, por si misma considera que lo que se estd haciendo es la manera
correcta de realizarlo, pero que todavia no ha encontrado los verdaderos beneficios en lo que
ellos y sus directores deberian estar haciendo. Por el momento se considera que la institucion

sigue siendo muy funcional.
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En el caso de esta institucion con un valor promedio que se ubica en 122.2,
implica que por el momento se encuentra apenas por encima del ultimo escalafén, en ese punto

se considera que es muy critica la situacion por la falta de administracion de proyectos.

4.1.4 La evaluacion comparativa.

Como punto final para la valoracién del nivel de madurez de la institucion, se
realizé un diagnoéstico acerca de si la misma ha realizado valoraciones comparativas contra otras
instituciones. EIl propdsito de este punto es valorar la institucion contra otra, y comparar qué
mejores practicas se estan utilizando que puedan ser implementadas sobre la institucion. Las
preguntas de este diagndstico se muestran en el anexo siete.

Este nivel es de repeticion ciclica, al igual que el nivel 3, esto por cuanto
solventados lo conocimientos, que son la base del nivel 1y 2; los procesos de metodologia y
evaluacion comparativa son dinamicos, evolucionan con el tiempo y deberan estarse gestionando
constantemente para mejorar lo que ya se aplica.

En este diagnostico, nuevamente se presentan los resultados antagdnicos, es decir,
respuestas totalmente opuestas para una misma pregunta, lo que vuelve a denotar que hay
personal que podria considerarse con conocimiento y otro que carece completamente de él.

El nivel cuatro brinda tres resultados, uno sobre la evaluacion cualitativa, otro
sobre la evaluacion cuantitativa y finalmente sobre la evaluacion global. De acuerdo con Kerzner
(2019), para la evaluacidn cuantitativa, valores mayores a 25 son excelentes e implican que la
institucidn esta comprometida a la comparacion cuantitativa. Valores menores a 10, indican la
falta de compromiso o que la institucion no conoce la manera de realizar comparaciones

cuantitativas o contra quienes compararse. Puntajes entre 11 y 24, indicarian que esas



evaluaciones estan tomando lugar, pero que no existe ninguna PMO. La tabla 11 resume las

o1

respuestas brindadas para cada una de las preguntas, la tabla 12 nos indica los resultados a nivel

cuantitativo y cualitativo:

Tabla 11

Respuestas de diagndstico 4

Respuestas de parte de los participantes

Pregunta —— 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0
2 2 2 2 1 2 2 0 2 0 0
3 1 1 1 1 1 1 0 1 3 0
4 1 1 2 0 1 1 0 1 3 0
5 3 3 2 2 1 3 0 3 3 0
6 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0
7 3 3 2 3 3 3 0 3 3 0
8 2 2 2 1 1 2 0 2 0 0
9 2 2 1 1 2 2 0 2 3 0
10 1 1 2 1 1 1 0 1 3 0
11 2 2 3 1 2 2 0 2 3 0
12 3 3 2 2 2 3 0 3 1 0
13 3 3 1 2 2 3 0 3 3 0
14 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0
15 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
16 2 2 2 1 2 2 0 2 3 0
17 2 2 2 1 2 2 0 2 3 0
18 2 2 2 2 2 2 0 2 3 0
19 2 2 1 1 2 1 0 2 3 0
20 1 1 3 1 1 1 0 1 3 0
21 3 3 2 3 2 3 0 3 2 0
22 2 2 3 1 2 2 0 2 0 0
23 3 3 2 2 2 3 0 3 0 0
24 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0
25 2 2 2 2 2 2 0 2 0 0

La tabla 11 muestra la calificacion a cada pregunta realizada por cada uno de los participantes. Autoria propia.
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Tabla 12
Respuestas de diagndstico 4
Resumen de resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Cuantitativo 29 29 24 21 24 24 0 28  -33 0 Promedio 14.6
Cualitativo 17 17 15 11 15 17 0 17 -1 0 Promedio 10.8

La tabla 12 muestra el resultado individual para cada categoria, al igual que el promedio general. Autoria propia.

En el caso de este apartado, de manera individual, los resultados estuvieron sobre
los tres rangos y ya de manera promedio, los resultados lo ubican entre 11 y 24, con tendencia
hacia el nivel minimo. Lo que se interpretd que apenas estas evaluaciones estan tomando lugar.
Sin embargo, no se tuvo nocidn por parte de la institucion y de acuerdo a sus jerarcas, que se
hayan realizado evaluaciones comparativas contra cualquier ente similar.

En el lado de evaluacion cualitativa, puntajes mayores a 12 son excelente, de cinco
0 menores a este, indican que no hay suficiente énfasis sobre esta evaluacion comparativa, y
entre seis y 11, se considera marginalmente aceptable. Para este caso de estudio los resultados
individuales variarion mucho entre si, pues se ubican entre los tres tipos de calificaciones,
mientras que el promedio apenas considera marginalmente aceptable el proceso que se esta
realizando. Con un resultado combinado de 25.4, Kerzner (2019) indica que si el valor es menor

a 37, no se esta bien en la evaluaciones comparativas.

4.2 Tipo de PMO aimplementar

Los resultados obtenidos de las diferentes encuestas aplicadas mostraron que la
organizacion poseia bajos resultados en cada uno de los niveles analizados, al igual que el
conocimiento resultd dispar entre los funcionarios. La metodologia utilizada habla de un quinto
nivel, que corresponde a la mejora continua, pero en nada contribuye su analisis, si cuando todos

los resultados obtenidos de los primeros niveles fueron deficientes.
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En vista de los resultados que se obtuvieron, se determind que la organizacién
posee un nivel de madurez muy bajo o casi inexistente en cuanto a materia de administracion de
proyectos. Los resultados obtenidos en los diferentes diagnosticos y su nivel actual no implicaron
algo negativo, sino que, al contrario, resulto ser lo mas positivo ya que esto se tradujo en que la
posibilidad de mejora para toda la institucién es muy amplia y un esfuerzo completamente nuevo
para la misma.

La PMO que se propone a establecer para esta institucion, contara con un campo
de accion muy amplio, esto por cuanto al no existir una cultura tan formalizada y
profesionalizada en administracion de proyectos, significard que los conocimientos impartidos
seran uniformes entre todas las diferentes unidades que conforman a la institucion, sin embargo,
cabe tener claro que por tratarse de un esfuerzo que iniciara plenamente desde lo mas bésico, esta
nueva estructura también debe de ser asi.

El Project Management Institute, Inc. (2017), define varios tipos de PMO, la
seleccidn de cual estructura es la méas apropiada para cada organizacion depende de la madurez
con gue cuenta en materia de administracion de proyectos. Ademas de ello también influye la
estructura y su cultura organizacional.

Debido a todas las condiciones que presenta la organizacion, la incorporacién de
esta nueva estructura debe ser acorde a su nivel de madurez y conocimiento. Al no existir ningin
esfuerzo previo en esta materia, le correspondera a esta nueva estructura analizar, preparar e
implementar todas esas mejoras practicas, ademas de ello, construir desde los cimientos una

nueva cultura en administracion de proyectos.
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El Project Management Institute, Inc. (2017) establece que las PMO se pueden
clasificar en tres tipos, el analisis de las mismas permite establecer cual fomaria una mejor
simbiosis con la institucion.

En primer lugar, existe la estructura de apoyo, que tal y como su nombre lo indica,
su principal funcion es volverse un brazo consultivo en la institucion para con los proyectos, con
ella, se forja el inicio de buenas practicas sobre la institucion en materia de administacién de
proyectos. Aun cuando esta no administra directamente los proyectos que se ejecutan, si realiza
funciones de retroalimentacion, formulacion inicial de plantillas, requisitos basicos, entre otros.

En segundo lugar se cuenta con la PMO de control, con este tipo de estructura
organizacional, se ejerce un grado de control moderado sobre los proyectos, es decir, se
proporciona soporte y se exige cumplimiento por diferentes medios, esto implica que el personal
que la compone es mayor en cantidad que la PMO de apoyo, ademas de ello, el poseer una
estructura de ese tipo, se refleja en que la madurez que posee la institucion es mucho mayor, el
conocimiento es generalizado y uniforme en mayor medida entre los colaboradores, los
proyectos deben someterse ante la organizacion para cumplir sus lineamientos. Estos
cumplimientos pueden implicar:

- Laadopcion de marcos o metodologias de direccidn de proyectos, la organizacion ya tiene
establecida una metodologia explicita para administrar los proyectos, los mismos estan
obligados a ejecutarlos de esa manera.

- El uso de plantillas , formularios y herramientas especificas, ahora todos los proyectos que
se ejecutan, utilizan los mismas plantillas, formularios y herramientas, no tienen permitido

aplicar otras que no sean aprobadas por esta estructura.
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- La conformidad con los marcos de gobernanza, todos los proyectos que se presenten estan
sometidos a lo que regula la estructura.

Una estructura como la anterior, implica que la organizacion toma un papel méas
preponderante sobre los proyectos, y todos los entes beneficiarios deberan tener presente que la
uniformidad permitira una ejecucion mas exitosa de los proyectos.

Finalmente, como tercera opcion de PMO, se ubica la denominada directiva, en
este tipo de estructura, se ejerce control sobre los proyectos asumiendo la direccion propia de los
mimaos, a diferencia de las anteriores que se limitaban a ser estructura de apoyo, en ésta, la PMO
designa a los directores de proyecto, y estos rinden cuentas a ella, el control es elevado, asi
igualmente los riesgos, sin embargo, cuenta con la ventaja de que cuando se establece una
estructura de este tipo, la madurez dentro de la organizacion es muy alta, el conocimiento entre
los colaboradores es amplio. Para este tipo de estructura, los proyectos son presentados ante la
organizacion, y ésta asume todo lo relacionado a los mismos, sin embargo, puede significar
riesgos con los interesados. El planteamiento de este tipo de estructura requiere de una
transformacion profunda de la organizacion e incluso de su naturaleza. La escogencia de un tipo
de PMO sobre otra depende de la organizacion donde se quiera incorporar, su naturaleza, el
grado de conocimiento entre sus colaboradores, el grado de madurez de la misma en
administracién de proyectos.

Es por ello que la estructura mas compatible, de acuerdo a la situacién obtenida a
partir de los dignésticos previamente realizados, indica que el mejor tipo de PMO que se adapta
a la situacion y necesidades de la institucion corresponde de acuerdo al Project Management

Institute, Inc. (2017) a la PMO de apoyo.
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La eleccion de una PMO de apoyo, corresponde a que las funciones que decribe el
Project Management Institute, Inc. (2017), se ajustan de mejor manera, con base en los
resultados obtenidos de los diferentes diagnosticos. Esta PMO funciona como una unidad
consultiva para los proyectos, esto por cuanto se dedica Unicamente a suministrar plantillas,
mejores practicas, capacita, entre otros. Ademas de ello converge toda la informacion respectiva
de los mismos, lo que permite realizar andlisis de lecciones aprendidas. Las unidades ejecutoras
continuaran con cierto grado de independencia pero la PMO dara un nuevo punto de partida
sobre la manera de trabajar a estas ultimas.

De acuerdo a lo indicado por el Director de DESAF, los proyectos que se
ejecutan, no poseen ningudn tipo de lineamiento especifico, es decir, no presentan buenas
practicas de administracion de proyectos, la PMO de apoyo vendria a llenar ese vacio.

Por cuanto su aplicacidn se trata de un primer esfuerzo, el personal que la
compondra no sera cuantioso en cantidad al inicio, esto sera una limitante al principio de su
campo de accion, pero conforme se vaya avanzando en el tiempo, se iran implementando
capacitaciones, mejores practicas y esto se reflejara en mejores resultados en su nivel de
madurez. También ira evolucionando esta oficina, su estructura, y su manera de administrar los

proyectos, porque también es una estructura dinamica.

4.3 Ubicacion estratégica de la PMO

Para el desarrollo de esta investigacion, el diagndstico se centr6 sobre El
Departamento de Evaluacion Seguimiento y Control, pues es alli donde las diferentes
organizaciones, entes y beneficiarios se apersonan a presentar sus propuestas de proyectos con el

fin de que se les financien con los dineros del FODESAF, pero con los resultados obtenidos en
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los diferentes diagndsticos del modelo de madurez, ha sido evidente que la organizacién no
posee una cultura de administracion de proyectos, ademas de ello, de acuerdo a lo indicado por
parte del Director de DESAF, no existe adopcion de buenas précticas.

Con lo desarrollado en el anterior objetivo, se brindd la respuesta acerca de cual es
el mejor tipo de PMO que se ajusta a las condiciones que presenta la organizacion al momento
de la realizacion de esta investigacion, sin embargo, queda un punto en el aire y es donde
ubicarla.

La ubicacion de la PMO va mas alla de una simple decision de indicar dénde
deberd estar esta nueva estructura, la ubicacion requiere logica y lo que se busca que ésta realice
cuando se asimile dentro de la institucion.

La PMO que se plantea, busca no solo mejorar el aspecto del manejo de proyectos
del Departamento de Evaluacién, Control y Seguimiento, sino que también busca como impactar
a toda la institucién, e influir de manera positiva sobre todos los involucrados externos. En el
marco tedrico se indicd como se conforma la institucion al momento de este trabajo de
investigacion.

La busqueda para generar ese impacto hace claro que la PMO no puede limitarse a
un solo Departamento de los que conforman a la institucion, limitaria su campo de accion y el
conocimiento en administracion de proyectos en la organizacion, nuevamente brindando
resultados bajos, de volver a aplicarse los diagnosticos del modelo de madurez.

En su investigacion Chavez Marenco (2019), es claro en indicar “...que una PMO
debe ser un ente independiente y neutral, que no se vea afectada por conflicto de intereses de
ningun area en especial”. (p.63). Con lo indicado anteriormente, se hace claro que al ubicarla

dentro de un Departamento, éste influira sobre el funcionamiento de la misma y la autoridad se
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limitara a esa area en especifico. Por ende, para lograr la mayor influencia, independencia entre
los departamentos, autoridad y libertad de trabajo, se recomienda que la PMO se ubique como

una unidad independiente que dependa del Director de DESAF, tal y como se ilustra en la figura
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Figura 5. Nueva Estructura Organizativa. DESAF (2020) y elaboracion propia

La ubicacion de esta nueva estructura, donde depende directamente del Director
General, le brinda un grado de autoridad y respaldo, para ejecutar sus labores, ademas de que
permitira gestionar de una mejor manera la uniformidad sobre la institucion. Al ser una PMO de
apoyo, sera un brazo importante de respaldo en toda la Direccién General, pues igualmente
brindaré las actualizaciones del estado de los proyectos de una manera mas inmediata y brindara

retroalimentacion efectiva sobre todos los departamentos.
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4.4 Estructura organizativa de la PMO

La ubicacion planteada, busca generar no solamente buenas practicas sobre los
procesos de proyectos o de ejecucion diaria dentro de la institucion, sino un cambio de cultura 'y
actualizacion de como trabajan las organizaciones actualmente, pero este esfuerzo requiere de
contar con los colaboradores necesarios para dar ese primer paso.

La implementacion de una nueva estructura dentro de la institucion, ademas de
indicar donde se ubicara, también requiere conocer las funciones que desempefiara el personal y
la cantidad necesaria para operar de manera efectiva. La nueva estructura de PMO de apoyo, por
las funciones que desempefia y su control reducido, requiere de colaboradores que por un lado
sean procesadores de datos, pero sobre todo proveedores de insumos, herramientas e informacién
al resto de departamentos e interesados externos.

Para la implementacion de esta PMO se propone que la estructura inicial se ajuste
a las condiciones que posee la institucion y que una vez asimilada, asuma su papel de
transformador de cultura, para ello, inicialmente se considera que inicie con dos colaboradores:

un Director General de la PMO y un coordinador general, como se ilustra en la siguiente figura:

Directos General de la PMO

Coordinador General

Figura 6. Organigrama de la PMO. Elaboracion propia

Al igual que el tipo de PMO seleccionada para la institucion, que corresponde a la

estructura mas basica de PMO, asi es su composicion y estructura jerarquica inicial, quedando
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claro que el paso del tiempo y la evolucion de toda la organizacion podré llevar a la

transformacion hacia otro tipo de estructura y personal para su funcionamiento.

Por lo pronto, con el personal definido y basado en la investigacion que realizo

Mufioz Chaves (2020), se proponen las siguientes recomendaciones a sus funciones:

Se recomienda que el Director General de la PMO sea un profesional en areas de
ingenieria o ciencias de la admnistracion con estudios superios en Administracion de
Proyectos. En su rol de director, velara por la capacitacion de los colaboradores de la
insitucidn, de la creacién y adopcién de plantillas, herramientas e insumos en la
organizacion, asi como en los interesados externos que se financian con los fondos de
FODESAF principalmente.

En el puesto de coordinador general, se recomienda alguien que conozca del manejo y
procesamiento de base de datos, ademés de conocimiento basico en administracion de
proyectos.

El coordinador general sera un brazo de apoyo al Director General de la PMO,
recopilando todos los datos y lecciones aprendidas de los diferentes proyectos financiados,
asi como de los diferentes departamentos y unidades de la institucion.

Para realizar la implementacion de la PMO de una manera exitosa y de facil simbiosis con
la institucion, se recomienda seleccionar una persona con vasta experiencia y capacitacion

en la implementacién y puesta en marcha de este tipo de estructura.
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4.4.1 Roles y responsabilidades de funcionarios.
Una vez determinado el personal necesario, las responsabilidades de este deben
ser claras para el campo de accion en donde se van a desempefiar. A continuacion, se describiran
las funciones de los colaboradores que integraran la nueva PMO:

Director General de la PMO:

Formacién: Profesional universitario de grado licenciatura o bachillerato en ingenieria o
ciencias de la administracion, con Maestria en Administracion de Proyectos, preferiblemente
certificado como PMP, u otros estudios relacionados que lo capaciten para el puesto, por lo
menos con un minimo de cinco afios de experiencia en administracion de proyectos, y/o
coordinacion de equipos de trabajo.

Debe reportar: Director General de DESAF

Responsabilidades:

- Coordinar y actualizar el estado de los proyectos.

- Representar a la PMO a lo interno de la institucion, especificamente la Direccion General.

- Capacitar al personal de la institucion en materia de Administracion de Proyectos.

- Formular las plantillas, herramientas e insumos, que seran suministrados a cada una de las
unidades ejecutoras encargadas de los proyectos financiados y a los departamentos
internos de DESAF.

- Administrar y asegurar los recursos para la PMO.

- Establecer una comunicacion fluida con la Direccion General y el resto de los
departamentos de la institucion.

- Informar a la Direccion General del estado de avance de los proyectos.



62

- Presentar informes de avance y mantenerse permanentemente informado de la marcha de
los proyectos, los asuntos relacionados con el mismo, el cumplimiento de los
cronogramas, objetivos planteados, percances presentados y solicitudes de cliente.

- Supervisar las labores del coordinador general.

- Brindar el acompafiamiento junto al coordinador general para la formulacién, ejecucion,
seguimiento y control, y cierre de los proyectos que se desean desarrollar a lo interno de la
institucion.

Coordinador General

Formacién: Profesional en ingenieria, o ciencias de la administracion, con experiencia
en administracion de proyectos, deseable con un técnico en Administracion de Proyectos o
estudios superiores en esta materia.
Debe reportar: Director General de la PMO y Director General de DESAF.
Responsabilidades:
- Apoyar al Director General de la PMO en asunto administrativos, como la formulacion de
plantillas, recursos para capacitaciones del personal.
- Asegurar mantener actualizadas las plantillas, herramientas e insumos y el uso de estos en
los diferentes proyectos.
- Procesar los datos brindados de los proyectos ejecutados y finalizados.
- Generar informes de estado de los proyectos que se deban exponer ante la Direccion
General de DESAF.
- Generar informes de estado de la PMO que se deban exponer ante la Direccién General de

DESAF.
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- Coordinar con los diferentes departamentos y unidades las distintas capacitaciones del
personal en materia de administracion de proyectos.
- Ser un miembro participativo de la PMO en asuntos internos de gestion, mejora 'y
regulacién de la PMO, segun se le sea solicitado.
- Recopilar la retroalimentacion por parte de los departamentos internos de DESAF
respecto a los esfuerzos labrados por la PMO.
Las funciones que se describieron seran punto de partida para el personal que
integrara esta nueva estructura, sin embargo, cabe aclarar que la persona designada como
Director General de la PMO tendré total libertad para adicionar otras funciones que considere

necesarias y se aplican de mejor manera al estado de la institucion.

4.5 Plan de gestion para la implementacion de la PMO

Llegado a este punto, con la escogencia del tipo de PMO a implementar, su
ubicacion mas recomendada, el personal requerido para operar de manera eficiente y sus
funciones definidas, queda solamente indicar cual es la estrategia para su implementacion dentro
de la organizacion.

El plan de gestion para implementar la PMO, busca brindar una serie de pasos
generales y basicos, que facilitaran su incorporacion, asi como su puesta en marcha y operacion
respectiva. En su investigacion Mufioz Chaves (2020), establece que el plan de implementacion
se compone de cuatro fases, que cubren el inicio, su desarrollo, y finalmente el monitoreo y
control, este plan de implementacidn sera la base para el plan de gestidn para la implementacién

de la PMO. La figura siete ilustra la composicién planteada.
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INICIO

Fase 1: Definicion y aprobacién
1. Establecer la PMO como unidad dentro de la Institucién.
2. Designar los recursos y responsables.
3. Comunicar a la institucion sobre la PMO y su nivel de autoridad.

DESARROLLO

Fase 2: Implementacién y fortalecimiento de la PMO Fase 3: Puesta en marcha
1. Capacitacion de la institucién. 1. Desarrollar los insumos propios de la institucién para ser
2. Inventario de recursos y herramientas disponibles parala  entregados a las unidades ejecutoras y resto de proyectos
PMO. financiados.
3. Establecer las funciones de la PMO. 2. Recopilar resultados y lecciones aprendidas.

MONITOREO Y CONTROL

Fase 4: Mejora continua
1. Controlar uso de los insumos entregados.
2. Desarrollar y recopilar procesos de lecciones aprendidas.
3. Evaluacion y analisis de resultados.

Figura 7. Estrategia para la implementacion de la PMO dentro de DESAF. Elaboracion propia
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Cada una de las fases contempla actividades generales recomendadas de llevar a
cabo para una implementacion armoniosa dentro de la organizacion. Tomando como referencia
lo planteado por Mufioz Chaves (2020) en su investigacion, se propone una serie de actividades
béasicas. Para el caso en cuestion dichas actividades seran propias para la institucion de DESAF.

Estas fases y actividades proceden de la siguiente manera:

Fase 1: Definicion y aprobacion.

Para el desarrollo de esta fase, primeramente se ha de recopilar la informacion
actual de la organizacién, desarrollar las ideas que brindarian beneficios a la institucién con la
implementacion de la PMO y definir los recursos de la misma. Las actividades a desarrollar
principalmente serian:

- Establecer la mision, vision, valores y objetivos estratégicos de la PMO.
- Definir la estructura organizativa para conformar la PMO y su infraestructura.
- Definir y asignar el recurso humano necesario que se encargara de implementar la

PMO.

- Definir e implementar los roles y responsabilidades de cada uno de los integrantes
de la PMO.

- Formular e informar acerca de la nueva estructura de PMO, funciones y nivel de
autoridad.

- Crear estrategias de comunicacion hacia el interior de DESAF sobre el impacto
positivo de la PMO.

- Aprobacién final por parte de la Direccién General

- Definir el Director de la PMO.
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Se procede con la elaboracion de la siguiente tabla donde se indican los

entregables y responsables para cada una de las actividades de la fase uno:

Tabla 13
Actividades de la Fase 1
Actividades

Responsables

Entregables

Establecer la mision, vision,
valores y objetivos
estratégicos de la PMO
Definir la estructura
organizativa para conformar
la PMO vy su infraestructura.
Definir y asignar el recurso
humano necesario que se
encargara de implementar la
PMO.

Definir e implementar los
roles y responsanbilidades de
cada uno de los integrantes de
la PMO.

Formular e informar acerca de
la nueva estructura de PMO,
funciones y nivel de
autoridad.

Crear estrategias de
comunicacion hacia el interior
de DESAF sobre el impacto
positivo de la PMO.
Aprobacion final de la
Direccion General

Definir el Director de la PMO.

Director General de la PMO

Director General de la PMO

Director General de DESAF

Director General de la PMO

Director General de DESAF

Director General de la PMO

Director General de DESAF

Director General de DESAF

Acta constitutiva.

Documentacion de estructura
organizativa de la PMO.

Acta constitutiva.

Manual de puestos.

Documentacion sobre la
estrategia de comunicacion a
nivel interno de la PMO.

Documentacion sobre la
estrategia de comunicacion a
nivel interno de la PMO.

Aprobacion de acta
constitutiva.
Aprobacion de acta
constitutiva.

La tabla 13 muestra las actividades que componen la fase 1, las personas responsables de ejecutarlas y los entregales

de las mismas. Autoria propia.

Fase 2: Implementacion y fortalecimiento de la PMO.

La segunda fase, comprende el funcionamiento de la nueva estructura establecida.

En este punto es necesario que la PMO se de a conocer al resto de la institucion, y todos los

departamentos conozcan de lo que trata esta nueva oficina. Una vez establecida, implica realizar

la funciones que se le encomendaron, de apoyo principalmente, como la creacion de documentos
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estandarizados para el manejo de los proyectos por parte de la unidades ejecutoras, asi como la

capacitacion a la institucion, pudiendo expandirla a las organizaciones beneficiadas con el

financiamiento de FODESAF, apoyo en las gestiones del resto de la institucion. En esta fase se

podrian desarrollar las siguientes actividades:

parte de las unidades ejecutoras.

Creacion de los documentos estandarizados para la gestion de los proyectos por

- Crear los temarios para las capacitaciones a dictar en la institucion.

- Crear los temarios para las capacitaciones a dictar a las organizaciones

beneficiarias con los fondos de FODESAF.

- Realizar un inventario de las herramientas utilizadas y activos de proceso, analizar

su utilidad, recomendar y gestionar cualquier nuevo insumo y herramienta mas

actualizada para la utlizacion por parte de la PMO.

- Establecer un cronograma de capacitaciones para impartir a lo interno de DESAF y

el resto de organizaciones beneficiadas con los fondos de FODESAF.

Se procede con la elaboracidn de la siguiente tabla donde se indican los entregables y

responsables para cada una de las actividades de la fase dos:

Tabla 14
Actividades de la Fase 2
Actividades Responsables

Entregables

Creacion de los documentos Director General de la PMO.

estandarizados para la gestion  Coordinador General de la
de los proyectos por parte de ~ PMO.
las unidades ejecutoras.

Crear los temarios para las Director General de la PMO.
capacitaciones a dictar en la Coordinador General de la
institucion. PMO.

Crear los temarios para las Director General de la PMO.

capacitaciones a dictar a las Coordinador General de la
organizaciones beneficiarias PMO.
con los fondos de FODESAF.

Plantillas y formularios
estandarizados para ser
implementados por los
proyectos.

Temarios y plan de estudios
de capacitaciones

Temarios y plan de estudios
de capacitaciones
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Entregables

Realizar un inventario de las
herramientas utilizadas y
activos de proceso, analizar su
utilidad, recomendar y
gestionar cualquier nuevo
insumo y herramienta mas
actualizada para la utilizacion
por parte de la PMO
Establecer un cronograma de
capacitaciones para impartir a
lo interno de DESAF y el
resto de organizaciones
beneficiadas con los fondos
de FODESAF.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Informe de herramientas y
procesos utilizados,
comparacion con nuevas
herramientas y estudio de
mercado.

Cronograma de trabajo de
capacitaciones internas y
externas.

La tabla 14 muestra las actividades que componen la fase 2, las personas responsables de ejecutarlas y los
entregables de las mismas. Autoria propia.

Fase 3: Puesta en marcha.

La tercera fase, llegado a este punto y con tiempo transcurrido desde su

implementacion, la PMO cumple una de sus funciones primordiales, empezar a guiar y ordenar

los proyectos, a través de uno de los principales insumos como lo son los documentos y plantillas

estandarizadas. Esta fase se compone de las siguientes actividades:

proyectos internos y externos.

- Supervisar la implementacion de los mismos.

Entregar las plantillas y documentos estandarizados para la gestion de los

- Gestionar la informacion obtenida de los proyectos normalizados.

- Crear una base de datos de lecciones aprendidas para cada tipo de proyecto.

- Desarrollar lineamientos para la gestion de los proyectos.

Se procede con la elaboracién de la siguiente tabla donde se indican los

entregables y responsables para cada una de las actividades de la fase 3.
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Actividades de la Fase 3
Actividades

Responsables
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Entregables

Entregar las plantillas y
documentos estandarizados
para la gestion de los

proyectos internos y externos.

Supervisar la implementacion
de los mismos.

Gestionar la informacion
obtenida de los proyectos
normalizados.

Crear una base de datos de
lecciones aprendidas para
cada tipo de proyecto.
Desarrollar lineamientos para
la gestidn de los proyectos.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.
Coordinador General de la
PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Plantillas y formularios
estandarizados para ser
implementados por los
proyectos.

Auditoria de control de
calidad por parte de la PMO.

Base de datos de proyectos.

Base de datos de lecciones
aprendidas, acorde a cada tipo
de proyecto.

Lista de lineamientos para
gestionar proyectos internos
de DESAF y externos
financiados con los dineros
del FODESAF.

La tabla 15 muestra las actividades que componen la fase 3, las personas responsables de ejecutarlas y los
entregables de las mismas. Autoria propia.

Fase 4: Mejora continua.

La fase 4, es el pindculo de la implementacion de la PMO y la manera de

corroborar su impacto sobre la organizacion y las diferentes entidades que se benefician con el

financiamiento provisto por el FODESAF. La PMO ha operado en un tiempo prudencial,

después de su puesta en marcha, en este punto corresponde analizar como ha impactado, y sobre

todo ver que oportunidades de mejorar puede implementar después de cumplir un ciclo. La

manera mas clara sera con la aplicacion de los diagndsticos del modelo de madurez, asi como lo

documentado de lecciones aprendidas, los cambios y mejoras propuestas sobre la gestion de

proyectos externos e internos, y la posible evolucion de su estructura. Esta fase se compone de

las siguientes actividades:
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- Realizar una comparacion del manejo de proyectos previa y posterior a la

implementacion de los lineamientos.

- Realizar un nuevo estudio del nivel de madurez de la institucion.

- Analizar los resultados obtenidos sobre los diferentes diagndsticos para determinar

el nuevo nivel de madurez.

- Desarrollar un plan de nuevas capacitaciones que se adapten al nuevo modelo de

madurez obtenido.

- Realizar un analisis del impacto de la PMO en la institucion y su posible variacion

del modelo de estructura acorde al nivel de madurez de la institucion y los

objetivos que se persiguen.

Se procede con la elaboracidn de la siguiente tabla donde se indican los

entregables y responsables para cada una de las actividades de la fase 1

Tabla 16
Actividades de la Fase 4
Actividades

Responsables

Entregables

Realizar una comparacion del
manejo de proyectos previay
posterior a la implementacion
de los lineamientos.

Realizar un nuevo estudio del
nivel de madurez de la
institucion.

Analizar los resultados
obtenidos sobre los diferentes
diagnosticos para determinar
el nuevo nivel de madurez.
Desarrollar un plan de nuevas
capacitaciones que se adapten
al nuevo modelo de madurez
obtenido.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Director General de la PMO.

Coordinador General de la
PMO.

Documentos de estudio
comparativo de gestion de
proyectos en el tiempo.

Documentos de diagndsticos
de nivel de madurez.

Documentos de estudio de
nivel de madurez.

Nuevo plan de estudios para
capacitaciones en
Administracion de Proyectos.
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Actividades Responsables Entregables

Realizar un analisis del Director General de laPMO.  Estudio sobre el impacto de la
impacto de laPMO en la Coordinador General de la PMO vy su posible

institucion y su posible PMO. transformacion.

variacion del modelo de
estructura acorde al nivel de
madurez de la institucion y los
objetivos que se persiguen.

La tabla 16 muestra las actividades que componen la fase 4, las personas responsables de ejecutarlas y los
entregables de las mismas. Autoria propia.

Esta altima fase, traerd consigo la repeticion de estas actividades continuamente, a
lo largo de la vida de la PMO. Sus objetivos y el tiempo determinaran como realizar su trabajo,
su evolucidn, y su impacto sobre la institucion, y hacia aquellas otras organizaciones que se
benefician con el financiamiento que brinda el FODESAF.

Una PMO es una estructura dindmica, asi como lo son los proyectos que
supervisa, por lo tanto, debe estar atenta en como brindar mejoras sobre estos ultimos, a través de
la creacion y distribucion de nuevas y mejores herramientas, lineamientos claros, entre otros, con
el fin de generar la eficiencia que tanto se busca, desde su proceso de inicio, continuando con su
planificacién, realizando una ejecucién adecuada, sin dejar de lado el seguimiento y control
requeridos, y brindando un cierre ordenado de estos, aplicando cada una de las areas del
conocimiento.

La PMO planteada y su personal, deben valorar constantemente si el trabajo que
realizan llega a un tope de funciones, y plantear el cambio requerido para abarcar nuevos
campos, y generar un nuevo y mejor impacto.

El Project Management Institute, Inc. (2014), en su guia practica indica que los
beneficios de poseer una PMO dentro de la estructura organizativa, promueve el alineamiento de

los objetivos estratégicos de la organizacion con los proyectos relacionados y su gestion. Esto



demuestra gque la implementacion de una PMO en la DESAF es todo un fenémeno de
transformacion, que no se limita solamente a lo interno de la institucion, sino que por la
naturaleza de esta institucion terminara influyendo sobre el resto de interesados externos por

igual.
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5 CONCLUSIONES
A nivel individual, existen colaboradores que manejan los conceptos de Administracion
de Proyectos mejor que otros.
Las areas del conocimiento del alcance y las comunicaciones, son las que mayor fortaleza
en promedio posee, lo que implica que el énfasis del departamento se decanta sobre
indicar los proyectos como son, y la manera en como se comunican, pudiendo ser mas
débil el resto de las areas y afectando intrinsecamente a sus proyectos en esos puntos por
igual.
La obtencion de una nota global menor a 600 puntos en la rabrica de lenguaje comun,
denota que la institucion es débil en el conocimiento de administracion de proyectos, no
se aplica enteramente, pero existe una muy buena oportunidad de mejora para realizar
capacitaciones al grupo.
Como el punto de lenguaje comdn, es la base para conocer el nivel de madurez de
cualquier institucion y se obtuvo un resultado deficiente, no se puede avanzar en el resto
de los niveles existentes de acuerdo con el modelo, solamente hasta que se supere con
mejores calificaciones dicho punto, se podra continuar con los esfuerzos sobre el resto de
los niveles.
Aun cuando se realiz6 la evaluacién a un mismo Departamento, se obtuvieron resultados
antagonicos para una misma respuesta, lo que implica, que asi como con el lenguaje
comun, existen colaboradores con cierto conocimiento en administracion de proyectos,
otros poseen dudas profundas al respecto, ese desequilibrio se torna en una debilidad para

toda la institucion, y la misma no estad pudiendo aprovechar al personal que ya posee
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dicho conocimiento para iniciar un proceso interno de mejora en materia de
administracion de proyectos.

Se denota que la institucion es una organizacion muy girada a lo operacional, puesto que
fue donde se obtuvo la mayor calificacion, igualmente, eso implica que el giro hacia un
complemento proyectizado, significaria que partiria como un esfuerzo completamente
nuevo sobre la institucion, contando con un amplio campo de accién para introducir
conocimiento fresco en administracion de proyectos.

Nuevamente, se aprecié que la institucion cuenta con personal que posee un ligero
conocimiento en materia de administracion de proyectos, y otra que carece totalmente de
él, la carencia de una unidad dedicada a administrar proyectos con mejores practicas,
imposibilita canalizar esos conocimientos de la mejor manera.

El conocimiento basico que posee, permite brindar un servicio minimo, mas no suficiente
para realizar una gestion mas adecuada de los proyectos. Se requiere estandarizar
procesos, documentos para mejorar notablemente en cuestion de metodologia, y facilitar
la labor de la institucion entre todos sus colaboradores.

Los resultados antagonicos entre los colaboradores para el nivel cuatro, mostraron que la
institucidn no posee un equilibrio en las evaluaciones comparativas.

Los resultados demuestran que aun cuando se ubicaron dentro del promedio de las
valoraciones, presentan una tendencia sobre el nivel minimo, mas que cualquier otro.
Cabe destacar que el método de modelo de madurez que se utiliza posee un quinto nivel,
que para efectos de esta investigacion no se utilizd, porque trata de los procesos de
mejora continua. Este proceso de mejora continua se aplica Unicamente sobre los niveles

3y 4 de manera infinita, pues las mejoras se pueden dar en todo momento.
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La institucién posee un nivel de madurez deficiente de acuerdo con todos los resultados
obtenidos en cada una de las diferentes evaluaciones realizadas, lo que determina el poco
conocimiento en materia de gestion de proyectos.

Debido a la calificacion promedio tan baja obtenida en cada una de las diferentes
evaluaciones, indica que efectivamente la institucion es candidata a la incorporacién de
una PMO.

Por cuanto la institucién carece de cualquier esfuerzo en materia de administracion de
proyectos, la nueva PMO a implementar debe ser del tipo méas basico, lo que le permitira
crecer y desarrollarse con la institucion a lo largo del tiempo.

Esta nueva PMO debe de iniciar con la de tipo apoyo, por cuanto la misma sera un
esfuerzo inicial, y el control que pueda ejercer sobre los proyectos sera reducido.

La ubicacion de la PMO debe enfocarse en no solo donde generar cambios, sino impactos
mas amplios sobre toda la organizacion.

La ubicacion planteada busca que la PMO influya sobre toda la organizacién y brinde los
lineamientos de mejora continua sobre todas las unidades que conforman a la
organizacion.

El poseer un nivel jerarquico igual al resto de departamentos, brindard en ellos la
confianza de que la nueva estructura no es una competencia sino un complemento de
estas.

Una de las principales funciones de esta nueva organizacion es lograr la estandarizacion

en documentacion dentro de la institucion.
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20. La definicidn definitiva de las funciones del personal que conformaran la PMO, debe ser
un consenso entre el Director General de DESAF y la persona gque sea contratada como
Director General de la PMO, basandose en las planteadas en esta investigacion.

21. La implementacion de la PMO requiere de una adecuada estrategia de comunicacion,
primeramente, a lo interno de la institucion, para continuar con el resto de los interesados.

22.La implementacién de la PMO trae consigo una serie eventos a lo interno de la
institucién, entre ellos los riesgos, donde uno de los puntos principales es la
aproximacion en la gestion de los interesados, tanto internos como externos, que sin el

debido enfoque puede generar impactos adversos al desarrollo de esta estructura.
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6 RECOMENDACIONES
Debido a que en el primer nivel salieron con una nota deficiente, le corresponde al
director de la PMO establecer programas de capacitacion en dicha materia a los
colaboradores de la institucion.
El director de la PMO debera establecer un cronograma de capacitaciones ciclicas en la
organizacion en materia de administracion de proyectos y realizar la evaluacion del nivel
uno cada vez que finalice esta, hasta que la obtencion del resultado sea mayor a 600.
Solamente asi podra continuar con la aplicacion del resto de niveles.
El director de la PMO debe de realizar al igual que con el proceso de capacitacion de
lenguaje comun, un cronograma para el proceso de imparticion de capacitaciones y
evaluaciones del nivel dos en el modelo de madurez.
Los resultados obtenidos deben ser indicadores de punto de partida para enfocar los
esfuerzos de capacitacion con el fin de lograr una mejor calificacion para el nivel dos.
El director de la PMO vy sus superiores deberan tener en cuenta que no pueden avanzar
hacia el segundo nivel, hasta que los resultados en el nivel uno sean en primera instancia
equitativos entre si, y con alto puntaje de superacion.
El director de la PMO entre sus tareas para solventar el punto de metodologia, es la de
iniciar un proceso de estandarizacion que venga facilitar la ejecucion de los proyectos y
procesos internos de la institucion.
El cuerpo director de la institucion y el director de la PMO, deben tener presente que no
se pueden realizar los procesos de mejora sobre este nivel, sin haber podido solventar los

dos anteriores. Nuevamente el director de la PMO debe establecer cronogramas de
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trabajo para capacitaciones y valoraciones, al igual que apoyo a todas las unidades de la
institucion para gestionar el proceso de estandarizacién en toda la institucion.

Se debe implementar una PMO que venga a solventar todas las carencias en materia de
Administracion de Proyectos, la misma debera de realizar programas de capacitacion,
cronogramas de trabajo y ayudar en el proceso de estandarizacion de proyectos, para abrir
la ventana de transformar la institucion en una organizacion con una estructura
proyectizada igualmente.

La PMO puede implementar programas de capacitacion no solamente dentro de la misma
institucidn, sino que también sobre las organizaciones que se benefician de los fondos del
FODESAF.

La ubicacion propuesta debe ser ratificada por el Director General de DESAF.

Uno de los primeros puntos que debe ser cubierto por el Director General de la PMO es la

estrategia de comunicacién para con los interesados internos de la institucion.
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Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO
Formaliza la existencia del proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para

asignar los recusos de la organizacion a las actividades del proyecto. Establece el beneficio
directo, inicio claro y limites del proyecto bien definidos.

Fecha Nombre de Proyecto
Propuesta para la creacion de wuna Oficina de
04 de Mayo de 2020 Administracion de Proyectos en la Direccion General de
Desarrollo Social y Asignaciones Familiares
Areas de conocimiento /| Areade aplicacion (Sector / Actividad):
procesos:
Procesos: Inicio, Planificacion. Sector: Publico-Social
Areas del conocimiento: Actividad: Financia programas Yy servicios a las
Integracion, Alcance, Costo, instituciones del Estado y a otras expresamente
Tiempo, Calidad, Recursos, autorizadas en la Ley N°5662, que tienen a su cargo
Comunicaciones, Riesgos, aportes complementarios al ingreso de las familias y la
Adquisiciones, Interesados. ejecucion de programas de desarrollo social.
Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacion del proyecto
04 de Mayo del 2020 30 de Septiembre del 2020

Objetivos del proyecto (general y especificos) (Consultar documento sobre cémo redactar
objetivos).

Objetivo general

Elaborar una propuesta de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) dentro de la
estructura organizacional de la Direccion General de Desarrollo Social y Asignaciones
Familiares (DESAF), adscrita al Ministerio de Trabajo, para gestionar de un manera
estandarizada y con mejores practicas, el seguimiento y control de los proyectos que se
financian.

Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico del estado de madurez de la organizacion, que funja como punto
de partida para la elaboracion de una PMO dentro de la estructura organizativa de la
DESAF.

2. Definir el tipo de PMO que mejor se ajustaria de acuerdo al diagnostico anterior para la
organizacion.

3. Definir la ubicacion estratégica de la PMO dentro de la organizacion donde pueda tener
facilidad de interaccién y trabajo con los agentes externos e internos.

4. Definir sus roles y responsabilidades a partir de la ubicacion estratégica ya definida que
permita realizar un control adecuado de sus diferentes proyectos.

5. Proponer una estrategia de implementacion de la PMO con el fin de facilitar su
incorporacion al organigrama de la empresa y lograr la aceptacion de los colaboradores.
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Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Actualmente la Direccion General de Desarrollo Social y Asignaciones Familiares (DESAF), es
la encargada de distribuir los recursos del Fondo de Desarrollo Social y Asignaciones
Familiares (FODESAF), entre una serie de instituciones publicas y otras organizaciones que a
su vez invierten esos recursos para el desarrollo de los proyectos propios de bien social y
publico.

Una de las debilidades actuales que se posee dentro de la organizacién es que aun cuando es la
encargada de brindar los recursos monetarios para desarrollar multiples proyectos por parte de
esas instituciones, la misma no realiza una fiscalizacion de los mismos, por lo tanto desconoce
si efectivamente los proyectos se estan ejecutando, los recursos se encuentran 0ciosos 0 son
destinados a otros proyectos distintos a los planteados.

Con la creacion de una PMO dentro de la organizacion de DESAF, se procurard que la
Direccion como duefia de esos recursos brinde el seguimiento respectivo y acompafie a las
diferentes instituciones durante la ejecucion de sus proyectos.

Descripcion del producto o servicio que generard el proyecto — Entregables finales del
proyecto

1- Diagndstico del nivel de madurez de la organizacion

2- Documento que indique el tipo de PMO que mas se ajusta a la estructura actual de la
organizacion.

3- Organigrama de la organizacion con la estructura de la PMO asimilada.

4- Matriz con los roles y responsabilidades de la nueva oficina de PMO y sus
colaboradores.

5- Plan de implementacion de la PMO.

Supuestos

- Setendra acceso a toda la informacion por parte de la DESAF.

- Se cuenta con el apoyo por parte de la administracion de la DESAF.

- Se contara con todos los recursos necesarios para elaborar el trabajo de investigacion por
parte de DESAF.

- Se cuenta con la colaboracidon de todo el recurso humano para los diferentes
diagndsticos a realizar.

- Se cuenta con el tiempo necesario para desarrollar las diferentes actividades.

Restricciones

- El'limite de tiempo para ejecutar este proyecto es de 5 meses.

- Acceso limitado a la informacion de parte de las instituciones y organizaciones ajenas a
la DESAF.

- Resistencia cultural al cambio.

- Poco recurso humano disponible para brindar soporte en la investigacion y participe de
la misma.

- Las instituciones que son beneficiadas de los dineros que otorga FODESAF, no desean
que se ejecute un trabajo de investigacion que venga a brindar mejores herramientas de
control de recursos sobre los proyectos.
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Identificacion riesgos

1- Si el personal desconoce buenas practicas de administracion de proyectos, podria
repercutir negativamente en la calidad del trabajo.

2- Si no se puede estudiar una poblacidn significativa de la institucion, podria implicar que
el trabajo no arroje datos fidedignos.

3- SilaPMO no cuenta con el respaldo de la alta administracion podria significar un
osbtaculo para el desarrollo de los proyectos, impactando el alcance de este trabajo.

4- Si se presentan cambios de los patrocinadores de este proyecto, podria significar un
freno en el desarrollo del trabajo de investigacion.

5- Si no se recibe el apoyo y compromiso de la institucion en brindar la informacién a
tiempo completo, podria repercutir que el trabajo de investigacion no se finalice en el
plazo establecido.

Presupuesto

El proyecto corresponde a un esfuerzo personal con fines académicos para la obtencion del
nivel de maestria en Administracion de Proyectos, por lo que el mismo no posee costo alguno

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final

Avance 1: Acta del Proyecto,

EDT, Bibliograffa. 04 de Mayo 2020 10 de Mayo 2020
Avance 2: Introduccion y 11 de Mayo 2020 17 de Mayo 2020
Cronograma.

Avance 3: Marco Teorico. 18 de Mayo 2020 24 de Mayo 2020
Avance 4: Marco

Metodoldgico. 25 de Mayo 2020 31 de Mayo 2020
Avance 5: Resumen

ejecutivo y Acta del Proyecto 01 de Junio 2020 07 de Junio 2020
firmada.

Desarrollo del PFG con tutor. 08 de Junio 2020 06 de Septiembre 2020
::zevmon por parte de 07 de Septiembre 2020 27 de Septiembre 2020
ectores.

Tutoria de ajustes y 28 de Septiembre 2020 04 de Octubre 2020
correcciones.

Evaluacian: Defensa del PFG 05 de Octubre 12 de Octubre 2020
ante tribunal examinador.

Informacién historica relevante

Los origenes del Fodesaf se remontan a un primer proyecto de Ley que fue presentado a
mediados de la administracion del Ex presidente José Figueres Ferrer (1970-1974), que fue
retirado de conocimiento de la Asamblea Legislativa producto de la oposicion que provoco en
algunos sectores del sector empresarial. Para enfrentar estas dificultades se integré una
comision mixta, gobierno y representantes de las camaras empresariales, para tratar de llegar a
un acuerdo. Un nuevo proyecto se presentd en marzo de 1974, y aunque contenia reformas
sustanciales con respecto al proyecto original, la oposicion se hizo presente una vez mas,
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impidiendo su aprobacion. Un tercer proyecto surgio a inicios de la administracion del ex
Presidente Daniel Oduber Quirds (1974-1978), el que fue finalmente aprobado después de un
arduo proceso de negociacion en la Asamblea Legislativa.

Fodesaf fue creado en un momento en que el ciclo econdémico iniciado en los afios cincuenta
empezaba a dar muestras de agotamiento, segun se consigna en la exposicién de motivos del
proyecto original, se pretendia crear un sistema de asignacion familiar complementario al
ingreso percibido por el trabajador jefe de familia.

Es asi como la creacion de Fodesaf surge en el marco de los primeros pasos institucionales
dados en el pais para desarrollar politicas relacionadas con atencién y contencion de la pobreza;
y visualiza el financiamiento a programas orientados a la alimentacion y nutricién, educacion,
capacitacion, salud, vivienda y proteccion social.

Aunque inicialmente se dio un programa con prestacion en dinero en efectivo, la asignacion de
los recursos se concentro en el financiamiento de la prestacion de servicios y el establecimiento
de programas de desarrollo social dirigido hacia los sectores de menores ingresos del pais.

Fodesaf fue creado por medio de la promulgacion de la Ley N° 5262 con caracteristicas
particulares, que lo hacen pionero de los fondos sociales de América Latina y lo diferencian de
la mayoria de ellos, en la medida en que es permanente, financiado por recursos nacionales y
cuenta con aportes del sector publico y privado.

Por ley le corresponde a la Direccion General de Desarrollo Social y Asignaciones Familiares
(DESAF) la administracién de los recursos del Fodesaf; asi como de controlar y supervisar la
ejecucion de los recursos. La DESAF es una dependencia técnica permanente del Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, cuyo superior jerarquico es el titular de esa cartera.

No se tiene historial de que se hayan realizados trabajos similares en la institucion.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
- Ministra de Trabajo.
- Director General.
- Director de Recursos Humanos.
- Personal de DESAF.

Involucrados Indirectos:
- Instituciones publicas beneficiadas.
- Organizaciones beneficiadas.

Director de proyecto: Firma:
Jonathan Salas Corrales
Autorizacion de: Firma:
Ing. Alvaro Mata Leiton
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Anexo 2: EDT del PFG

1.1 Seminario de Graduacion
111 Anexos

1.1.1.1 EDT del PFG

1112 Cronograma del PFG

1.1.2 Entregables

1121 Chartery EDT

1122 Introduccion y Cronograma
1.1.2.3 Marco Teorico

1.1.24 Marco Metodoldgico

1.1.25 Resumen Ejecutivo y Bibliografia
1.1.2.6 Documento Integrado

1.1.2.7 Charter firmado

1.1.3 Aprobacién SG

1.2 Tutoria de Desarrollo

1.2.1 Tutor

1.2.1.1 | Asignacién

1.2.1.2 Comunicacion

1.2.2 Desarrollo

1.2.2.1 | Ajustes a Trabajos del PFG del SG
1.2.2.2 |Avances

1.2.2.2.1 |Semanal Avance 1

1.2.2.2.2 |Semana 2 Avance 2

1.2.2.2.3 |Semana 3 Avance 3

1.2.2.2.4 |Semana 4 Avance 4

1.2.2.25 |Semana5 Avance 5

1.2.2.2.6 |Semana 6 Avance 6

1.2.2.2.7 |Semana 7 Avance 7

1.2.2.2.8 | Desarrollo del primer objetivo
1.2.2.2.9 |Desarrollo del segundo objetivo
1.2.2.2.10| Desarrollo del tercer objetivo
1.2.2.2.11 | Desarrollo del cuarto objetivo
1.2.2.2.12 | Desarrollo del quinto objetivo
1.3 Lectores

131 Solicitud de Asignacion
131.1 Asignacion

1.3.1.2 Comunicacion de Asignacion
1.3.1.3 Envio de PFG a Lectores
132 Trabajo de Lectores
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1321 Lector 1

1.3.2.1.1 |Revision de PFG

1.3.2.1.2 | Envio de Informe de Lectura

13.2.2 Lector 2

1.3.2.2.1 |Revision de PFG

1.3.2.2.2 |Envio de Informe de Lectura

1.4 Tutorias de Ajuste

1.4.1 Informe de Revision y Correccion a Lectores
1.4.2 PFG corregido y enviado a lectores

1.4.3 Segunda revision por parte de los lectores
15 Evaluaciéon

151 Aprobacion de Lectores

1.5.2

Calificacion del Tribunal Examinador
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Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG

NGmero \ayo 2020 junio 2020 julio 2020 agosto 2|
de + Nombre de tarea + Duracién » Comienzo « Fin + Predecesoras | 03 06 09 12 15 18 21 24 27 30 02 05 08 11 14 17 20 23 26 29 02 05 08 11 14 17 20 23 26 29 01 04 07
1 1 +Proyecto Final de Graduacién 143 dias lun 04/5/20  mié 18/11/20 ]
2 1.1 «Seminario de Graduacién 28 dias  lun 04/5/20  mié 10/6/20 ] 1
3 1.1.1 4Anexos 2 dias lun 04/5/20  mar 05/5/20 mn
4 1.1.1.1 EDT del PFG 1dia lun 04/5/20 lun 04/5/20
5 1.1.1.2 Cronograma de PFG 1 dia mar 05/5/20  mar 05/5/20 4 i
6 1.1.2 sEntregables 27 dias  lun 04/5/20  mar 09/6/20 ] 1
7 1.1.2.1 Charter y EDT 5 dias lun 04/5/20 vie 08/5/20
8 1.1.2.2 Introduccion y Cronograma 5 dias lun 11/5/20 vie 15/5/20 7 ¥
9 1.1.2.3 Marco Tedrico 5 dias lun 18/5/20 vie 22/5/20 8,5 1
10 1.1.2.4 Marco Metodoldgico 5 dias lun 25/5/20 vie 29/5/20 9 1 1
E " 1.1.2.5 Resumen Ejecutivo y Bibliografia 5 dias lun 01/6/20 vie 05/6/20 10 1
5 12 1.1.2.6 Documento Integrado 1 dia lun 08/6/20 lun 08/6/20 11
B 13 1.1.2.7 Chérter Firmado 1dia mar 09/6/20  mar 09/6/20 12 'i
‘E: 14 1.1.3 Aprobacién de SG 1 dia mié 10/6/20 mié 10/6/20 13 |
g 15 1.2 «Tutoria de Desarrollo 93 dias  jue 11/6/20 lun 19/10/20 I
E 16 1.2.1 “Tutor 2 dias jue11/6/20  vie 12/6/20 %I
8 17 1.2.1.1 Asignacion 1 dia jue 11/6/20 jue 11/6/20 14
18 1212 Comunicaciéon 1 dia vie 12/6/20 vie 12/6/20 17 i
19 1.2.2 4Desarrollo 91 dias  lun 15/6/20  lun 19/10/20 I
20 1.2.2.1 Ajustes a Trabajos del PFG del SG 5 dias lun 15/6/20 vie 19/6/20 18 1
21 1.2.2.2 4 Avances 86 dias  lun 22/6/20  lun 19/10/20 I
22 1.2.2.2.1 Semana 1 Avance 1 5 dias lun 22/6/20 vie 26/6/20 20 1
23 12222 Semana 2 Avance 2 5 dias lun 29/6/20 vie 03/7/20 22 ¥
24 12223 Semana 3 Avance 3 5 dias lun 06/7/20 vie 10/7/20 23 1
25 12224 Semana 4 Avance 4 5 dias lun 13/7/20 vie 17/7/20 24 1
26 12225 Semana 5 Avance 5 5 dias lun 20/7/20 vie 24/7/20 25 1
27 12226 Semana 6 Avance 6 5 dias lun 27/7/20 vie 31/7/20 26 1
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DIAGRAMA DE GANTT

28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41

43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53

Numero

de » Nombre de tarea

1.2.2.27 Semana 7 Avance 7

1.2.2.2.8 Desarrollo del primer objetivo
1.2.2.29 Desarrollo del segundo objetivo
1.2.2.2.10 Desarrollo del tercer objetivo
1.2.2.2.11 Desarrollo del cuarto objetivo
1.2.2.2.12 Desarrollo del quinto objetivo

13 4Lectores

1.9:1 4Solicitud de Asignacién

1311 Asignacion

1.3:1.2 Comunicado de Asignacion

1313 Envio PFG a Lectores

1.3.2 4Trabajo de Lectores

13.21 “Lector 1

13211 Revisién PFG

1.3.2.1.2 Envio de Informe de Lectura
1.3.2.2 “Lector 2

1.322.2.1 Revision de PFG

1.3.2.2.2 Envio de Informe de Lectura

1.4 4Tutorias de Ajuste

1.4.1 Informe de Revisién y Correccién a Lectores
1.4.2 PFG corregido y enviado a lectores
143 Segunda revision por parte de los lectores
1.5 «Evaluacion

1.5.1 Aprobacién de Lectores

1.5.2 Calificacion del Tribunal Examinador
1.6 Fin

[ 1

w» Duracién v Comienzo

5 dias
15 dias
7 dias
7 dias
7 dias
15 dias
9 dias
3 dias
1 dia
1dia
1 dia
6 dias
6 dias
5 dias
1dia
6 dias
5 dias
1 dia
7 dias
1 dia
5 dias
1dia
6 dias
5 dias
1 dia
0 dias

lun 03/8/20
lun 10/8/20
lun 31/8/20
mié 09/9/20
vie 18/9/20
mar 29/9/20
mar 20/10/20
mar 20/10/20
mar 20/10/20
mié 21/10/20
jue 22/10/20
vie 23/10/20
vie 23/10/20
vie 23/10/20
vie 30/10/20
vie 23/10/20
vie 23/10/20
vie 30/10/20
lun 02/11/20
lun 02/11/20
mar 03/11/20
mar 10/11/20
mié 11/11/20
mié 11/11/20
mié 18/11/20
mié 18/11/20

v Fin

vie 07/8/20
vie 28/8/20
mar 08/9/20
jue 17/9/20
lun 28/9/20
lun 19/10/20
vie 30/10/20
jue 22/10/20
mar 20/10/20
mié 21/10/20
jue 22/10/20
vie 30/10/20
vie 30/10/20
jue 29/10/20
vie 30/10/20
vie 30/10/20
jue 29/10/20
vie 30/10/20
mar 10/11/20
lun 02/11/20
lun 09/11/20
mar 10/11/20
mié 18/11/20
mar 17/11/20
mié 18/11/20
mié 18/11/20

27
28
29
30
31
32

33
36
37

38
41

38
44

42;45
47
48

49
51
52

ago '20 sep '20 oct '20 nov '20 dic

.

| s

Lo 18/11

'20
« Predecesoras |02 09 16 23 30 06 13 20 27 04 11 18 25 01 08 15 22 29 06 13 20 27 03 10 17
v

ene ‘21
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Anexo 4: Diagnostico 1

1. Leguaje Comun

El presente cuestionario corresponde a un diagndstico relacionado con el Lenguaje Comun en
materia de Administracion de Proyectos. Corresponde a un cuestionario de seleccion unica. Cabe
destacar que no existen respuestas erroneas, elija la que mejor considere usted que refleja la
situacion actual de su institucion.

*QObligatorio

1. Una definicién completa de la gestion del alcance seria: *
Marca solo una opcion.

a.
b.
C.
d.

e.

Gestionar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases y
procesos del ciclo de vida

Aprobacion de la linea de base del alcance

Aprobacion del Acta de Constitucion del Proyecto

Los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo
necesario para completar el proyecto con éxito

NS/NR

2. ¢Cual de las siguientes opciones no es un tipo comun de cronograma? *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Diagramas de red de proyectos con informacion de fecha agregada
Nivelacién de recursos disciplinada

Gréficos de barras

Hitos

NS/NR

3. El entorno de las comunicaciones implica tanto factores internos como factores externos. Un
ejemplo de un factor interno tipico es: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

Juegos de poder

Entorno empresarial

Estado técnico de la técnica
Entorno politico

NS/NR

4. El medio maés eficaz para determinar el costo de un proyecto es establecer precios en: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

Estructura de desglose de trabajo (WBS)
Gréfico de responsabilidad lineal

Acta de constitucion del proyecto
Declaracion del alcance

NS/NR
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5. ¢Los méas probable es que las organizaciones comunales satisfagan qué nivel en la jerarquia de
necesidades de Maslow? *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Social
Auto-actualizacion
Estima

Fisioldgica
NS/NR

6. Un documento que describa la partida de compras con suficiente detalle para permitir a los
oferentes potenciales determinar si pueden proporcionarla es: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Disposicion contractual

Declaracion de trabajo (SOW)
Declaracion de términos y condiciones
Propuesta

NS/NR

7. Los futuros eventos o resultados que son favorables se denominan: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

Riesgos
Oportunidades
Sorpresas
Contingencias
NS/NR

8. Un ejemplo de un costo de oportunidad en términos del costo de calidad es: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Encuestas de vendedores, proveedores y subcontratistas
Evaluaciones de las quejas de los clientes

Revisiones de disefio interno-externo

Estudios de procesos

NS/NR

9. Tal vez el mayor problema al que se enfrenta el director de proyecto durante las actividades de
integracion dentro de una estructura de matriz es: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Hacer frente a los empleados que se reportan a varios jefes
Demasiada participacién de los patrocinadores
Comprension funcional poco clara de los requisitos técnicos
Aumento de los costos del proyecto

NS/NR



10. Si desea comparar los resultados reales del proyecto con los resultados planificados o
previstos, debe: *
Marca solo una opcion.
Mantener una revision del rendimiento
Solicitar un informe de progreso
Realizar un analisis de tendencias
Realizar un anélisis de varianza
NS/NR

®o0 o

11. Las comunicaciones tienen muchas dimensiones diferentes. Decidir formar un grupo entre
los directores de proyecto de las unidades ejecutoras para analizar las lecciones aprendidas y las

practicas recomendadas a seguir es un ejemplo de cudl de las siguientes dimensiones: *
Marca solo una opcion.

a. Interna
b. Externos
c. Horizontal
d. Vertical
e. NS/NR

12. ;Cual de los siguientes métodos es el mas adecuado para identificar a los "pocos vitales" para

los proyectos? *

Marca solo una opcion.
Anélisis de Pareto
Analisis de causa y efecto
Anélisis de tendencias
Gréficos de control de procesos
NS/NR

®oo0 o

13. Una coleccidn de procedimientos formales que incluye los pasos por los cuales se
modificaran los documentos oficiales del proyecto se define a través de: *
Marca solo una opcion.
El sistema de informacién de gestion de proyectos
El sistema de control de cambios
La Junta de Control de Cambios
Informes de rendimiento
NS/NR

®o0 oW

14. Un riesgo se observa por tener una causay: *
Marca solo una opcion.
Si se produce, solo tiene un efecto negativo en los objetivos del proyecto
Un desconocido conocido
Si ocurre, tiene una consecuencia
Una restriccion
NS/NR

®o0 oW
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15. En general, las diferencias entre las partes interesadas del proyecto y entre ellas deberian
resolverse en favor de: *
Marca solo una opcion.

®o0ow

Patrocinador del proyecto
Organizacidn escénica
Gerente funcional

Cliente

NS/NR

16. Los ciclos de vida del proyecto comparten muchas caracteristicas comunes, de la siguiente
lista una de ellas no pertenece a dicha afirmacion, ¢cual es?: *
Marca solo una opcion.

a.

b.
C.

d.
e.

Mayor capacidad para que las partes interesadas influyan en las caracteristicas finales
del proyecto hacia el final del ciclo de vida

Probabilidad de que la finalizacidn exitosa sea mas baja al comienzo del proyecto
Menor capacidad de las partes interesadas para influir en el costo final del proyecto a
medida que el proyecto continla

Un bajo nivel de personal al inicio del proyecto

NS/NR

17. La eliminacién de los requisitos de recursos de un periodo a un periodo se denomina: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Asignacion de recursos
Particién de recursos
Nivelacion de recursos
Cuantificacion de recursos
NS/NR

18. La diferencia entre el VA (valor ganado) y el VP (valor planificado) se conoce como: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

La varianza de programacion

La desviacion de costos

La estimacion de la finalizacién
El costo real del trabajo realizado
NS/NR

19. Los directores de proyectos de las unidades ejecutoras deben utilizar una serie de influencias
interpersonales diferentes en los proyectos para contribuir al exito del proyecto. Si se considera
que el jefe de proyecto esta facultado para emitir 6rdenes, ¢esta utilizando cudl de los siguientes
tipos de poder? *

Marca solo una opcion.

®o0 oW

Experto
Recompensa
Altavoz
Legitimo
NS/NR
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20. El modelo emisor-receptor en las comunicaciones del proyecto incluye: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

La eleccion de los medios de comunicacion

Los bucles de retroalimentacion y las barreras a las comunicaciones
Las técnicas de presentacion y gestion de reuniones

La eleccion de la tecnologia

NS/NR

21. Una agrupacion orientada a la entrega de componentes del proyecto para organizar y definir
el alcance total del proyecto es: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Un plan detallado

Un grafico de responsabilidad lineal

Una estructura de descomposicion del trabajo (WBS)
Un sistema de codificacion de contabilidad de costos
NS/NR

22. La gestion moderna de la calidad y la gestion de proyectos son complementarias porque
ambas disciplinas reconocen la importancia de todos menos uno de los siguientes: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Satisfaccion del cliente
Procesos dentro de las fases
Responsabilidad de gestion
Inspeccion sobre la prevencion
NS/NR

23. ¢En cudl de las siguientes circunstancias seria mas probable que comprara bienes o servicios
en lugar de producirlos internamente? *
Marca solo una opcion.

a.
b.
C.

d.
e.

Su institucidn tiene exceso de capacidad y puede producir los bienes o servicios.
Su institucion carece de capacidad.

Hay muchos proveedores confiables para los bienes o servicios que esta intentando
adquirir, pero los proveedores no pueden alcanzar su nivel de calidad.

Su institucidn tiene una necesidad continua del articulo.

NS/NR

24. Una limitacion del gréfico de barras es: *
Marca solo una opcion.

o0 ow

Dificultad para cambiarlo una vez que esta preparado

Dificultad para entender si no tiene conocimientos de gestion de proyectos
Dificultad para afiadir nuevos elementos a medida que cambia el proyecto
Dificultad para realizar cualquier andlisis de sensibilidad porque no muestra la
incertidumbre que implica la realizacién de actividades

NS/NR
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25. La herramienta y la técnica utilizadas para la planificacion de la gestion de riesgos son: *
Marca solo una opcion.

Evaluacion de las tolerancias al riesgo de las partes interesadas

Reuniones de planificacion

Habilidades interpersonales y de equipo

Analisis de suposicion y restricciones

NS/NR

®o0ow

26. Por lo general, ¢durante que fase del ciclo de vida del proyecto se incurre en la mayor parte
de los gastos del proyecto? *
Marca solo una opcion.
Fase conceptual
Fase de desarrollo o disefio
Fase de ejecucion
Fase de terminacion
NS/NR

®o0 o

27. Pasando del Nivel 3 al Nivel 4 en la estructura de desglose del trabajo (WBS) dara como
resultado: *
Marca solo una opcion.
Menos estimacion de la precision
Mejor control del proyecto
Menores costos de informes de estado
Una mayor probabilidad de que algun elemento clave del proyecto haya sido pasado
NS/NR

®o0 oW

28. La gestion de conflictos requiere la resolucion de problemas. ¢Cudl de las siguientes a
menudo se conoce como una técnica de resolucion de problemas y se utiliza ampliamente por los
gerentes de proyectos en la resolucion de conflictos?: *
Marca solo una opcion.
Confrontacion
Compromiso
Suavizado
Forzando
NS/NR

®o0 o

29. Estimar el efecto del cambio de una variable del proyecto en el proyecto global se conoce
como: *
Marca solo una opcion.
Cociente de aversion al riesgo del director del proyecto
El riesgo total del proyecto
El valor esperado del proyecto
Anadlisis de sensibilidad
NS/NR

®o0 oW



30. Los juegos de poder, la informacion de retencion y las agendas ocultas son ejemplos de: *
Marca solo una opcion.

Comentarios

Obstaculos de comunicacion

Comunicacion indirecta

Mensajes mixtos

NS/NR

®o0ow

31. La terminologia basica para las redes incluye: *

Marca solo una opcion.
Actividades, eventos, personal, niveles de habilidad y holgura
Actividades, documentacién, eventos, personal y niveles de habilidades
Flojea, actividades, eventos y estimaciones de tiempo
Estimaciones de tiempo, holgura, participacion del patrocinio y actividades
NS/NR

®o0 oW

32. Los "puntos de control” de la estructura de desglose de trabajo (WBS) utilizados para
asignaciones a unidades organizativas o individuos especificos son: *
Marca solo una opcion.
Paquetes de trabajo
Subtareas
Tareas
Codigo de cuentas
NS/NR

®o0 o

33. El establecimiento de una ventana de mercado sobre un proyecto tecnolégico o el

cumplimiento de la remediacién ambiental por mandato del gobierno son ejemplos de: *
Marca solo una opcion.

Fechas impuestas

Restricciones climaticas en actividades al aire libre

Principales hitos

Caracteristicas del producto

NS/NR

®o0 o

34. Un ejemplo de restriccion a tener en cuenta durante la planificacion de la contratacion
publica es: *
Marca solo una opcion.
Costos indirectos
Obligaciones y sanciones legales
Condiciones del mercado
Recursos de adquisicion
NS/NR

®o0 o

98
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35. Los elementos bésicos de un modelo de comunicacion incluyen: *
Marca solo una opcion.

a.

b.

C.

d.

e.

Escrito y oral, y escuchar y hablar

Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y
retroalimentacion

Informes e informes, asi como notas y conversaciones ad hoc

Leer, escribir, participar en reuniones y escuchar

NS/NR

36. Supongamos que esta gestionando un proyecto que es una iniciativa pablica conjunta entre
su institucion y otras dos instituciones. La politica de calidad del proyecto deberia entonces ser:*
Marca solo una opcion.

®o0 o

Su responsabilidad de preparar

Lo mismo que el de su cliente

Lo mismo que el de su institucion
Preparado por el equipo del proyecto
NS/NR

37. Los tres tipos mas comunes de estimaciones de costos del proyecto son: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

Orden de magnitud, parametria y presupuesto
Paramétrico, definitivo y de arriba hacia abajo

Orden de magnitud, definitivo y de fondo hacia arriba
Orden de magnitud, presupuesto y definitiva

NS/NR

38. Los buenos objetivos del proyecto deben ser: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

General en lugar de especifico

Establecido sin considerar las limitaciones de recursos
Realista y alcanzable

Medible, intangible y verificable

NS/NR

39. El proceso de determinar qué riesgos podrian afectar al proyecto y documentar sus
caracteristicas es: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Identificacion de riesgos
Planificacion de la respuesta al riesgo
Planificacion de la gestion de riesgos
Analisis cualitativo de riesgos
NS/NR
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40. ¢En qué tipo de contrato es mas probable que el contratista controle los costos? *
Marca solo una opcion.

®o0ow

Tarifa de costo més fijada

Precio fijo de la empresa

Tiempo y materiales

Obijetivo de la empresa de incentivos a precios fijos
NS/NR

41. Un proyecto puede definirse mejor como: *
Marca solo una opcion.

a.

b.

e.

Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para lograr objetivos individuales o
maultiples

Un esfuerzo coordinado de actividades conexas disefiadas para lograr un objetivo sin
un punto final bien establecido

Actividades cuna a tumba que deben realizarse en menos de un afio y consumir
recursos humanos y no humanos

Cualquier empresa con un plazo definido y objetivos bien definidos que consuma
recursos humanos y no humanos con ciertas limitaciones

NS/NR

42. La toma de decisiones sobre la gestion de riesgos se divide en tres grandes categorias: *
Marca solo una opcion.

®oo0 o

Certidumbre, riesgo e incertidumbre
Probabilidad, riesgo e incertidumbre
Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre
Peligro, evento de riesgo e incertidumbre
NS/NR

43. ;Se considera que un proceso esta fuera de control cuando hay cuantos puntos de datos
consecutivos (minimo) a cada lado de la media en un gréafico de control? *
Marca solo una opcion.

a
b.
C.
d
e

3

7

9

11
NS/NR

44. La estructura de desglose de trabajo (WBS), los paquetes de trabajo y el sistema contable de
la institucion estan unidos entre si a través de: *
Marca solo una opcion.

®o0ow

El cddigo de cuentas

Los gastos generales

El sistema de presupuestacién

El proceso de presupuestacion de capital
NS/NR
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45. Un programa puede describirse mejor como: *
Marca solo una opcion.

a.

b.

C.

d.
e.

Agrupacion de actividades relacionadas que dura dos afios 0 mas

Una coleccion de proyectos y otros trabajos disefiados para cumplir con los objetivos
estratégicos del negocio

Un grupo de proyectos gestionados de forma coordinada para obtener beneficios no
disponibles de su gestion individual

Una linea de productos

NS/NR

46. Cual de los siguientes tipos de poder viene a través de la jerarquia organizativa: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Coercitiva, legitima, referente
Recompensa, coercitiva, experta
Referente, experto, legitimo
Legitima, coercitiva, recompensa
NS/NR

47. La definicion mas comun del éxito del proyecto es: *
Marca solo una opcion.

o0 o

e.

Dentro de un tiempo

Dentro del tiempo y el costo

Dentro de los requisitos de tiempo, costo y rendimiento técnico

Dentro del tiempo, el costo, el rendimiento y la aceptacion por parte del
cliente/usuario

NS/NR

48. Las actividades con duracion de tiempo cero se denominan: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

Actividades de camino critico
Actividades de ruta no critica
Actividades de tiempo flojo
Ficticias

NS/NR

49. El proceso de planificacion de la contratacion debe llevarse a cabo durante: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

Definicién de ambito
Planificacion de solicitudes
Iniciacion del proyecto
Planificacion del alcance
NS/NR
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50. Las reservas de efectivo del proyecto se utilizan a menudo para los ajustes en los factores de
escalamiento, que pueden estar fuera del control del director del proyecto. Aparte de los posibles
costos e impuestos de financiamiento (intereses), los tres factores de escalamiento mas comunes
implican cambios en: *

Marca solo una opcion.
Tasas generales, tasas de mano de obra y costos de materiales
Reelaboracidn, ajustes del costo de vida y horas extras
Costos de material, gastos de envio y cambios de alcance
Tasas de trabajo, costos de material e informes de costos
NS/NR

®o0 o

51. La trayectoria critica en una red es la trayectoria que: *

Marca solo una opcion.
Tiene el mayor grado de riesgo
Es el mas largo durante el proyecto y determina su duracion
Debe completarse antes que todos los demas caminos
Tiene actividades con flotador mayor que cero
NS/NR

®o0 o

52. La principal diferencia entre la gestion de proyectos y gestion operacional es que el director
de proyectos puede no tener ningln control sobre qué funcion bésica de gestion? *
Marca solo una opcion.
Toma de decisiones
Dotacion de personal al proyecto
Seguimiento/monitoreo
Revision del rendimiento del proyecto
NS/NR

®oo0 o

53. ¢Durante qué fase de un proyecto es que la incertidumbre es mayor? *
Marca solo una opcion.

Disefio

Desarrollo/ejecucion

Concepto

Cierre

NS/NR

®o0 o

54. La calidad a menudo se confunde con el grado. Esto significa que: *

Marca solo una opcion.

a. Labaja calidad siempre es un problema, pero el grado bajo puede no ser un problema.

b. La baja calidad siempre es un problema, junto con la baja calidad.

c. La calidad se define como una categoria o rango, con entidades que tienen el mismo
uso funcional pero caracteristicas técnicas diferentes.

d. Grado se define como las caracteristicas totales de una entidad que tienen en cuenta
su capacidad para satisfacer las necesidades declaradas o implicitas.

e. NS/NR
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55. Los directores de proyecto necesitan unas habilidades de comunicacién y negociacion
excepcionalmente buenas, principalmente porque: *
Marca solo una opcion.
Pueden estar liderando un equipo sobre el que no tienen control directo.
Esta necesidad es exigida por las actividades de adquisicién del proyecto.
Se espera que sean expertos técnicos.
Deben proporcionar sesiones informativas de ejecutivos/clientes/patrocinadores.
NS/NR

®o0ow

56. Para una comunicacion eficaz, el mensaje debe orientarse a: *
Marca solo una opcion.

El iniciador

El receptor

El estilo de gestion

La cultura corporativa

NS/NR

®o0 o

57. Entre los factores comunes que pueden restringir la forma en que se organiza el equipo del
proyecto se incluyen todos los siguientes: *
Marca solo una opcion.
La estructura de la organizacion escénica
Preferencias del equipo
Asignaciones de personal previstas
Matriz de asignacion de responsabilidad
NS/NR

®o0 o

58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cuadros se denomina: *
Marca solo una opcion.

Una actividad

Una restriccion

Un evento

La ruta critica

NS/NR

®o0 o

59. ¢En qué tipo de contrato es menos probable que el contratista controle los costos? *
Marca solo una opcion.

Tasa de costo mas incentivo

Precio fijo de la empresa

Tarifa de precio fijo-premio

Orden de compra

NS/NR

®oo0 o
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60. El cierre financiero de un proyecto dicta que: *
Marca solo una opcion.
Se han gastado todos los fondos del proyecto.
No se han invadido los nimeros de cargo.
No es posible realizar ningun trabajo de seguimiento de este cliente.
No se pueden hacer mas cargos contra el proyecto.
NS/NR

®o0ow

61. Se denomina una visualizacion grafica de los costes acumulados y las horas de trabajo tanto
para los costes presupuestados como para los reales, trazados en funcién del tiempo: *
Marca solo una opcion.

a. Una linea de tendencia

b. Un analisis de tendencias

c. Unacurva$S

d. Un informe de finalizacion porcentual
e. NS/NR

62. Si esta utilizando un grafico de control y encuentra que el proceso esta en control, es
importante reconocer que: *

Marca solo una opcion.

a. El proceso no debe ajustarse.

b. EIl proceso no debe cambiarse para proporcionar mejoras.

c. Las fuentes de variacion aleatoria se pueden cambiar facilmente sin la necesidad de

reestructurar el proceso.
d. Las fuentes de variacidn aleatoria nunca estan presentes.
e. NS/NR

63. La principal diferencia entre las redes PERT (Diagrama de Redes) y CPM (Método de Ruta
Critica) es: *
Marca solo una opcion.
a. PERT requiere tres estimaciones de tiempo, mientras que CPM utiliza una estimacion
de tiempo.
b. PERT se utiliza sélo para proyectos de construccidn, mientras que CPM se utiliza
unicamente para 1+D.
c. PERT solo aborda el tiempo, mientras que CPM también incluye costos y
disponibilidad de recursos.
d. PERT se mide en dias mientras que el CPM usa semanas 0 meses.
e. NS/NR
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64. La informacion puede ser compartida por los miembros del equipo y otras partes interesadas
utilizando una variedad de sistemas de recuperacion de informacion, incluyendo: *
Marca solo una opcion.
Reuniones de proyectos
Fax
Correo electronico
Bases de datos electronicas
NS/NR

®o0 o

65. Supongamos que la Unidad Ejecutora ha decidido utilizar la mitigacion como una técnica de
respuesta al riesgo. Esto significa: *

Marca solo una opcion.

a. Estas trasladando las consecuencias de un riesgo a otra parte.

b. Esta reduciendo la probabilidad y/o las consecuencias de un evento de riesgo adverso

a un umbral aceptable.

c. Ahora necesita establecer una asignacién de contingencia.

d. El siguiente paso debe ser preparar un plan de reserva.

e. NS/NR

66. La forma organizativa tradicional o funcional tiene la desventaja de: *
Marca solo una opcion.

Canales de comunicacion verticales mal establecidos

No hay un dnico punto focal para clientes/patrocinadores

Control técnico ineficaz

Uso inflexible del personal

NS/NR

®o0 o

67. ¢Cudl de las siguientes medidas no es un elemento basico de los contratos? *
Marca solo un évalo.
Consideracion
Acuerdo mutuo
Nivel de esfuerzo
Propdsito legal
NS/NR

68. Tomar medidas para aumentar la eficacia y la eficiencia del proyecto para proporcionar
beneficios adicionales a las partes interesadas es el propdsito de: *
Marca solo una opcion.
Planificacion de la calidad
Inspecciones
Auditorias de calidad
Esfuerzos de mejora de la calidad
NS/NR

®oo0 o
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69. Durante el proceso de planificacion de la contratacion, es importante evaluar los limites
actuales del proyecto. Esto se puede hacer revisando: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Resultados del analisis de hacer o comprar
Descripcion del producto

Declaracion de ambito

Restricciones y suposiciones

NS/NR

70. En la gestion de las comunicaciones de proyectos, a fin de garantizar que se satisfagan las
necesidades de informacion de las distintas partes interesadas, usted debe: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Preparar un andlisis de las partes interesadas.
Establecer un sistema de distribucion de informacion.
Evaluar las habilidades de comunicacion.

Evaluar las tecnologias de comunicacion disponibles.
NS/NR

71. La asignacion de recursos en un intento de encontrar la programacion de proyecto mas corta
coherente con los limites de recursos fijos se denomina: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

Asignacion de recursos
Particion de recursos
Nivelacion de recursos
Cuantificacion de recursos
NS/NR

72. El proceso de evaluacion del impacto y la exposicion de los riesgos identificados se conoce

como: *

Marca solo una opcion.

®o0 o

Planificacion de la gestion de riesgos
Planificacion de la respuesta al riesgo
Analisis cualitativo de riesgos
Analisis cuantitativo de riesgos
NS/NR

73. Una ventaja de la técnica analoga de estimacién de costos es: *
Marca solo una opcion.

®oo0 o

Proporciona una mayor precision que la estimacion paramétrica.

No se requiere informacion historica.

El juicio experto nunca es necesario.

Los costos mas bajos estan involucrados en su uso que con estimaciones definitivas.
NS/NR
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74. Las medidas adoptadas para poner un servicio defectuoso o no conforme a los requisitos o
especificaciones son los siguientes fines: *
Marca solo una opcion.
Reanudacion
Gréficos de control
Auditorias
Ajustes del proceso
NS/NR

®o0 o

75. Si desea describir donde se encuentra ahora el proyecto, debe: *
Marca solo una opcion.

Prepare una estimacion para completar.

Prepare un analisis de valor ganado.

Prepare un informe de estado.

Prepare un informe de progreso.

NS/NR

®o0 o

76. Uno de los objetivos del control de riesgos es: *
Marca solo una opcion.
Vea si las suposiciones siguen siendo validas.
Determine si las acciones de respuesta al riesgo son tan efectivas como se esperaba.
Evalue si se ha producido un desencadenante de riesgos.
Tome medidas correctivas.
NS/NR

®o0 o

77. En la seleccion de fuentes, puede utilizarse un sistema de ponderacidn para todos los fines
excepto uno de los siguientes fines: *

Marca solo una opcion.
Ordenar todas las propuestas para establecer una secuencia de negociacion
Para seleccionar una sola fuente a la que se le pedira que firme un contrato estandar
Establecer requisitos minimos de rendimiento para uno 0 mas criterios de evaluacion
Cuantificar datos cualitativos para minimizar el efecto del perjuicio personal en la
seleccion de fuentes
e. NS/NR

o0 ow

78. Las intenciones y orientaciones generales de una institucion con respecto a la calidad son el
propdsito de: *
Marca solo una opcion.
El movimiento total de gestion de la calidad
El proceso de garantia de calidad
El proceso de planificacién de la calidad
La politica de calidad de la organizacion
NS/NR

®oo0 o
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79. El plan de gestion de las comunicaciones del proyecto deberia: *
Marca solo una opcion.

a.
b.
C.

d.
e.

Habilidades de comunicaciones estatales para usar.

Describir los métodos utilizados para recopilar y almacenar informacion.
Proporcionar informacion a las partes interesadas sobre como se utilizan los recursos
para cumplir los objetivos del proyecto.

Describir las relaciones entre la organizacion y las partes interesadas.

NS/NR

80. Durante una reunion de revision de proyectos, descubre que el valor planificado es de
$400,000, los costos reales son $325,000, y el valor ganado es $300,000. Por lo tanto, puede
concluir que: *

Marca solo una opcion.

a.
b.

El proyecto esta retrasado y los costos de ejecucidn excesiva.

El proyecto esta por delante de lo previsto, pero los costos son mas altos que los
presupuestados.

El proyecto esta retrasado con costos bajo control.

El proyecto esta en el tiempo previsto, pero los costos son mas altos que los
presupuestados.

NS/NR
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Anexo 5: Diagnostico 2
2. Procesos Comunes

El presente cuestionario corresponde a un diagndstico relacionado con los Procesos Comunes
en materia de Administracion de Proyectos. Corresponde a un cuestionario de seleccion unica.
Cabe destacar que no existen respuestas erroneas, elija la que mejor considere usted que refleja
la situacion actual de su institucion. La evaluacion sera en base en una escala desde -3, -2, -1, 0,
+1, +2, +3. Donde representan "Muy en desacuerdo, En desacuerdo, Ligeramente en
desacuerdo, Sin opinion, Ligeramente de acuerdo, De acuerdo y Muy de acuerdo”. *Obligatorio

1. Mi institucion reconoce la necesidad de gestion de proyectos. Esta necesidad se reconoce en
todos los niveles de la administracion, incluida la alta direccion. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw
o

2. Mi institucién cuenta con un sistema para gestionar tanto los costos como el cronograma. El
sistema requiere nimeros de gasto y codigos de cuenta de costos. El sistema notifica
desviaciones de objetivos planificados. *

Marca solo una opcion.

@meoooTw
o

3. Mi institucién ha reconocido los beneficios que son posibles con la implementacion de la
gestion de proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de la direccion,
incluida la alta direccion. *

Marca solo una opcion.

@meoooTw
o
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4. Mi institucién (o departamento) tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definida
utilizando fases del ciclo de vida. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3

5. Nuestros personeros apoyan visiblemente la gestion de proyectos a través de presentaciones
gjecutivas y correspondencia, y ocasionalmente asistiendo a reuniones/briefings del equipo del
proyecto. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b.-2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3

6. Mi institucion estd comprometida con la planificacion inicial de la calidad. Tratamos de hacer
lo mejor que podemos en la planificacion. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3

7. Nuestros directores operacionales de nivel inferior y medio apoyan total y visiblemente el
proceso de gestion de proyectos. *

Marca solo una opcion.

a.-3

b.-2

c.-1

d. 0

e. +1

f. +2

g. +3
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8. Mi institucion esta haciendo todo lo posible para minimizar el alcance de fluencia
(es decir, cambios de alcance) en nuestros proyectos. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3

9. Nuestros directores operacionales estan comprometidos no sélo con la gestion de proyectos,
sino también con las promesas hechas a los directores de proyectos para los resultados. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g. +3

10. Los directores de mi organizacion tienen una buena comprension de los principios de la
gestion de proyectos. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g. +3

11. Mi institucién ha seleccionado uno o méas paquetes de software de gestion de proyectos para
ser utilizados como sistema de seguimiento de proyectos. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3
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12. Nuestros directores operacionales de nivel inferior y medio han sido capacitados y educados
en la gestion de proyectos. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3

13. Nuestros directores entienden el patrocinio del proyecto y sirven como patrocinadores del
proyecto en proyectos seleccionados. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g. +3

14. Nuestros directores han reconocido o identificado las aplicaciones de la gestion de proyectos
en varias partes de nuestro negocio. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b.-2

c.-1

d. 0

e.+1

f. +2

g. +3

15. Mi institucion ha integrado con exito el control de costos y horarios tanto para la gestion de
proyectos como para el estado de los informes. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3
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16. Mi institucién ha desarrollado un plan de estudios de gestion de proyectos (es decir, mas de
uno o dos cursos) para mejorar las habilidades de gestion de proyectos de nuestros
colaboradores. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b.-2

c.-1

d.0

e . +1

f. +2

g. +3

17. Nuestros directores han reconocido lo que se debe hacer para alcanzar la madurez en la
gestion de proyectos. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b.-2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3

18. Mi institucidn considera y trata la gestion de proyectos como una profesion en lugar de una
asignacion a tiempo parcial. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3

19. Nuestros directores operacionales de nivel inferior y medio estan dispuestos a liberar a sus
empleados para la capacitacion en gestion de proyectos. *

Marca solo una opcion.

a.-3

b.-2

c.-1

d. 0

e. +1

f. +2

g. +3
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20. Nuestros directores han demostrado su voluntad de cambiar nuestra forma de hacer trabajos

para madurar en la gestion de proyectos. *

Marca solo una opcion.

a. -3

b. -2

c.-1

d.0

e.+1

f. +2

g.+3
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Anexo 6: Diagnostico 3

3. Metodologia Unica

El presente cuestionario corresponde a un diagndstico relacionado con la Metodologia Unica en
materia de Administracion de Proyectos. Corresponde a un cuestionario de seleccion unica.
Cabe destacar que no existen respuestas erroneas, elija la que mejor considere usted que refleja
la situacion actual de su institucion.

*QObligatorio

1. Mi institucion utiliza activamente los siguientes procesos: *
Marca solo una opcion.

@roo0 T

. Gestion de calidad total (TQM) u otras iniciativas de calidad solamente

Ingenieria simultanea (acortar el tiempo de desarrollo entregable) solamente
TQM u otras iniciativas de calidad e ingenieria simultanea solamente

Gestion de riesgos solamente

Gestion de riesgos e ingenieria simultanea solamente

Gestion de riesgos, ingenieria simultanea y TQM u otras iniciativas de calidad
NS/NR

2. ¢En qué porcentaje de los proyectos se utilizan los principios de la gestion total de la calidad?

*

Marca solo una opcion.

@meoooTw

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%
NS/NR

3. ¢En qué porcentaje de los proyectos se utilizan los principios de la gestion de riesgos? *
Marca solo una opcion.

@meoo0oTw

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%
NS/NR
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4. ¢;En qué porcentaje de los proyectos se intenta comprimir los horarios de
productos/entregables realizando el trabajo en paralelo en lugar de en serie? *
Marca solo una opcion.

@meoooTe

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%
NS/NR

5. El proceso de gestion de riesgos de mi institucion se basa en: *
Marca solo una opcion.

®o0 o

f.

No utilizamos la gestion de riesgos.

Sélo riesgos financieros

Solo riesgos técnicos

Programacion de riesgos solamente

Una combinacién de riesgos financieros, técnicos y de programacion basados en el
proyecto

NS/NR

6. La metodologia de gestion de riesgos en mi institucion es: *
Marca solo una opcién.

a.
b.
C.
d

e.

Inexistente

Mas informal que formal

Basado en una metodologia estructurada apoyada por politicas y procedimientos
Sobre la base de una metodologia estructurada respaldada por politicas,
procedimientos y formularios estandarizados a completar

NS/NR

7. ¢Cuantas metodologias de gestidn de proyectos diferentes existen en su institucién (es decir,
considera que una metodologia de desarrollo de sistemas para proyectos MIS es diferente de una
metodologia de gestion de proyectos de desarrollo de productos)? *

Marca solo una opcion.

0P o0 OTCE

No tenemos metodologias.
1

2-3

4-5

Més de 5

NS/NR
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8. Con respecto a la evaluacion comparativa: *
Marca solo una opcion.

a.
b.

Mi institucion nunca ha intentado utilizar la evaluacion comparativa.

Mi institucion ha realizado evaluacién comparativa e implementado cambios, pero
no para la gestion de proyectos.

Mi institucion ha realizado pruebas comparativas de gestion de proyectos, pero no
se han realizado cambios.

Mi institucion ha realizado pruebas comparativas de gestion de proyectos y se han
realizado cambios.

NS/NR

9. La cultura institucional de mi institucion se describe mejor mediante el concepto de: *
Marca solo una opcién.

@meoooTw

Informes de un solo jefe

Informes de varios jefes

Equipos dedicados sin empoderamiento
Equipos no dedicados sin empoderamiento
Equipos dedicados con empoderamiento
Equipos no dedicados con empoderamiento
NS/NR

10. Con respecto a la moral y la ética, mi institucion cree que: *
Marca solo una opcién.

a.
b.

El cliente siempre tiene razon.

Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: el mejor interés de los
beneficiarios primero, luego la institucion, luego los colaboradores.

Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: el mejor interés de la

institucion primero, los beneficiarios en segundo lugar, y los colaboradores en
altimo lugar.

No tenemos tal politica escrita 0 conjunto de normas.

NS/NR

11. Mi institucion lleva a cabo cursos de formacién interna sobre: *
Marca solo una opcion.

@meooow

Moralidad y ética dentro de la institucién
Moralidad y ética en el trato con los beneficiarios
Buenas précticas gubernamentales

Todo lo anterior

Nada de lo anterior

Al menos dos de los tres primeros

NS/NR



118

12. Con respecto a la fluencia del alcance o los cambios de alcance, nuestra cultura: *
Marca solo un évalo.

a.
b.

C.

d.
e.

Desalienta los cambios después del inicio del proyecto

Permite cambios solo hasta un determinado punto del ciclo de vida del proyecto
mediante un proceso formal de control de cambios

Permite cambios en cualquier parte del ciclo de vida del proyecto mediante un
proceso formal de control de cambios

Permite cambios pero sin ningun proceso de control formal

NS/NR

13. Nuestra cultura parece basarse en:
Marca solo una opcion.

hD OO o

Politicas

Procedimientos (incluidos los formularios a rellenar)
Politicas y procedimientos

Directrices

Politicas, procedimientos y directrices

NS/NR

14. Las culturas son cuantitativas (politicas, procedimientos, formas y directrices), conductuales
0 comprometidas. La cultura en mi institucion es probablemente conductual. *
Marca solo una opcion.

~D OO T

10-25%
25-50%
50-60%
60—-75%

Mas del 75%
NS/NR

15. Nuestra estructura organizativa es:
Marca solo una opcion.

a.
b.

@

Tradicional (es decir, es predominantemente vertical).

Una matriz solida (es decir, el director del proyecto proporciona la mayor parte de
la direccion técnica).

Una matriz débil (es decir, los administradores operacionales proporcionan la
mayor parte de la direccion técnica).

Usamos equipos colocados.

No sé cual es la estructura: la administracion lo cambia a diario.

NS/NR
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16. Cuando se asignan lideres de proyectos, nuestros directores de proyectos obtienen recursos
mediante: *
Marca solo una opcion.

a. "Luchando™ para las mejores personas disponibles

b. Negociar con los directores operacionales para las mejores personas disponibles
Negociar por entregas en lugar de personas
Usar la alta direccion para ayudar a obtener a las personas adecuadas
Tomando lo que sean, sin preguntas
NS/NR

ShD OO

17. Nuestros directores operacionales:
Marca solo una opcion.

a. Aceptan la responsabilidad total del trabajo en su linea.

b. Piden a los directores de proyecto que acepten la responsabilidad total.

c. Intentan compartir la rendicion de cuentas con los directores de proyecto.

d. Mantienen a los colaboradores asignados responsables.

e. No sabemos el significado de la palabra responsabilidad; no es parte de nuestro
vocabulario.
NS/NR

=h

18. En la cultura de mi institucidn, la persona méas probable que sea responsable de la integridad
técnica final de la entrega final es/son: *
Marca solo una opcién.
Los colaboradores asignados
El director del proyecto
El gerente operacional
El patrocinador del proyecto
Todo el equipo
NS/NR

hD OO o

19. En mi institucion, la autoridad del director del proyecto proviene de: *
Marca solo una opcién.
a. Dentro de si mismos, lo que sea que puedan salirse con la suya
b. El superior inmediato al director del proyecto
c. Descripciones de trabajos documentadas
d. Informalmente, a través del patrocinador del proyecto en forma de una carta de
proyecto o carta de cita
e. NS/NR
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20. Después del visto bueno del proyecto, nuestros patrocinadores del proyecto tienden a: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

f.

Hacerse invisible, incluso cuando sea necesario

Micromanage

Esperar sesiones informativas de nivel de resumen una vez a la semana

Esperar sesiones informativas de nivel de resumen una vez cada dos semanas
Participe solo cuando se produzca un problema critico o a peticion del director de
proyecto o de los directores operacionales

NS/NR

21. ¢ Qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que estan a nivel de director o

superior? *

Marca solo una opcién.

-~ OO0 T

0-10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%
NS/NR

22. Mi institucion ofrece aproximadamente muchos cursos de formacion interna diferentes para
los colaboradores (cursos que pueden considerarse relacionados con proyectos): *
Marca solo una opcién.

hD OO o

Menos de 5
6-10
11-20
21-30

Mas de 30
NS/NR

23. Con respecto a la respuesta anterior, ¢qué porcentaje de los cursos son méas conductuales que
cuantitativos? *
Marca solo una opcion.

hD o0 oW

Menos del 10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%
NS/NR



24. Mi institucion cree que: *
Marca solo una opcion.

a.
b.
C.

d.

e.

f.

La Administracion de proyectos es un trabajo a medio tiempo

La gestion de proyectos es una profesion.

La gestion de proyectos es una profesion, y debemos certificarnos como
profesionales de gestion de proyectos, pero a nuestro propio costo.

La gestion de proyectos es una profesion, y mi institucion paga por nuestra
formacion para obtener la certificacion como profesionales de gestion de
proyectos.

No tenemos gestion de proyectos en mi institucion.

NS/NR

25. Mi institucién cree que la formacion debe ser: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

Realizada a peticion de los colaboradores

Realizada para satisfacer una necesidad a corto plazo

Realizada para satisfacer las necesidades a largo y corto plazo

Realizada solo si existe un retorno de la inversion en ddlares de formacion
NS/NR
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26. Mi institucion cree que el contenido de los cursos de formacion esta mejor determinado por:*
Marca solo una opcion.

~D OO T

El instructor

El departamento de Recursos Humanos

Administracion

Colaboradores que recibiran la capacitacion

Personalizacidn tras una auditoria de los colaboradores y directores
NS/NR

27. ¢ Qué porcentaje de los cursos de formacidn en gestion de proyectos contiene casos practicos
documentados de otros proyectos dentro de su institucion? *
Marca solo una opcién.

0O 0T

Ninguno
Menos del 10%
10-25%
25-50%

Mas del 50%
NS/NR
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28. ¢ Qué porcentaje de los colaboradores de su organizacién funcional (no corporativa) han
asistido a programas de capacitacion o informes ejecutivos disefiados especificamente para
mostrar a los colaboradores lo que pueden hacer para ayudar a la gestion de proyectos a

madurar? *

Marca solo una opcion.

D OO0 T

iNinguno!
Menos del 25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%
NS/NR

29. En mi institucion, los colaboradores son promovidos a la direccion porque: *
Marca solo una opcion.

®o0 oW

f.

Son expertos técnicos.

Demuestran las habilidades administrativas de un director profesional.
Saben como tomar decisiones acertadas de negocios.

Ellos estan en la parte superior de su grado de pago.

Nuestro grupo de rango y archivo esta por encima de sus limites superiores
nUMEricos.

NS/NR

30. Un informe debe ser escrito y presentado la institucion beneficiaria.
Descuidando el costo de acumular la informacidn, el costo aproximado por pagina para un
informe tipico es: *

Marca solo un évalo.

f.

®o0 o

Ni idea

$100-200 por pagina

$200-500 por pagina

Mas de $500 por pagina

Libre; eximir a los colaboradores de mi institucion a preparar los informes en casa
en su propio tiempo.

NS/NR

31. La cultura dentro de mi institucion se describe mejor como: *
Marca solo una opcion.

a.

D OO0 T

Gestion informal de proyectos basada en la confianza, la comunicaciény la
cooperacion

Formalidad basada en politicas y procedimientos para todo

Gestion de proyectos que prospera en las relaciones formales de autoridad
Interrupcidn ejecutiva, que obliga a una sobreabundancia de documentacién
Nadie confia en las decisiones de nuestros directores de proyectos

NS/NR
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32. ¢ Qué porcentaje del tiempo del director del proyecto se dedica a preparar informes? *
Marca solo una opcion.

hD OO o

5-10%
10-20%
20-40%
40-60%

Mas del 60%
NS/NR

33. Durante la planificacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades se llevan a cabo

utilizando: *

Marca solo una opcion.

hD OO o

Politicas
Procedimientos
Directrices

Listas

Nada de lo anterior
NS/NR

34. La duracién tipica de una reunion de revision del estado del proyecto con una alta direccion

es: *

Marca solo una opcion.

a.
b.
C.
d.
e

Menos de 30 minutos
30-60 minutos

90 minutos-2 horas
Mas de 2 horas
NS/NR

35. Nuestros beneficiarios exigen que gestionemos nuestros proyectos: *
Marca solo una opcién.

a.
b.
C.
d.
e

Informalmente

Formalmente, pero con el alcance progresivo no permitido
Formalmente, pero con el alcance progresivo permitido.

Es nuestra eleccion siempre y cuando se cumplan los entregables.
NS/NR

36. Mi institucion cree que los colaboradores menos capacitados: *
Marca solo una opcion.

a.
b.

Nunca deben asignarse a los equipos

Una vez asignado a un equipo, son responsabilidad del director del proyecto para
la supervision

Una vez asignado a un equipo, siguen siendo la reevaluacion de su jefe operacional
para la supervision

Puede ser eficaz si se le asigna al equipo adecuado

Debe promoverse en la gestion



f.
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NS/NR

37. Los colaboradores asignados a un equipo de proyecto (ya sea a tiempo completo o a tiempo
parcial) tienen una evaluacion del desempefio realizada por: *
Marca solo una opcion.

a.
b.
C.
d

e.

Su director operacional solamente

El director del proyecto

Tanto el proyecto como los directores operacionales

Tanto el proyecto como los directores operacionales, junto con una revision por
parte del patrocinador

NS/NR

38. Las habilidades que probablemente seran mas importantes para los directores de proyecto de
mi institucion a medida que avanzamos en el siglo XXI son: *
Marca solo una opcién.

-~ OO0 T

Conocimientos técnicos y liderazgo

Gestion de riesgos y conocimiento del negocio
Habilidades de integracion y gestion de riesgos
Habilidades de integracion y conocimiento del negocio
Habilidades de comunicacidén y comprension técnica
NS/NR

39. En mi institucion, las personas asignadas como lideres de proyecto suelen ser: *
Marca solo una opcion.

hD OO o

Directores de primera linea

Directores de primera o segunda linea
Cualquier nivel de gestion

Por lo general, los colaboradores no directivos
Cualquier persona en la institucién

NS/NR

40. Los directores de proyectos de mi institucion han recibido al menos cierto grado de
formacion en: *
Marca solo una opcion.

a.
b. Andlisis costo-beneficio
C.
d

Estudios de viabilidad

Tanto A como B

Nuestros directores de proyectos son tipicamente traidos a bordo después de la
aprobacion/premio del proyecto.

NS/NR



125

41. Se alienta a nuestros directores de proyectos a: *
Marca solo una opcion.
Asumir riesgos
Asumir riesgos tras la aprobacion de la alta direccion
Asumir riesgos tras la aprobacion de los patrocinadores del proyecto
Evitar riesgos
NS/NR

®o0 o

42. Considere la siguiente declaracion: Nuestros directores de proyectos tienen un interés sincero
en lo que sucede con cada miembro del equipo después de que el proyecto esta programado para
ser completado. *
Marca solo una opcion.
Firmemente de acuerdo
Acuerdo
No estoy seguro
En desacuerdo
Fuertemente en desacuerdo
NS/NR

hD OO0 OT
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Anexo 7: Diagnostico 4
4. Evaluacién Comparativa

El presente cuestionario corresponde a un diagnostico relacionado con la Evaluacion
Comparativa en materia de Administracion de Proyectos. Corresponde a un cuestionario de
seleccidn unica. Cabe destacar que no existen respuestas erroneas, elija la que mejor considere
usted que refleja la situacion actual de su institucion. La evaluacion serd en base en una escala
desde -3, -2, -1, 0, +1, +2, +3. Donde representan "Muy en desacuerdo, En desacuerdo,
Ligeramente en desacuerdo, Sin opinion, Ligeramente de acuerdo, De acuerdo y Muy de
acuerdo”.

*Qbligatorio

1. Nuestros estudios de evaluacion comparativa encontraron instituciones con procesos de
control de costos mas estrictos de lo que usamos. *
Marca solo una opcién.
-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

@meoooTw

2. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado instituciones con mejor
analisis de impacto durante el control del cambio de alcance. *
Marca solo una opcion.
-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

@meoooTw

3. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado que las instituciones pablicas
estan realizando la gestion de riesgos mediante el analisis del nivel detallado de la estructura de
descomposicion del trabajo (WBS) *
Marca solo una opcion.
-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

@meooow
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4. Nuestros estudios de evaluacion comparativa investigan la participacion de los proveedores

en las actividades de gestion de proyectos. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw

+1
+2
+3

5. Nuestros estudios de evaluacion comparativa investigan la participacion de los beneficiarios

en las actividades de gestion de proyectos. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw

+1
+2
+3

6. Nuestros estudios de evaluacion comparativa investigan como obtener una mayor lealtad/uso

de nuestra metodologia de gestion de proyectos. *
Marca solo una opcion.

7. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa analizan instituciones publicas en la misma
area de accion que nuestra institucion. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw

@meooow

+1
+2
+3

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3
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8. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las instituciones no similares (es decir,

las instituciones en diferentes areas de accion). *
Marca solo una opcion.

9. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan instituciones no similares para
buscar nuevas ideas y nuevas aplicaciones para la gestion de proyectos. *
Marca solo una opcion.

10. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa examinan las actividades de ingenieria

@meoooTw

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

simultaneas de otras instituciones para ver como realizan la programacion y el seguimiento de

piezas. *

Marca solo una opcién.

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

11. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa han encontrado otras instituciones que estan

realizando analisis de restricciones de recursos. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3
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12. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa examinan la forma en que otras instituciones

gestionan a sus beneficiarios durante el proceso de gestion del cambio de alcance. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

13. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras instituciones

involucran a sus beneficiarios durante las actividades de gestion de riesgos. *
Marca solo una opcién.

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

14. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las mejoras de software a través de

actualizaciones internas. *
Marca solo una opcion.

15. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la mejora del software a través de
nuevas compras. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw

@meooow

-3
-2
-1
0

+1
+2
+3

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3
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16. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa examinan la forma en que otras instituciones

atraen a nuevos usuarios internos a su metodologia para la gestion de proyectos. *
Marca solo una opcion.

17. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en como otras instituciones
realizan la gestion técnica de riesgos. *
Marca solo una opcion.

18. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa se centran en como otras instituciones
obtienen una mejor eficiencia y eficacia de su metodologia de gestion de proyectos. *
Marca solo una opcion.

@+oa0 o @+oaooTe

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

-3
-2
-1
0

+1
+2
+3

19. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en como obtener un menor costo

de calidad. *
Marca solo una opcion.

@meooow

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3
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20. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa examinan la forma en que otras instituciones

realizan la gestion de riesgos durante las actividades de ingenieria simultaneas. *
Marca solo una opcion.

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

21. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa examinan la forma en que otras instituciones

utilizan los proyectos de mejora como parte de la gestion del cambio de &mbito. *
Marca solo una opcién.

22. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las formas de integrar los efectos
existentes en nuestra metodologia singular. *
Marca solo una opcion.

23. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las formas en que otras
instituciones han integrado nuevas metodologias y procesos en su metodologia singular. *
Marca solo una opcion.

@+oa0 o @+oa0 o

@meooow

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3



132

24. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa examinan la forma en que otras instituciones

manejan o desalientan el desarrollo de metodologias paralelas. *
Marca solo una opcion.

25. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa buscan que otras instituciones utilicen
modelos de recursos corporativos. *
Marca solo una opcién.

@meoooTw

@meoooTw

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3

-3
-2
-1
0
+1
+2
+3



