UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL
(Ucl)

PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS (PMO) DENTRO DE LA AGENCIA PARA EL
DESARROLLO ECONOMICO ESPECIAL DE LA ZONA NORTE (ADEZN).

FABIAN MUNOZ CHAVES

PROYECTO FINAL DE GRADUACION PRESENTADO COMO REQUISITO
PARCIAL PARA OPTAR POR EL TITULO DE MASTER EN ADMINISTRACION DE
PROYECTOS

San José, Costa Rica

Febrero, 2020



UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL
(Ucl)

Este Proyecto Final de Graduacion fue aprobado por la Universidad como requisito parcial para
optar al grado de Méster en Administracion de Proyectos

Sophia Crawford
PROFESOR TUTOR

Carlos Brenes Vega
LECTOR No.1

Fabio Mufoz Jiménez
LECTOR No.2

Fabian Mufoz Chaves
SUSTENTANTE



DEDICATORIA

Para mi madre.
Quien con mucho esfuerzo y carifio siempre me ha querido motivar a superarme, es la persona
gue me ha mostrado mi camino y me ha impulsado a mejorar.

Le dedico algo que con mucho esfuerzo y trabajo he logrado obtener, pero no es mérito
comparado a la labor de aquella persona que tuvo que afrontar y vivir los retos que la vida le
puso en su camino y con mucho orgullo me dejo decir, que ella es mi ejemplo a seguir.
Para mi padre.

Esto es para ti porque siempre me impulsaste en todo lo que me proponia.



AGRADECIMIENTOS.

Te agradezco mami por el apoyo incondicional, las muestras de apoyo durante todo el transcurso
de la carrera fueron de gran importancia, porque viste el compromiso que asumi con este
proyecto. Te agradezco el apoyo brindado porque, aunque el transcurso fue complicado y queria
rendirme, tu no me dejaste; eres una madre fuerte y siempre me lo has demostrado, siempre seras
mi modelo a seguir.

A mi novia y futura esposa, te agradezco por tu apoyo y comprension, ya que los dos asumimos
el reto de este proyecto y tuvimos que realizar sacrificios, durante los meses del transcurso de
esta maestria, significé mucho sacrificio de tiempo compartido y detener algunos de nuestros
proyectos, sin embargo, el proyecto mas grande de todos es el que viene, ya que pronto los dos,
seremos uno.

A mi hermana Melania, te doy gracias infinitas por la orientacion y apoyo durante este proceso,

siempre quisiste lo mejor para mi y me dejaste valer por mi esfuerzo.



INDICE

HOJA DE APROBACION i
DEDICATORIA i
AGRADECIMIENTOS 1\
INDICE v
INDICE DE FIGURAS vii
INDICE DE TABLAS viii
INDICE DE ACRONIMOS Y ABREVIACIONES IX
RESUMEN EJECUTIVO X
R | 01 oo (3ol o] o] O USSP U P PRSP 1
O R N 4] (<=1 (=] ] 1 PSPPSR 2
1.2 PrODIEBMALICA ...ttt 3
1.3 Justificacion del PrOYECLO .......ccooeiiiieiiiiiieieisie e 4
1.4 ODJEUIVO GENETAL.......ciuiiie et be et e e re e 6
1.5 ODJetiVOS ESPECITICOS .....voviitiieiieieiieee e 6
N |V - Vol I (<o oo SRR 7
2.1 MarCO INSEIEUCIONA ......c..eiiiiieeee e 7
2.1.1 Antecedentes de 12 INSLITUCION. .......c.oovviiiiiiiiiiieiee e 7
2.1.2 MISION Y VISION. ..ottt ettt 9
2.1.3  ESEruCtUra OrganiZatiVa. .........ccooueierieiieiiesiesiesesee et 10
2.1.4  ProduCtOS QUE OFTBCE. .....ouiiiiiieieeiie ettt 12
2.2  Teoria de AdmInistracion de ProYECIOS.........cccvvevieiieieeie e 13
B B o (0] V=T (o TP PR TR 14
2.2.2  AdMINIStraCcion de PrOYECLOS. .....cveiieieiieiieiieeiesieie ettt 15
2.2.3 Ciclo de vida de UNn PrOYECLO. ......cccoeiueriiriiiisieiieie et 15
2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos. ........ccccevvrereneniseeieiene e 17
2.2.5 Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos .............ccceeceeeevrenene, 21
2.3 Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). ......cccoveiiiiieiieieceeseee e 25
2.3.1 Tipos de PMO SEgUN €] PMIL......ccooiiiiiiiiiieieieieee e 26
2.3.2  Caracteristicas de 1a PMO .. ... 26
2.3.3  PrinCipales FUNCIONES. .......coiiiiiieieie et 27
2.4 Modelos de Maduracion de ProyECtOS. .........cccveiueerieiieieeie ettt 29
T |V oo I 442 0o [o] (oo oo FANOu PSP ST ORI PRPR 33
3.1 Fuentes de iNFOrMACION ........ccuiiiieieie et 33
3,11 FUBNTES PIIMATIAS. .eeveiiiiiiiiet ettt b bbb 34
3.1.2  FUENLES SECUNGAITAS. ...eeueiiieeiieieeiiesiee ettt sttt et beesbe et e sneenas 34
3.2 Metodos de INVESTIGACION. .......ceiiiiiieiieite ittt 37
3.2.1  MEL0AO @NAITHICO. ...veveiiiciieiieiiee e e 37
RO Y/ T oo (o IS 11 (=] [ o OSSR 37
3.2.3  MEL0d0 A€ ODSEIVACION. ...c.ecvieiierieieiiesie sttt sbesre e ans 37
3.3 [ Lo oL 0T [T ] S 39
3.4 SUPUESEOS Y FESIIICCIONES. ...eevveeuvieitieetee sttt estee st et e s e e st e s e e e b e s be e baessraesbeeabeesreeanneens 41
3.5 ENrEQADIES ... .o 43
A DESAIONO. ... bbb e 45
4.1  Anélisis del Grado de Madurez de la OrganizaCion. ..........ccccovvienieeieienenenesennenns 45

\Y



00 N O O

4.1.1 Diagnostico Organizacional de ADEZN. .........ccccooeiiiiiiniiiiiieeeeee e 45

4.2 Necesidades de la ADEZN y Caracteristicas y Funciones de la PMO. ..........c..c......... 52
4.2.1 Organizacion de [a PMO.......ccoiiiiiiieiiceseeee e 52
4.3 Identificacion de la estructura Organizativa y Nivel de Autoridad de la PMO............ 58
4.3.1 Organizacion de [a PMO.......ccooiiiiiieciceeeeie e 58
4.4  Estrategia de Implementacion de 1a PMO. ... 64
4.4.1 DefiniCiOn de PrOYECLOS. .....c.cciriiuiiiiiiiieesieeeee ettt 64
4.4.2 Plan de Implementacion a seguir de 1a PMO...........ccociiiiiinininieee e 65
4.4.3 Nivel de Madurez DESEAUO. ........ccvieiiiiieriieie ettt 73
45  Metodologia de Gestion de ProYECtOS. ......cccccvveiveiieeiieieeiiesie e 76
4.5.1 DEfiNICION U8 PrOCESOS. ..cvveuveieieriesiisiesteeeeteiesie st e st sreste e eeeee e saestesresseeneens 76
4,52 DefiniCiONn 08 FOIMMELOS. .....cuiiviiirieiiisiesiieesieie ettt 81
(070 0 10d (U1 [0 1= 1RSSR PSPPRN 100
RECOMENAACIONES ....ovveiiiieiiieieee ettt b e bbbt e et e bbb enbenbeen e 102
R (=T 1=] 0T - LSS 103
AANEXOS ..ttt E R e R e R e e R e E e e R e e e R e e e Re e R e e be e nn e e nneeanns 106
8.1  Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG ......cocovviviieeieesseiesesiesensessesssessessinnennes 106
8.2  ANEX0 2: EDT Al PEG ..ottt 110
8.3 Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG.........cooiiie e 111

Vi



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Principales productos de la Region Huetar NOIe. ..........cccoveveeieeieiieesecc e 7
Figura 2. EStructura OrganiZatiVa. ...........ccceoeeierierieniesesiesiee et 10
Figura 3. Fines y objetivos del Desarrollo Econdmico Territorial...........ccccoooveviiceiiiieiiciie, 13
Figura 4. Impacto de las variables en el tIempPoO. ... 16
Figura 5. Interaccion de los Grupos de Procesos dentro de un Proyecto 0 Fase..........cccccvevueenens 18
Figura 6. Relacion entre 10S Grup0oS d& PrOCESOS. ........cceruririirieieiesiesieesie e 21
Figura 7. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion

(0L e 10T od (0L PR TSRS 24
Figura 8. Estados de madurez en [a organizacCion. ...........c.ccceveeiueieeiieie e 30
Figura 9. Plantilla de recoleccion de datos para encuesta de madurez de la ADEZN. ................ 48
Figura 10. Resultados obtenidos de la encuesta segun areas del conocimiento.............c.ccccveuene 49
Figura 11. Resultados obtenidos de la encuesta segun ciclo de vida. ..........ccococeiereiicinicnnne. 50
Figura 12. Estructura Organizacional PrOPUESTA. ............ccueieeieeiieiieie e se e 59
Figura 13. Estructura Interna de [a PMO. ... 60
Figura 14. Iniciativas de estratégicas de ADEZN. ..........cccooiieiiiieiicie e 64
Figura 15. Estrategia de Implementacion a Seguir de 1a PMO. ........ccooiiiiniiiiiciee 66
Figura 16. Flujo de Procesos de Gestion de ProyeCtoS. .........cccvevveiieieeiieiieseeiesee e see s 77
Figura 17. Formato de Solicitudes de Cambio. ..........cccoiviiiiiiiiiicc e 79
Figura 18. Cuadro Resumen de Control de Cambios...........ccccvveiviiiiiicic i 80
Figura 19. Mapa de Proceso de Controlar el AlCANCe. .........ccooeieiiiiiiiinieeeeee e 81
Figura 20. Ejemplo de Formato de Analisis de TeNdeNCias. ..........ccccvveveieeieeieiie i 83
Figura 21. Mapa de Proceso de Controlar el Cronograma.............ccooeeveovrenereseneneieneneeennenes 84
Figura 22. Analisis del Costo Real segln ENtregables...........ccooveiieiieeiiece e 85
Figura 23. Cuadro Resumen de Valor Ganado. ...........cccceririiiiieieienie e 85
Figura 24. Mapa de Proceso de Controlar 10 COSEOS. .......cccveieeieiieiieiccec e 86
Figura 25. Mapa de Procesos de Controlar 10S RECUIS0S. ..........covririienenisisieiee e 88
Figura 26. Mapa de Procesos de Controlar la Calidad. ...........ccccceeeeiieiciiiceec e 90
Figura 27. Diagrama de Causa Y EFECLO. ........ccoiiiiiiiiiiieeee e 91
Figura 28. Mapa de Procesos de Monitorear las ComuniCacCiones. .........c.ccccvevveieeieeriesiieseennens 92
Figura 29. Formato de Matriz de Evaluacion de las Comunicaciones segin PMBOK. .............. 93
Figura 30. Mapa de Procesos de Monitorear 10S RI€SOS. ......ccecvveiieieerieiieieeie s 94
Figura 31. Mapa de Proceso de Controlar 1as AdQUISICIONES. .........ccccoeririieniciieienese e 96
Figura 32. Mapa de Procesos de Monitorear el Involucramiento de los Interesados................... 98

vii


file:///G:/Mi%20unidad/Personal/PFG/Lectura/PFG_Fabian_Muñoz_Version%20Final_RevisionCBV-FM.docx%23_Toc31456128

INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Fuentes de informacion ULIIZadas...........cccoveieiiiiiiiii s 35
Tabla 2. Métodos de investigacion ULIIIZAd0S ..o 38
Tabla 3. Herramientas UtHHiZadas. ..........coouviiiiiiii s 41
Tabla 4. SUPUESTOS Y FESTIICCIONES. ......oviiiiiieiieiieiet ettt 42
Tabla 5. ENregabIes. .........oouiiieie et ettt 44
Tabla 6. Andlisis de Fortalezas y Debilidades............cccoviiiiiiieiiieies e 53
Tabla 7. Tabla de funciones de la PMO y Debilidades. ..........ccccooveiiiiiiieiececeee e 57
Tabla 8. Presupuesto de 12 PMO. ..o s 61
Tabla 9. Actividades de 12 FaSe L. ... et 67
Tabla 10. ACtividades de 18 FASE 2. ......c.uoiiiiiiiecieeee e 68
Tabla 11. Actividades de 12 FaSe 3. ... e 70
Tabla 12. Actividades de 18 FASE 4. .........ooieiieecieseee et 71
Tabla 13. Formato para Controlar el AICANCE. ..........ccceiveiieiiiiccece e 82
Tabla 14. Formato de Ejemplo para Controlar 10S RECUISOS. .......ccccvveeiiereiieiieneee e 89
Tabla 15. Formato de Lista de VerifiCaCion. .........ccccoviiiiiiiiiieieie s e 91
Tabla 16. Propuesta de Matriz de Evaluacion de las Comunicaciones. ..........ccccceverervesesenerenne 93
Tabla 17. Formato tipo de Plan de Respuesta a los Riesgos del Proyecto. ...........ccccccevvevieenee. 95

viii



INDICE DE ACRONIMOS Y ABREVIACIONES

ADEZN: Agencia para el Desarrollo Econdémico de la Zona Norte.

AP: Administrador de Proyecto.

CPI: Cost Performance Index (Iindice de desempefio del Costo)

DP: Director de Proyecto.

EVM: Earned Value Management (Gestion del VValor Ganado)

INA: Instituto Nacional de Costa Rica

MAG: Ministerio de Agricultura y Ganaderia

OPM3: Organizational Project Management Maturity Model (Modelo de Madurez de Gestion de
Proyectos Organizacionales)

PMBOK: Project Management Book Of Knowledge (Libro del Conocimiento para la
Administracion de Proyectos)

PMI: Project Management Institute (Instituto de Administracion de Proyectos)

PMO: Project Management Office (Oficina de Gestion de Proyectos)

PMP: Project Management Person (Persona Administradora de Proyectos)

SPI: Schedule Performance Index (indice de Desempefio del Cronograma)

UTN: Universidad Técnica Nacional

ZEE: Zona Econémica Especial



RESUMEN EJECUTIVO

La Agencia para el Desarrollo de la Zona Huetar Norte (ADEZN) naci6 en busca de un patron de
desarrollo acorde con los recursos regionales. La iniciativa de la Agencia surgio a partir del afio
2001 con la aparicién de tres hechos que incentivaron la necesidad de la creacion de una Agencia
que promoviera el desarrollo de la zona, el primer hecho fue la publicacion de “El cuarto informe
del Estado de la Nacion”, se evidencié que el modelo de desarrollo que se estaba implementando
se estanco y carecia de un rumbo. El segundo hecho, fue la basqueda del Instituto Tecnoldgico de
Costa Rica de vincularse a una estrategia de desarrollo del cantdn, y el tercer hecho, fue el interés
de la Camara de Comercio e Industria de promover una zona franca en San Carlos.

La consolidacion del plan estratégico organizacional de la Agencia permitié un camino solido por
el cual transitar durante los primeros afios de su iniciacion, sin embargo, la problematica de la
organizacion surgio de la desactualizacion por parte de la empresa que habia nacido a la luz de lo
que antes se le conocié como la Zona Econdémica Especial (ZEE), ademas de que no poseia
estandarizadas sus metodologias, herramientas y plantillas de gestion de proyectos, sus
estimaciones de cronogramas y presupuestos presentaban fallas debido a la poca solidez de
obtencién de informacion. La situacion econdmica del pais fue el detonante por el cual se vio la
necesidad de disefiar e implementar una Oficina de Gestion de Proyectos dentro de una de las
principales promotoras del desarrollo de la zona, ya que la mision de la Agencia es ser el actor
especial para el impulso del desarrollo econémico territorial de la zona, los sectores que mueven
la economia de la Zona Huetar Norte, son el sector privado de produccion agroindustrial, turismo
y comercio, debido a esto la Agencia tomo6 estos sectores para promover grandes planes
desarrolladores de cambio que pudieran crear un ambiente sano competitivo multisectorial.

El objetivo general fue elaborar una propuesta de disefio e implementaciéon de una oficina de
gestion de proyectos dentro de la Agencia para el Desarrollo de la Zona Norte (ADEZN) que
permita promover proyectos de infraestructura estrategica para fortalecer el clima de inversion e
incrementar la rentabilidad de los proyectos con los que interactua la Agencia. Los objetivos
especificos fueron: Realizar un analisis del grado de madurez de la organizacién para identificar
el nivel en el que se encuentra la organizacion y hacia donde se quiere dirigir, identificar las
necesidades de la organizacion para documentar los planes de desarrollo organizativo que se deben
emplear, identificar las caracteristicas y funciones que deberéa tener la PMO con base en el plan
estratégico organizacional para poder alinear la mision y vision de la organizacion con la de la
PMO, identificar su estructura organizativa y nivel de autoridad para documentar el rol de la PMO
dentro de la orgazanizacion y el poder que deberd tener, documentar la estrategia de
implementacion para identificar el plan a seguir, los proyectos y el nivel de madurez organizativo
deseado que adoptara la PMO en la AP.

La metodologia de la presente investigacion es de tipo analitico-sintético, el método analitico
consistio en la desmembracion de los elementos para observar las causas, la naturaleza de los
hechos y los efectos, la investigacion se realizé por medio de las siguientes etapas: observacion,
descripcion, realizacion de examen critico, descomposicion del fendbmeno, enumeracion de las
partes, ordenacién y clasificacion. EI método sintético, se analizé y sintetizd la informacion
recopilada, la cual permitio realizar resimenes o adaptaciones sintetizadas de la informacion
captada por el autor para la elaboracion del documento, gran parte del trabajo se realiz6 con fuentes
bibliograficas e informacion suministrada por la Agencia. Por Gltimo, se implemento el método de
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la observacion, el cual consistio en la utilizacion de los sentidos, para obtener de forma consistente
y dirigida, datos que proporcionaran elementos para una estrategia.

Durante la elaboracion del documento se obtuvieron las siguientes conclusiones con base en cada
uno de los objetivos desarrollados en el documento, el analisis del grado de madurez de la
organizacion determind, que el nivel actual de la organizacion es bajo, su composicion dentro del
marco organizativo permiten operar bajo su estructura actual, por lo que debe de desarrollarse mas
en su nivel de madurez organizacion, adquiriendo mayores herramientas y metodologias que
resulten en mayores beneficios. Como segundo objetivo se concluyo, que las necesidades de la
organizacion, son bastantes, de las cuales se nombran las principales en el documento, para crear
un esquema base del rumbo organizacional, determinando que es necesario marcar objetivos
puntuales periddicos que permitan trazar la direccion de la PMO. La tercera conclusion, indicé que
las caracteristicas y funciones de la PMO pretenden alinear la vision y la misién de la PMO con la
de la organizacion para actuar sobre los mismos ejes que trabaja la ADEZN y que permita
incentivar funciones que cubran las necesidades de la organizacion. La cuarta conclusion,
determind que la estructura y nivel de autoridad de la PMO debe ser més participativo en la
actividad de la empresa, ya que este debe formarse como un érgano interno permanente, y su nivel
de autoridad debe ser de control, ya que al nivel de madurez que se encuentra, seria muy dificil
tener mayores expectativas como meta. La quinta conclusion, se indicd que la estrategia de
implementacién adoptada determina los proyectos que son propios de la organizacion y su plan de
implementacién, se convierte en su puesta en marcha, especificando cuales y como se deberan
gestionar los proyectos de la PMO; el plan determind las actividades importantes durante las fases
de desarrollo e identifico los resultados claros en cada una de las fases. Por ultimo, se concluy6
que la metodologia de gestidn de proyectos a utilizar es la misma que se ha venido documentando
desde que inicio con este proyecto, en base al PMI, se determinaron cuales seran los formatos y
plantillas que daran vida a la PMO.

Se realizaron las siguientes recomendaciones en base a lo desarrollado con el proyecto y lo
observado de la organizacion, por lo que se le recomend6 al Director Ejecutivo de la ADEZN,
realizar una revision exhaustiva de la propuesta para que se empape del contenido y beneficios que
puede aportar con la implementaciéon del plan, también se le recomend6 que analizara los
beneficios que se obtendrian al adoptar una oficina con una metodologia especifica de trabajo que
pueda controlar y monitorear los proyectos gubernamentales. Al igual, se le recomendd que aun
sin la implementacion de la PMO, se logren adoptar las herramientas y formatos que se crearon
con este proyecto, y sea base suficiente para compenetrarse como metodologias y herramientas
propias de la organizacion. Por otra parte, se le recomendd a la Junta Directiva actualizar el plan
estratégico organizacional donde se vea impactado los nuevos proyectos propios de la
organizacion, propuestas de promocion local y demas informacion importante de la organizacion,
ademas de que se le recomendo comenzar a aplicar las metodologias que indica el PMBOK en su
version 2017 segun el PMI, aun cuando no se implemente la PMO dentro de la organizacién, ya
que los beneficios a consecuencia de su accion que se encuentran plasmados de primera mano en
esta propuesta de proyecto.
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1 Introduccién

La zona norte viene destacandose como una region con un sector productivo
digital, de atractivo turistico y un polo de desarrollo de varias propuestas de
infraestructura vial y aeronautica, como lo son el Tren Eléctrico de Carga del Caribe y el
Aeropuerto Zona Norte, provincia de Alajuela, Canton de San Carlos, cabecera Aguas
Zarcas, distrito en Altamira, que actualmente se encuentran en diferentes etapas
desarrollo como proyectos publicos o privados, algunas de estas propuestas privadas se
encuentran en constante crecimiento y alto potencial de desarrollo, ejemplo de esto es que
desde el afio 2006 se cuenta con la Camara de Empresas de Tecnologias de Informacién
y Comunicacion de la Zona Norte (CETICZN), gracias a la coordinacion de la Agencia
para el Desarrollo de la Zona Norte (ADEZN) y al grupo de empresas de tecnologia que
en ese entonces luchaba por abrirse paso en el competitivo mercado de las tecnologias de
la informacion.

Desde entonces las empresas de este sector han crecido y se han consolidado no
solo a nivel nacional, sino también en el mercado internacional, exportando servicios a
mercados como Estado Unidos, Centro América, Suramérica e incluso con algunas
incursiones al mercado Europeo. Como parte del desarrollo tecnolégico que ha surgido
en laregion, otras empresas se han consolidado en el mercado nacional como importantes
proveedores de servicios y de productos de software, incrementando las oportunidades de
empleo en la zona, el cual se caracteriza por brindar condiciones a sus colaboradores por
arriba del promedio de la region, tanto en condiciones econdémicas como en oportunidades
de crecimiento personal y profesional.

Segun la informacion provista anteriormente, se observa como poco a poco la
region Huetar Norte se convierte en un importante foco de atraccion para las inversiones
en tecnologia dado a los esfuerzos del ITEC, INA y UTN por incrementar la oferta de
profesionales que buscan crear un ambiente mas competitivo, asi como los esfuerzos entre
las entidades publicos y privadas como lo son la CETICZN, Municipalidad,
Universidades y por su puesto la ADEZN, las cuales buscan mejorar el ambiente para que
nazcan nuevas empresas y el sector se consolide como un polo de desarrollo, no solo

tecnoldgico, sino en el sector turismo y de infraestructura vial.



Como se muestra anteriormente, la Agencia para el Desarrollo de la Zona Huetar
Norte (ADEZN), con el apoyo de varias instituciones publicas y privadas, tratan de
incentivar propuestas de desarrollo en todos los campos en los que la zona norte puede
ofrecer, existen varias propuestas formales consolidadas que cuentan con un plan maestro
como, por ejemplo, el Aeropuerto de Altamira en la Zona Norte, y otras que todavia van
en su proceso de planificacion. En sintesis, la Agencia trata de promover la
competitividad laboral en multiples campos para activar el desarrollo econémico de la
zona a traveés de multiples proyectos, la Agencia desarrolla propuestas de factibilidad para
lograr discernir el potencial de las propuestas que se les presentan, a partir de esto logran
promover e incentivar las propuestas. Es aqui donde entraria en juego una oficina de
direccion de proyectos, para que los proyectos puedan ser planificados de mejor forma a
través de los multiples beneficios que se podrian obtener al implementar una PMO dentro
de la organizacion debido al gran potencial de proyectos con los que cuenta actualmente
la Agencia.
1.1 Antecedentes

La Agencia para el Desarrollo de la Zona Norte naci6 para buscar un patron de
desarrollo acorde con los recursos regionales. Lo que hoy se conoce como Agencia para
el Desarrollo de la Zona Norte (ADEZN), nace en octubre del afio 2001 a partir del deseo
de muchos actores interesados en convertir a nuestra Region Huetar Norte en un lugar
estratégico para el sector productivo local, nacional y extranjero. Para comprender a
profundidad el nacimiento y trabajo realizado por la ADEZN durante 18 afios, es

importante contextualizar sus inicios en tres hechos especificos:

Primer Hecho: La publicacién en 1998 de “El cuarto informe del Estado de la
Nacion”, que dedicé un capitulo a la region Huetar Norte. El documento evidencié que el
modelo de desarrollo que se estaba implementando se estancé y carecia de rumbo,
quedando manifiesta la necesidad de buscar otro patrén de desarrollo. Este resultado dado
a conocer en el afio 2000 impact6 a la institucionalidad pablica y académica que luego
jugaria un papel preponderante en el proceso de la Agencia para el Desarrollo.

Segundo Hecho: La busqueda del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica de

vincularse a una estrategia de desarrollo del canton o de la Region. El ITEC, a solicitud



de la Junta de Desarrollo del Sur (JUDESUR), elaboré una propuesta para formular un
plan de desarrollo en esa region. No obstante, no pasé a mas por la falta de interés de los
directivos de JUDESUR. Esto, sin embargo, generd una base tedrica y unas lineas de
accion que luego el ITEC adapté y profundizd en su aporte al proceso que se generaria
en la Zona Norte del pais desde la Agencia de Desarrollo.

Tercer Hecho: El interés de la Camara de Comercio e Industria de promover una
zona franca en San Carlos. Este seria el detonante del proceso que inicié con el nombre
de “Zona Economica Especial”. Por iniciativa de la Cdmara de Comercio e Industria de
la Zona Norte se convoca a diversos actores publicos y privados para reflexionar sobre la
posibilidad de implementar en el cantdn de San Carlos, con la asesoria del grupo SARET.
Los representantes de SARET mencionaron la limitacion de apostar a un régimen de
zonas francas, cuyos beneficios tenian la vida contada pues consideraba que el régimen
se acaba en el afio 2003 y que, por el contrario, destacaron el potencial econémico de la
Zona Norte, en especial un desarrollo agroindustrial y de turismo e invitaron al auditorio
a que se plantearan retos con un enfoque de mayor alcance. Finalmente, en octubre del
2001 se dio un paso fundamental al decidirse apostar recursos humanos, fisicos y
materiales para que personas se dedicaran a impulsar este proceso a través de una
organizacion dedicada exclusivamente para estos fines. La Camara de Comercio aporto
el local, el ITEC un profesional y posteriormente el MAG otro profesional con lo cual se
dio inicio formal al proceso organizativo que hoy se conoce como Agencia para el
Desarrollo de la Zona Norte (ADEZN).

1.2  Problemética

La Agencia para el Desarrollo de la Zona Norte, nacid a partir de la propuesta
de la Zona Econdmica Especial (ZEE) que se cre6 en el afio 2001 a partir de los hechos
antes presentados, sin embargo fue hasta el 2013 que se presentd un plan estratégico
organizacional que vinculara a la organizacion con sus objetivos, aungque en su momento
se creo dicho plan a la sombra de cdmo se conocia a la organizacion en el pasado, Zona
Econdmica Especial (ZEE), actualmente se encuentra ligado dicho plan organizativo a la
organizacion tal y como se conoce. Por lo tanto, dentro de los problemas que se tienen
actualmente con la organizacion, es la desactualizacion de la informacion propia de la

empresa, sin embargo, a partir de otras revisiones realizadas con la organizacién, no se



tiene estandarizadas sus metodologias, herramientas y plantillas de gestion de proyectos,
actualmente la organizaciéon forma una pequefia parte en la gestion de los proyectos y
aunque impulsa proyectos de importancia social actualmente no cuenta con los
instrumentos necesarios de gestion para realizar un apropiado seguimiento.

En base a los problemas mencionados anteriormente, el disefio e implementacion
de la PMO propone un plan de implementacion, el cual pretende:

o Estandarizar herramientas, metodologias, plantillas de gestion de la
calidad, plantillas de gestion del cronograma, plantilla de gestion del presupuesto,
plantillas de gestion de las comunicaciones y plantillas de gestion de recursos.

. Estandarizar la confiabilidad de obtencion de la informacion para la toma
de decisiones y estimacidn de presupuestos y cronogramas.

. Reducir las fallas de los proyectos por medio del monitoreo ejercido por
la PMO.

. Completar los proyectos en el tiempo planificado.

. Vincular los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

1.3 Justificacién del proyecto

La mision de la Agencia para el Desarrollo de la Zona Norte es ser el actor
especial para el impulso del desarrollo econdmico territorial de la zona. Debido a esto se
convierte en aliado estratégico en el impulso y promocién de nuevas propuestas para el
desarrollo estratégico local, convirtiéndose en un puente del desarrollo econémico local

de la zona.

Actualmente el pais se encuentra en una situacion economica dificil, debido al
descuido de las finanzas publicas y a la falta de control de los proyectos del estado, se
han cometido muchos actos de corrupcion con fondos pablicos. Los cuales pudieron ser
prevenidos si organizaciones como la ADEZN contaran con la potestad e instrumentos
necesarios para aplicar un debido control y seguimiento sobre la ejecucion de los
proyectos de interés social. Por lo cual, el motivo con la implementacion de la PMO
dentro de la organizacién, es dotarla con mayor organizacion, herramientas y

metodologias para obtener mayor alcance y control sobre los proyectos que actualmente



se le presentan, de forma que pueda incrementar el clima de inversion que permita mejorar
la competitividad del sector productivo de forma responsable.

Tambien los sectores que mueven al pais, los cuales generan empleo y dinero a
la poblacion, es el sector privado, ya que promueven gran parte de la inversion de este
pais, sin embargo, actualmente se encuentran afectados por los distintos cambios que esta
implementando el gobierno actualmente, por lo que la sensacidén de muchos, actualmente,
es que este sector se encuentra contraido o en abstinencia debido a las decisiones que se
toman.

El proposito con la implementacion de la PMO dentro de la Agencia para el
Desarrollo de la Zona Huetar Norte (ADEZN), es, entre otros:

1.  Contribuir con la rentabilidad y alcance de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

2. Establecer un enfoque empresarial en la mejora de la competencia de
gestion de proyectos.

3. Mejorar las habilidades de gestion de proyectos y el conocimiento a traves
de la capacitacion.

4. Archivar datos operativos y rendimientos de la organizacion en la gestion
de proyectos.

5. Proporcionar un punto de referencia centralizado para la practica de
gestion de proyectos.

También los proyectos se podrian ver impactados de los beneficios que
acontinuacion se muestran:

1. Estandarizar la metodologia, los procedimientos, herramientas y

plantillas para la gestion de proyectos.

2. Priozar las estrategias, programas y proyectos.

3. Mejorar la estimacion de los tiempos de los proyectos.

4. Mejorar el presupuesto estimados a los proyectos de factibilidad.

5. Mejorar los niveles de calidad en el proyecto.

6. Mejorar la confiabilidad en la informacion para la toma de
decisiones.

7. Optimiza los niveles de comunicacién entre los involucrados.

8. Racionaliza el uso de recursos compartidos.



9. Minimiza los riesgos y su impacto.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta de disefio e implementacion de una oficina de gestion de
proyectos dentro de la Agencia para el Desarrollo de la Zona Norte (ADEZN) que permita
promover proyectos de infraestructura estrategica para fortalecer el clima de inversion e

incrementar la rentabilidad de los proyectos con los que interactua la Agencia.
1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un analisis del grado de madurez de la organizacion para identificar el
nivel en el que se encuentra la organizacion y hacia donde se quiere dirigir.

2. ldentificar las necesidades de la organizacion para documentar los planes de
desarrollo organizativo que se deben emplear.

3. Identificar las caracteristicas y funciones que debera tener la PMO con base en el
plan estratégico organizacional para poder alinear la misién y visiéon de la
organizacion con la de la PMO.

4. Identificar su estructura organizativa y nivel de autoridad para documentar el rol
de la PMO dentro de la orgazanizacion y el poder que debera tener.

5. Documentar la estrategia de implementacién para identificar el plan a seguir, los
proyectos y el nivel de madurez organizativo deseado que adoptara la PMO en la
AP.

6. Documentar la metodologia de gestion de proyectos para poder identificar y
definir procesos y formatos que darén a la PMO las herramientas de planeacion

propias de la organizacion en la gestion de proyectos.



2 Marco teérico

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la institucion.

Para entender un poco mas sobre la iniciativa de la ADEZN, se debe pasar al
contexto local de la Region Huetar Norte, ya que “representa el 19% del territorio
nacional, pero apenas el 7% de la poblacion, que ademas esta altamente dispersa en el
territorio. Un importante activo territorial es la edad de la poblacion, el 75% de la
poblacion tiene al menos de 40 afios, y arriba del 85% tiene menos de 50 afios” (ADEZN,
2013, p.10).

Para entender mejor el perfil de la Region Huetar Norte, se debe analizar los

componentes de los modelos socioeconémicos:

Se ha considerado que los beneficiarios directos de la accion de desarrollo
econdémico territorial son los inversionistas, actuales y potenciales, de
preferencia afincados en la misma regidon, pero sin cerrar la puerta a
inversionistas externos. Como se aprecia en los datos de produccion local, la
region es de tradicion agropecuaria. EI empresariado local es numeroso, pero en

general se agrega poco valor (ADEZN, 2013, p.12).

Una regién con vocacion agropecuaria
Principales productos de exportacion
55% 29% 8% 6% 2%
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Figura 1. Principales productos de la Region Huetar Norte.

Recuperado de Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica (2013, p.12).



Se ha definido que la oferta de la Agencia basicamente de traduce en proyectos

0 iniciativas de desarrollo y en identificar o promover oportunidades de

inversion. En este sentido, la ilustracion “Proyectos y resultados para el clima de

inversion” recoge de manera adecuada las iniciativas que se han promovido o

que ha apoyado la Agencia de Desarrollo. Igualmente, aunque en menor medida,

se han abordado iniciativas para potenciar la gobernanza y también la

competitividad productiva (ADEZN, 2013, p.13).

Los canales que utiliza la Agencia para dar a conocer la estrategia y promover la

activa participacion de los actores en la misma son basicamente los foros,

consejos y comisiones, sectoriales o tematicas (ADEZN, 2013, p.14).

En el Modelo de Desarrollo Econdmico Territorial deben generarse
ingresos para el territorio, provenientes principalmente de la inversion privada
de los sectores productivos, ya sea con fondos propios o por medio de deuda
bancaria, ademas del presupuesto publico (Gobierno central, Municipalidades e
Instituciones), y en menor medida, aunque no menos importantes por los
impactos que generan, deben considerarse los recursos de la cooperacion
(empreéstitos). En este punto es necesario que los actores financieros avancen en
definir mayor flexibilidad en cuanto a la oferta de recursos accesibles para
promover el emprendedurismo. ElI modelo de supervision financiera, se
convierte en camisas de fuerza para poder establecer, por ejemplo, fondos de
capital de riesgo y capital semilla.

Las bases de la organizacion giran en torno a tres ejes estratégicos para la accion
de la Agencia para el desarrollo y la formulacion de la estrategia de desarrollo econémico
territorial, la ADEZN define sus ejes para el desarrollo economico territorial de la Region
Huetar Norte de la manera siguiente:

“El clima de inversion es el conjunto de factores del territorio que determinan
las limitaciones y oportunidades de los actores productivos para realizar inversiones y
generar empleo” (ADEZN, 2013, p.6).

“Abordaje microeconomico basada en el nivel de competitividad de los actores
productivos del territorio, que deben buscar ventajas competitivas derivadas de la

investigacion, desarrollo e innovacion” (ADEZN, 2013, p.6).



“Gobernanza o también llamado, gobierno relacional, implica la interaccion
entre las administraciones publicas con el mercado y las organizaciones privadas, mas

que en una relacion jerarquica en una red colaborativa” (ADEZN, 2013, p.6).
2.1.2 Mision y vision.

2.1.2.1 MISION.

La declaracion de mision propia de la Agencia incluye cuatro elementos con los
que recalca el accionar de la organizacion:
Quehaceres: Consisten en el objeto principal del trabajo de la Agencia. En este
caso se ha definido como generar puntos de encuentro y articulacién en procura
del desarrollo econdmico territorial de la Region Huetar Norte. Beneficiarios:
Son los beneficiarios de la accién de la Agencia de Desarrollo. En este caso es
toda la Region Huetar Norte. Capacidades: Representan los elementos basicos
que debe desarrollar la Agencia para cumplir adecuadamente su quehacer para
los beneficiarios seleccionados. Se refleja la preocupacion de la agencia para
mejorar el clima de inversion y la mejora competitiva de los sectores productivos
locales. Es critica la articulaciéon de actores publico—privados (incluyendo la
gobernanza), y la eficiencia en el uso de los escasos recursos, principalmente de
orden financiero. Valores: Se pueden incluir en la declaracion de la mision, pero
también en la de visidn. Se considera critico, en procura de la idoneidad y
credibilidad de la Agencia de Desarrollo demostrar honestidad en su quehacer.
(ADEZN, 2013, p.3).
La misién con la implementacidn de la Oficina de Gestion de Proyectos se podria
plantear de la siguiente forma: Desarrollar exponencialmente las capacidades de la
Agencia por medio de la estructuracion, practicas y métodos consolidadas que permitan

un mayor beneficio para sus principales interesados.
2.1.2.2 VISION.
La declaracion de vision propia de la Agencia, se ve ligada a los cuatro

elementos de la declaracion de la mision, plasmandolos en su enunciado de la siguiente

forma:
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Ser el foro para el andlisis, dialogo y propuesta que propicie una estrategia de

desarrollo econémico territorial para la Region Huetar Norte, con proyectos,

incidencia en politica pablica y beneficios comunes sustentados en los valores

de honestidad, humanismo, respeto, responsabilidad y compromiso (ADEZN,

2013, p.4).

La vision con la implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos se podria
plantear de la siguiente forma: Servir de principal guia en la Agencia para consolidar sus

objetivos de la forma mas eficiente.

2.1.3 Estructura organizativa.
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Unidad de
Informacion y
Comunicacién

Figura 2. Estructura Organizativa.
Recuperado de ADEZN (2013, p. 47).
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En sintesis, para explicar mejor los roles de cada uno de los integrantes de la
estructura organizativa, el plan estratégico organizacional de la Agencia detalla las

funciones de la estructura de la siguiente forma:

Asamblea de la Agencia: Corresponde al espacio conformado por los asociados
a la Agencia para el Desarrollo de la Regién Huetar Norte. Se relne
ordinariamente una vez al afio. Elige a los integrantes de la Junta Directiva la
Agencia. Conoce los informes emanados por la Junta Directiva y sus integrantes.
Tiene capacidad para tomar acuerdos que modifiquen el estatuto de la
Asociacion (ADEZN, 2013, p.48).

Junta Directiva: Es la responsable de conocer los asuntos estratégicos de la
Agencia. Se compone de personas que representan a los actores claves del
desarrollo econdmico territorial. Sera presidida por un representante del actor
sector productivo, en vista de que el accionar de la Agencia pretende impactar
de manera directa la generacion de empleo de calidad en la Region Huetar Norte.
La junta directiva tiene un caracter formal y legal, en el sentido de que le brinda
seguridad juridica a la Agencia, pero ante todo debe respetar la voluntad de la
Asamblea, a la luz de las orientaciones que reciba del Foro Consultivo y de los
diferentes Consejos a los que la Agencia solicita orientacion y apoyo (ADEZN,
2013, p.48).

Foro Consultivo de la ZEE: Como ya se explicd en la iniciativa estratégica
correspondiente, el Foro Consultivo es una evolucion del foro que
histéricamente alimento la discusién en las etapas tempranas de la Agencia.
Ahora, con una periodicidad de reunion de al menos una vez al afio, y
conformado por integrantes de los actores claves del desarrollo econémico
territorial, se espera que el Foro conozca los avances en las iniciativas
gestionadas en el marco de la estrategia de desarrollo econémico local, pero que
ademas proponga nuevas iniciativas e impulse el quehacer estratégico de la
Agencia, principalmente brindando orientaciones para la Junta Directiva, la
Direccion Ejecutiva y los Consejos (ADEZN, 2013, p.48).
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Consejos: Son 6rganos o bien promovidos por la Agencia o bien existentes en
la zona, cuyo papel consiste en gestionar el nivel estratégico de la Agencia en
cuanto a sectores o temas de alto interés para el desarrollo econémico territorial
(ADEZN, 2013, p.48).

Direccion Ejecutiva: Constituye el Unico 6rgano permanente en el nivel
ejecutivo de la Agencia. Se compone de los puestos de Director Ejecutivo,
Subdirectora Ejecutiva, y Asistente. Debe velar por la implementacion de las
directrices emanadas de la Asamblea, la Junta Directiva, el Foro y los Consejos
(ADEZN, 2013, p.48).

Comisiones: Integradas por representantes de los actores, son las encargadas de
gestionar todo lo relacionado con proyectos de importancia para la estrategia de
desarrollo econdémico territorial (ADEZN, 2013, p.48).

Otros 6rganos: Actualmente la Agencia cuenta con el Proyecto de Articulacion
Publico — Privada, que tiene un horizonte de ejecucion. También tiene una
unidad encargada de gestionar la informacion y comunicacién de la Agencia.
Estos 6rganos no son de caracter permanente, y en el tiempo se pueden crear

organos adicionales, modificar o eliminar los mismos (ADEZN, 2013, p.48).

2.1.4 Productos que ofrece.

El propdsito estratégico de la Agencia para el Desarrollo de la Zona Huetar
Norte, representa un objetivo ambicioso que se pretende alcanzar por medio de la accion
de la Agencia, “a través del encuentro y articulaciéon de todos los actores locales
pertinentes, lograr la identificacion y gestion para ejecutar las iniciativas que incidan mas
positivamente y de forma holistica en el desarrollo econdémico territorial de la Region
Huetar Norte” (ADEZN, 2013, p.4).

Los productos de la Agencia son los fines u objetivos propios de la organizacion,
ya que, a través del cumplimiento de ellos, es como la Agencia logra avanzar hacia la
culminacion de los objetivos propios de la organizacion, entre los cuales se pueden

nombrar los 4 fines ultimos de la misma;:
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Fin 1. Construir una
visién territorial
compartida

Objetivo 1.
Desarrollar una visién
de desarrollo
economico territorial
de largo plazo parala
Region Huetar Norte

Fin 4. Aumentar la efectividad de FINES y

L Fin 2. Promover articulacion de
la gestion local

o N 5 OBIJETIVOS los actoreslocales
Obijetivo 4. Incidir en |a atraccion

de inversion al territorio que DEL DESARROLLO Objetivo 2. Impulsar procesos
promueva la innovacién, la E?l_aborativos de toma .de
sostenibilidad y la creacién de Economico def—_lsmnes para la creacion .de
empleo de calidad TERRITORIAL capacidades de actuacion conjunta

Fin 3. Gestionar los
activos territoriales

Objetivo 3. Dinamizar
los activos del
territorio con el
mayor potencial de
desarrollo

Figura 3. Fines y objetivos del Desarrollo Econémico Territorial.
Recuperado de ADEZN (2013, p.7)

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

En esta seccion se realizara una breve descripcion de los conceptos mas
importantes del proyecto final de graduacion que se encuentran ligados a los topicos de
la maestria, se definiran, describirdn y citardan conceptos tales como Proyecto,
Administracion de Proyectos, Ciclo de Vida de un Proyecto, Procesos en la
Administracion de Proyectos, Areas de Conocimiento de la Administracion de Proyectos,
Oficina de Gestidn de Proyectos y Estudios Financieros. Estos conceptos sentaran las
bases del desarrollo del documento sobre las cuales se comenzara a trabajar sobre los
principales hitos del documento, ya que, para poder entender conceptos sobre la
realizacion del documento, primero se deben explicar las principales definiciones sobre

las cuales trata el documento.
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La principal referencia de estos apartados es la Guia PMBOK (PMI, 2017) a
partir de la cual se entrelazan los principales conceptos mencionados a continuacion, sin
embargo, se debe ser claro que la guia no pretende ser una metodologia mas como las
otras, ya que el PMI (2017) indica, “Esta Guia del PMBOK es diferente de una
metodologia. Una metodologia es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y
reglas utilizado por quienes trabajan en una disciplina. Esta Guia del PMBOK® es una
base sobre la que las organizaciones pueden construir metodologias, politicas,
procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para
la practica de la direccion de proyectos” (p. 2). Por lo cual, se debe realizar una
comprension de las practicas que propone la guia para poder establecer una Oficina de
Gestidn de Proyectos que reuna estas caracteristicas y ademas se encuentre alineada a los

objetivos organizacionales que le proceden y le dieron crecer.

2.2.1 Proyecto.

De acuerdo con el PMI (2017), “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva
a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico” (p. 4). Por otra parte, la OBS
Business School (2016) indica que, “El término proyecto hace referencia a la
planificacion o concrecion de un conjunto de acciones que se van a llevar a cabo para
conseguir un fin determinado, unos objetivos concretos” (p.1).

Ambas consideran que, temporalmente tiene un principio y un final definidos;
este final se alcanza cuando se logren los objetivos del proyecto, o cuando no existe la
necesidad que dio origen al proyecto. Un proyecto puede ser desarrollado por una persona
0 varias personas de una organizacion las cuales buscan alcanzar un objetivo en concreto,
en busqueda siempre del éxito en su ejecucion.

Los proyectos se conciben a través del surgimiento de una necesidad, es el medio
mas Util para alcanzar objetivos dentro de una organizacion, industria 0 comercio, o sea,
cualquier sector puede implementar un proyecto que nace a partir de la necesidad, sin
embargo, como se implemente y cuales sean las herramientas usadas durante este proceso,
distingue si un proyecto logra a ser exitoso o no. El tiempo dedicado al control,
planificacion y ejecucion del mismo, indicara el grado de éxito que este puede alcanzar
dentro de la organizacion, sin importar que tan grande sea, sin embargo, el PMI (2017)

define el éxito de la siguiente forma:
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Tradicionalmente, las métricas de tiempo, costo, alcance y calidad de la

direccidn de proyectos han sido los factores mas importantes para definir el éxito

de un proyecto. Mas recientemente, profesionales y académicos han

determinado que el éxito del proyecto también debe medirse teniendo en cuenta

el logro de los objetivos del proyecto. (p.34).

Es necesario, ademas, un muy buen equipo de trabajo, liderado claro, por un
director de proyecto comprometido, quien sera la persona responsable de coordinar el

proyecto para que se cumpla el resultado esperado.

2.2.2 Administracion de Proyectos.

De acuerdo con la Guia PMBOK (PMI, 2017) la direccion de proyectos “es la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo” (p.10).

Es la responsable de la gestion de los recursos, el control de los gastos y el

liderazgo de equipos orientados hacia la satisfaccion de una meta, planteada en

el alcance de proyecto, que debe ser completada en un plazo determinado,
contando con un presupuesto limitado y en funcion de los recursos disponibles

(OBS Business School, 2016, p. 1).

Estos conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas se interrelacionan a
través de los grupos de procesos y areas de conocimiento, que se veran mas adelante,
necesarias para cumplir los objetivos del proyecto.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto.

“El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre” (PMI, 2017, p. 547). Si bien es cierto, los
proyectos varian en tamafio y complejidad, todos los proyectos pueden englobarse en una
misma estructura genérica por la cual pueden pasar:

e Inicio del proyecto.
¢ Organizacion y preparacion.
e Ejecucion del trabajo y

e Cierre del proyecto
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Todo proyecto puede considerarse como algo vivo, en constante evolucion. Existe una
planificacion, se aplican unas metodologias, se dispone de herramientas, pero su inherente
dinamismo hace que el ciclo de vida de un proyecto no pueda preverse nunca al cien por
cien. Este hecho complica la toma de decisiones que, a veces, puede verse sujeta a
requisitos de tiempo muy ajustados o no darse en las mejores condiciones (OBS Business
School, 2016, p.1).

Cuando se habla del ciclo de vida del proyecto, por lo general no se mencionan
los riesgos o el costo que existen al inicio del proyecto, sin embargo, es en ese momento
cuando los riesgos del mismo son mas elevados, y conforme aumenta el tiempo de
ejecucion del proyecto los riesgos disminuyen, pero los costos de recursos y materiales
aumentan hasta llegar a su etapa de cierre, en la Figura N°4 se realiza la representacion
gréfica de lo descrito para quedar mas claros de cémo afectan estas variables durante la

ejecucion del proyecto.

Alto Riesgo

Grado —

Costo de cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto ——»

Figura 4. Impacto de las variables en el tiempo.
Recuperado de PMI (2017, p. 549).

2.2.3.1 Inicio del Proyecto.

La fase de inicio es crucial en el ciclo de vida del proyecto, ya que es el momento
de definir el alcance y proceder a la seleccion del equipo. S6lo con un ambito
claramente definido y un equipo especializado, se puede garantizar el éxito. Es,
ademas, el momento de compartirla visién con los patrocinadores y buscar su

compromiso y apoyo (OBS Business School, 2016).
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Organizacion y preparacion.

Esta es a menudo la fase mas dificil para un director de proyecto, ya que tiene
que hacer un importante esfuerzo de abstraccién para calcular las necesidades de
personal, recursos y equipo que habran de preverse para lograr la consecucion a
tiempo y dentro de los parametros previstos. Asimismo, también es necesario
planificar comunicaciones, contratos y actividades de adquisicion. Se trata, en
definitiva, de crear un conjunto completo de planes de proyecto que establezcan
una clara hoja de ruta (OBS Business School, 2016).

Ejecucion del trabajo.

En base a la planificacién, habra que completar las actividades programadas, con
sus tareas, y proceder a la entrega de los productos intermedios. Es importante
velar por una buena comunicacion en esta fase para garantizar un mayor control
sobre el progreso y los plazos. Asimismo, es indispensable monitorizar la
evolucion del consumo de recursos, presupuesto y tiempo, para lo que suele
resultar necesario apoyarse en alguna herramienta de gestién de proyectos. En
esta etapa se deben gestionar: el riesgo, el cambio, los eventos, los gastos, los
recursos, el tiempo y las actualizaciones y modificaciones (OBS Business
School, 2016).

Cierre del proyecto.

“Esta fase comprende todos procesos orientados a completar formalmente el

proyecto y las obligaciones contractuales inherentes. Una vez terminado este estadio, se

establece formalmente que el proyecto ha concluido” (OBS Business School, 2016).

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos.

Un proceso consiste en una serie de pasos que de manera secuencial permiten

lograr un objetivo o resultado especifico. Para la Administracion de Proyectos cada uno

de estos procesos requiere de una aplicacion de conocimientos necesarios ejecutados por

el equipo del proyecto con interaccion por parte de los interesados y se enmarcan

generalmente dentro de las 3 siguientes categorias:
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o Procesos utilizados una Unica vez o0 en puntos
predefinidos del proyecto: Por ejemplo, el acta constitutiva del proyecto y
cerrar proyecto o fase.

. “Procesos que se llevan a cabo periédicamente segin
sea necesario: Adquirir recursos se lleva a cabo cuando se necesitan
recursos. Efectuar las adquisiciones se llevara a cabo antes de necesitar el
elemento adquirido” (PMI, 2017, p. 554).

o Procesos que se realizan de manera continua a lo largo
de todo el proyecto: Definir las actividades puede ocurrir a lo largo del
ciclo de vida del proyecto, en especial cuando el proyecto utiliza
planificacion gradual o un enfoque de desarrollo adaptativo. Muchos de
los procesos de monitoreo y control son continuos desde el inicio del
proyecto hasta su cierre (PMI, 2017, p. 554).

La Guia del PMBOK (PMI, 2017) describe la naturaleza de los procesos de la
direccion de proyectos en términos de la integracion entre los procesos, de sus
interacciones y de los propdsitos a los que responden. Los procesos de la direccién de
proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la
Direccién de Proyectos (o0 Grupos de Procesos). La Figura No 5 detalla estos grupos de

Procesos, su secuencia e interaccion:

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacidn Ejecuciin Monitoreo y Contro de Ciemre

Nivel de
esfuerzo

Inicio Finalizacidm

Figura 5. Interaccion de los Grupos de Procesos dentro de un Proyecto o Fase.
Recuperado de PMI (2017, p. 555).
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A continuacion se detallan cada uno de los grupos de procesos, asi como su

Grupo de Procesos de Inicio

El Grupo de Procesos de Inicio estd compuesto por aquellos procesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente al
obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase. El propdsito del Grupo de
Procesos de Inicio es alinear las expectativas de los interesados y el prop6sito
del proyecto, informar a los interesados sobre el alcance y los objetivos, y
analizar cdmo su participacion en el proyecto y sus fases asociadas puede ayudar

a asegurar el cumplimiento de sus expectativas (PMI, 2017, p. 561).

Grupo de Procesos de Planificacion

Este proceso permite desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto y los

documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo, asociados a aspectos de

tiempos,

costos, calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones e

interesados. A medida que el proyecto avanza y se recopila mayor informacion, se va

requiriendo de una planificacion adicional.

2.24.3

El Grupo de Procesos de Planificacion estd compuesto por aquellos procesos que
establecen el alcance total del esfuerzo, definen y refinan los objetivos y
desarrollan la linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos. Los
procesos del Grupo de Procesos de Planificacién desarrollan los componentes
del plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto utilizados
para llevarlo a cabo (PMI, 2017, p. 565).

Grupo de Procesos de Ejecucion

El proceso de ejecucion puede requerir una actualizacion al proceso de

planificacién, asi como una revision a la linea base inicialmente planteada, que muchas

veces puede verse reflejado en cambios es la duracion prevista, la disponibilidad y

productividad de los recursos, asi como contemplar riesgos no previstos, dando lugar a

solicitudes de cambio dentro del plan para la direccion del proyecto y deméas documentos

del proyecto.
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El Grupo de Procesos de Ejecucion esta compuesto por aquellos procesos
realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccién del
proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto. Este Grupo de Procesos
implica coordinar recursos, gestionar el involucramiento de los interesados, e
integrar y realizar las actividades del proyecto conforme al plan para la direccion
del proyecto. (PMI, 2017, p. 595)

2.2.4.4 Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

Compuesto por aquellos procesos requeridos para rastrear, analizar y dirigir el
progreso y desempefio del proyecto, identificando areas en las que el plan requiera
cambios. Por su parte de acuerdo con la Guia PMBOK (PMI, 2017) el Grupo de Procesos
de Monitoreo y Control también implica:

° “Evaluar solicitudes de cambio y decidir acerca de la

respuesta adecuada” (PMI, 2017, p.613).

° “Recomendar acciones correctivas o preventivas para

anticipar posibles problemas” (PMI, 2017, p.613).

L “Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas
con el plan para la direccion del proyecto y con las lineas base del proyecto;
e” (PMI, 2017, p.613).

. “Influir en los factores que podrian eludir el proceso de
control de cambios, de modo que Unicamente se implementen cambios
aprobados” (PMI, 2017, p.613).

Esto permite realizar un ejercicio sano de control global del proyecto por parte
del equipo del proyecto, identificando asi las areas a las cuales se les debe prestar mas

atencion y a cuales no son tan prioritarias.

2.2.4.5 Grupo de Procesos de Cierre

Compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades
a través de todos los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. Una vez
completado este grupo de procesos, verifica que los procesos definidos se han completado

dentro de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto.



21

La siguiente figura muestra a manera de resumen, como es que se relacionan

estos grupos de procesos:

Monitoreo y Control
REVISAR ACTUAR

- —

Planificacion —

PLANIFICAR
Inicio -

Ejecucion
HACER

Figura 6. Relacion entre los Grupos de Procesos.
Recuperado de Lledo6 (2017, p. 66).

2.2.5 Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

“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.” (PMI,
2017, p.23).

Son Areas del Conocimiento las utilizadas en la mayoria de los proyectos y se
agrupan dentro de los 47 procesos de la direccion de proyectos. Estas areas son:
Integracion, Alcance, Cronograma, Costos, Calidad, Recursos, Comunicaciones,
Riesgos, Adquisiciones e Interesados. A continuacion se detallaran un poco mas cada

una de ellas:

2.2.5.1 Gestion de la Integracién del Proyecto

“Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del
proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos” (PMI,
2017,p.69).
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Gestion del Alcance del Proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos requeridos para
garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y Unicamente el
trabajo requerido, para completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del
proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se incluye y qué

no se incluye en el proyecto (PMI, 2017,p.129).

Gestion del Cronograma del Proyecto

“La Gestion del Cronograma del Proyecto incluye los procesos requeridos para

administrar la finalizacion del proyecto a tiempo” (PMI, 2017,p.173).

2254

Gestion de los Costos del Proyecto

“La 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” (PMI,
2017, p.231).

2.2.5.5

2.2.5.6

Gestion de la Calidad del Proyecto

La Gestidn 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
los objetivos de los interesados (PMI, 2017, p.271).

Gestion de los Recursos del Proyecto

La Gestion de los Recursos del Proyecto incluye los procesos para identificar,
adquirir y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del
proyecto. Estos procesos ayudan a garantizar que los recursos adecuados estaran
disponibles para el director de proyecto y el equipo del proyecto en el momento
y lugar adecuados (PMI, 2017, p.307).
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Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos necesarios
para asegurar que las necesidades de informacion del proyecto y de sus
interesados se satisfagan a través del desarrollo de objetos y de la
implementacién de actividades disefiadas para lograr un intercambio eficaz de
informacion (PMI, 2017, p. 359).

Gestion de los Riesgos del Proyecto

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo
la planificacion de la gestion, identificacion, andlisis, planificacion de respuesta,
implementacién de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto. Los
objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad
y/o el impacto de los riesgos positivos y disminuir la probabilidad y/o el impacto
de los riesgos negativos, a fin de optimizar las posibilidades de éxito del proyecto
(PMI, 2017, p.395).

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos necesarios
para comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener
fuera del equipo del proyecto. La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
incluye los procesos de gestion y de control requeridos para desarrollar y
administrar acuerdos tales como contratos, 6rdenes de compra, memorandos de
acuerdo (MOAS) o acuerdos de nivel de servicio (SLAS) internos (PMI, 2017,
p.459).

2.2.5.10 Gestion de los Interesados del Proyecto

La 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
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. (PMI, 2017, p. 503).
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Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procescs de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el | 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
Integracion del | Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccién del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Panificar Ia 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Acance Alcance
Proyecto e 5.6 Controlar el
st Alcance
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear In EDT/WES
6. Gestion del g—: Pranificar is 6.6 Controlar el
Cronograma del c:::o‘:;::a Cronograma
Proyecto 6.2 Definir lns
Actridedes
©.3 Secuenclor las
Actividades
G.4 Estimar la
Duracion de las
Actrddades
©.5 Desarrobar el
Cronograma
7. Gestién de los 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los
Gestion de los Costos
Costos del 7.2 Estimar los Comos
M Costos
7.3 Determinar el
Presupuesio
8. Gestion de la 8.1 Planificar Ia 8.2 Gestionar la 8.3 Controlar la
Calidad del Gestion de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Puanificar in 9.3 Aoquire Recursos | 9.6 Controlar los
Recursos del Gestion de Recursos 9.4 Desarroiter el Recursos
9.2 Estimar los Equipo
P'm Recursos de las 9.3 Dirgir & Equipo
Actividades
10. Gestion de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
Comunicaciones Gestidn de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestion de los 11.1 Planificar Ia 11.6 Implementar | 11.7 Monitorear los
del Geslion de los Resgos | (3 Respuesta a Riesgos
Pwy.mcto ;:2 Menttar o los Riesgos
SROS
11.3 Reoltzar el
Analisis Cuaiitativo de
Riesgos
11.4 Resizar el
Andlisis Cuanttativo
de Riesgios
11.5 Planificar 1a
Respuesta a los
Resgos
12. Gestion de las 12.1 Planificar la 12.2 Efectuar las | 12.3 Controlar las
Adquisiciones Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones
13. Gestion de los | 13.1 Identificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la 13.4 Monitorear el
Interesados los Interesados Involucramiento de | Participacion de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados los Interesados los Interesados

>

Figura 7. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la

Direccion de Proyectos.
Recuperado de PMI (2017, p. 25)



25

En base a los objetivos especificos que se establecieron al inicio del proyecto se
propone la relacion entre estos y las areas del conocimiento que menciona el PMI (2017),
iniciando con el primero de ellos, el analisis del grado de madurez organizacional
demuestra una relacion directa de las &reas de conocimiento aplicar cuando se deben hacer
la estandarizacion de los procesos internos de la empresa, como por ejemplo la
recoleccion de requisitos, creacion WBS, entre otros.

Segundo, para identificar las necesidades de la organizacion para documentar
los planes de desarrollo se contempla el plan de estrategia organizativo, la lista de
requisitos actuales de la empresa, andlisis de inversion, entre otros, por lo que existe una
relacion en varias de las areas del conocimiento que indica el PMI (2017), tales como
alcance, costos y calidad, cronograma.

Tercero y cuarto, la identificacion de caracteristicas y funciones propias que
debera tener la PMO, son parte de la estrategia organizacional, y el disefio de la PMO
comienza a tomar forma, no se ven involucradas las areas de conocimiento, debido a que
su disefio contempla en su mayoria las funciones, caracteristicas, ubicacion estratégica
procesos, estructura organizacion y otros, que forman parte mas de un plan estratégico, y
no de las areas de conocimiento.

Quinto, la documentacion de una estrategia de implementacion de la PMO indica
que, debe haber un presupuesto aprobado, alcance definido, plantillas de calidad y
cronograma definido, por lo tanto, indica que si hay una relacién directa con las areas del
conocimiento que indica la PMI (2017).

Sexto, la documentacion de la metodologia de gestion de proyectos indica que
la oficina de gestion de proyectos tendra sus herramientas para realizar la obtencion de
resultados y valores cuantificables o calificables de los que se obtienen a través de la
implementacion de los planes de gestion de cronograma, alcance, presupuesto o calidad.
2.3 Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).

Existen varios conceptos de una oficina de proyectos (PMO) una de ella la define
como una unidad organizacional, fisica o virtual, especialmente disefiada para dirigir y
controlar el desarrollo de un grupo de proyectos de cualquier indole, de manera
simultanea, todo con el objetivo de minimizar riesgos (tiempo, demora, inversiones, etc.).

Por su parte un programa es un grupo de proyectos relacionados orientados a cubrir
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necesidades especificas del negocio. Generalmente la PMO supervisa la direccion de
proyectos, programas o ambos. EI PMI (2017), describe una oficina de gestion de
proyectos de la siguiente forma:
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 mas proyectos (p.48).

2.3.1 Tipos de PMO segun el PMI.
La Guia del PMBOK (PMI, 2017), clasifica las Oficinas de Gestion de Proyectos

(PMO) en varios tipos, cada tipo en funcion del grado de control e influencia, por lo tanto,
se dividen:

o De apoyo, las PMO de este tipo juegan un papel consuntivo,
trayendo beneficios a la organizacion a través de plantillas, mejorando
practicas, capacitaciones, acceso a la informacion y lecciones aprendidas.
Estas organizaciones ejercen un grado de control reducido.

o De control, este tipo de PMO suministra soporte y exigen
cumplimiento por distintos medios. Ejercen un grado de control moderado,
el cumplimiento puede involucrar: La adopcion de marcos o metodologias
de direccién de proyectos, uso de plantillas, formularios y herramientas
especificas y la conformidad con los marcos de gobernanza.

o Directiva, este tipo de PMO ejercen el control asumiendo la
propia direccion de los mismos. Los directores de proyecto son asignados

por la organizacion. Este tipo de PMO ejercen un grado de control elevado.

2.3.2 Caracteristicas de la PMO.

Para poder identificar el tipo de oficina que se puede aplicar dentro de una
organizacion, IT Busines School Madrid (2008), citan algunas de las caracteristicas
propias:

o Actla como un érgano de gobierno sobre los proyectos.
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o Posee roles y autoridades perfectamente definidas.

o Dependiendo del tamafio de la organizacion puede tener
entre 1 a 6 personas

o Recursos compartidos y coordinados entre todos los
proyectos administrados por la PMO.

o Identificacion y desarrollo de la metodologia de direccidn
de proyectos, de las mejores préacticas y de las normas.

o Oficina de informacion y administracion de politicas,
procedimientos y plantillas de proyectos, y de otra documentacion
compartida.

o Direccion de configuracion centralizada para todos los
proyectos administrados por la PMO.

o Repositorio 'y gestion centralizados para riesgos
compartidos y unicos para todos los proyectos.

o Oficina central para la operacion y gestion de herramientas
del proyecto, como el software para la direccion de proyectos en toda la
empresa.

o Coordinacion central de la gestién de las comunicaciones
entre proyectos.

o Una plataforma guia para directores del proyecto.

o Supervision central de todos los cronogramas y
presupuestos de proyectos de la PMO, normalmente en el ambito
empresarial.

o Coordinacion de los estandares generales de calidad del
proyecto entre el director del proyecto y cualquier organizacion de
evaluacion de calidad de personal o de estandares interna o externa. (p.1).

2.3.3 Principales Funciones.

Para poder identificar el tipo de oficina que se puede aplicar dentro de una
organizacion, IT Busines School Madrid (2008), citan algunas de las siguientes funciones

que debe realizar la PMO:
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o Alinear proyectos con objetivos del negocio a objeto de

minimizar riesgos.

o Proporcionar apoyo técnico de proyectos a encargados de
proyectos.

o Administrar los recursos para una efectiva direccion de
proyectos.

o Apoyar la elaboracién del plan de proyectos y su

interaccion con otros planes.

o Evaluar viabilidad econémica (ROI, NPV, TIR), técnica,
operativa y alineacién con los objetivos del negocio.

o Supervision a los directores y jefes de proyectos en las
diferentes etapas del ciclo de vida de los proyectos.

o Formar y/o contribuir con el conocimiento de los
responsables de proyectos.

o Documentar los procesos, metodologias y métricas de
gestion de proyectos.

o Coordinar proyectos a su cargo.

o Generar y/o propiciar la generacion de indicadores de costo,
riesgo, tiempo y calidad del proyecto.

o Generar reportes y tableros a los diferentes roles y niveles

de autoridad definidos en la organizacion.

o Define y establece estandares.
o Gerencia la cartera de proyectos de la empresa.
o Revisa los requerimientos de proyectos y apoya en la

seleccion de los mismos.
o Realiza el plan de los proyectos, de principio hasta el cierre.
o Gestiona el rendimiento de la oficina a través del analisis y

reporte de métricas (p.1).
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2.4 Modelos de Maduracion de Proyectos.

Una vez explicada los tipos, funciones y caracteristicas de la Oficina de gestion
de Proyectos, lo siguiente que corresponde explicar cudl es el siguiente paso en el
diagndstico de la organizacién, con respecto a su nivel de maduracion en gestion de
proyectos, para esto, se debe mencionar que existen multiples modelos de maduracién de
gestion de proyectos organizacionales, por lo tanto, en esta seccion se desarrollara el cual
fue disefiado por el PMI en el afio 2003, el cual se denomina como, Modelo de
Maduracion de Gestion de Proyectos Organizacionales (por sus siglas en ingles se indica
como, OPM3, “Organizational Project Management Maturity Model”). Este modelo
permite a las empresas entender la administracion de proyectos, programas y portafolios
a un nivel organizacional y medir las capacidades actuales en relacion a un conjunto de
mejores practicas aceptadas, como lo hace el PMBOK (PMI, 2017).

Esta guia de mejores practicas se caracteriza por los siguientes estados que
encaminan la mejora de los procesos hacia la madurez de las organizaciones:

- Estandarizar: Los procesos se deben documentar y supervisar su

cumplimiento.

- Medir: Contar con métodos para evaluar las mejoras practicas y las

capacidades de los recursos que participan en la ejecucién de los proyectos.

- Controlar: Desarrollar e implementar sistemas que permitan mantener

estable el proceso de control.

- Mejora continua: Marca en reinicio del ciclo, detectando las &reas que

requieren atencion, para planificar el proceso de mejora.

Segin como se puede apreciar en la Figura 8. Estados de madurez en la
organizacion. El incremento en el nivel de madurez es algo exponencial y se representa
en dos ejes, sobre el eje X, representa la progresion del uso de mejores practicas asociadas
con cada uno de los campos que se desarrollan los proyectos, o sea, los proyectos,
programas Y portafolios; mientras que en el eje Y, se representa la revision de las mejores
practicas en términos asociados con la progresion de la mejora de procesos, desde la
estandarizacion a la medicion y el control, finalmente la mejora continua como parte del

proceso.
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Portfolio

Program

Project

Standardize Measure Control  Continuously
Improve

Figura 8. Estados de madurez en la organizacion.
Recuperado de PMI (2003, p. 06)

Debido a las caracteristicas particulares del proyecto y a que se ha venido
utilizando la guia PMBOK (PMI,2017) como el estandar de evaluacion y referencia del
proyecto, es justo indicar que el uso de esta herramienta, OPM3, para la evaluacién del
grado de madurez de la organizacion, permite ademas de su objetivo principal, valorar el
proceso de control y mejora continua que pueda proyectar la ADEZN como parte de la
maduracion organizacional deseada, por lo que permite valorar las opciones, no
solamente en el contexto actual, sino futuro tambien.

También se encuentra el modelo de madurez en Administracion de Proyectos
(PMMM), desarrollado por Harold Kerzner. “El modelo fue creado en el afio 2000, como
un instrumento novedoso, aplicado a la industria para ayudar a las empresas a evaluar el
progreso en temas de administracion de proyecto” (Kerzner, 2005).

“El modelo consiste en la medicion de madurez organizacional que se constituye
en las bases para lograr la excelencia en administracion de proyectos” (Kerzner, 2005).

Dentro de las principales caracteristicas se encuentran (Kerzner, 2005):

- Examina los principios de planificacion estratégica y como estos se

relacionan con la administracion de proyectos. Detalla los cinco niveles

diferentes desarrollados para alcanzar la madurez.
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- Representa una guia para hacer la administracion de proyectos un
instrumento estratégico que ayude a potencializar las ventajas competitivas
de las organizaciones y contribuya en su mejoramiento continuo.

Esté basado en los modelos de madurez y la Guia PMBOK (PMI, 2017).

El PMMM est& basado en un modelo de cinco niveles, que se representan un grado de
madurez en AP (Kerzner, 2005).

Nivel 1 — Lenguaje Comun: En este la organizacion ha entendido la necesidad

de comunicarse internamente con una Unica terminologia, con relacion a las

précticas utilizadas para la administracion de sus proyectos.

Nivel 2 — Procesos Comunes: En este nivel la organizacién ha reconocido la

necesidad de utilizar los mismos procesos de administracion en todos los

proyectos, de tal forma que el éxito en uno pueda ser replicado en otros.

Nivel 3 — Metodologia Unica: En este nivel la organizacion reconoce la sinergia

que se genera al combinar todas las metodologias de la corporacién en una sola,

siendo el centro la administracion de los proyectos.

Nivel 4 — Evaluacién Comparativa (Benchmarking): En este nivel se reconoce

que para mantener la ventaja competitiva es necesario que los procesos sean

mejorados. Para esto es necesario que el rendimiento de los procesos sea
comparado con respecto a otros participantes del entorno.

Nivel 5 — Mejora Continua: En este nivel la organizacién es capaz de analizar la

informacion obtenida mediante comparacion y decidir si esta sera utilizada para

mejorar metodologias especificas.

Estos niveles de madurez no necesariamente son secuenciales. El estandar
plantea que los niveles pueden traslaparse, y que la magnitud de este traslape
depende del nivel de riego que la organizacion esta dispuesto a sumir.

Por ultimo se expondra sobre sobre el Modelo de Madurez de Gestion de
Proyectos, Portafolio y Programa (P3M3), (Snowden, 2010). Este modelo fue
desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido para ayudar a
las organizaciones, es una guia de referencia para las mejores practicas estructuradas y es
recomendado para uso en el sector publico. La P3M3 permite evaluar resultados e
identificar oportunidades de mejora con el fin de aprovechar la ventaja competitiva y el

rendimiento de la mejora.
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Contiene tres modelos que permiten una evaluacién independiente y no
presentan interdependencia entre los modelos, por lo que una organizacion puede ser
mejor en la gestion del programa que lo es en la gestion de proyectos:

- Gestion del Portafolio (PFM3) define la totalidad de la inversion de una
organizacion en los cambios necesarios para alcanzar sus objetivos
estratégicos.

- Gestion del Programa (PGM3) coordina, dirige y supervisa la aplicacion de
un conjunto de proyectos relacionados, para un resultado mayor que la suma
de sus partes.

- Gestion de Proyectos (PJM3) es un conjunto Unico de actividades

coordinadas, con un inicio definido y puntos finales. (Snowden, R. 2010)
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3 Marco metodoldgico.

El marco metodolégico lo describe Franco Y (2011) como “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 “cémo” se realizara el estudio” (p. 1), por lo tanto la importancia
del marco metodologico radica en brindar las herramientas necesarias para solucionar el
problema planteado por el proyecto, a través de los procedimientos especificos que se
muestran a continuacion, los cuales permitieron relacionar los objetivos especificos del
proyecto con las fuentes de informacion primarias y secundarias, métodos de
investigacion, métodos de observacion, herramientas, supuestos y restricciones, y por
ultimo los entregables del proyecto. La relacion entre los objetivos especificos y estos 8
elementos citados anteriormente permitieron lograr las herramientas al proyecto para
resolver los principales problemas que presentaron, a traves de la definicion de plantillas,
fuentes donde se obtuvo la informacion del proyecto, métodos que se utilizaron para la
obtencion de informacion, ya sean analiticos, sintético, observacion, inductivo, deductivo
y experimental segun el tipo de proyecto que se esté elaborando, principales obstaculos y
suposiciones que se debieron cumplir segun el panorama del proyecto y los principales
documentos o entregables que surgieron conforme se desarrolld y cumplieron los
objetivos especificos del proyecto.

3.1 Fuentes de informacion

Es importante conocer las fuentes de informacion, saber cual es la mas adecuada
para cada necesidad, saber seleccionarlas y evaluarlas. Hoy en dia, en que la informacion
ha crecido tanto y se presenta en soportes y formatos tan diferentes, que se vuelve mas
necesario que nunca, saber utilizarla de una manera correcta.

A través de los afos la forma de referenciar, asi como el concepto que fuente de
informacién ha evolucionado, gracias a las tecnologias y aportes de muchos autores se
han ido modificando, sin embargo, para A. Martin Vega (1995) “Las fuentes de
informacidn tienen como objetivos principales buscar, localizar y difundir el origen de la
informacién contenida en cualquier soporte fisico, no exclusivamente en formato libro,
aunque sus productos mas elaborados y representativos sean los repertorios.”. Las fuentes

de informacion se pueden clasificar segun distintos criterios, a continuacion:



34

3.1.1 Fuentes primarias.

“Las que contienen informacion original no abreviada ni traducida: tesis, libros,
nomografias, articulos de revista, manuscritos. Se les Ilama también fuentes de
informacion de primera mano...” (Bounocore, 1980, p. 229). Dichas fuentes se
consideran la base fundamental de obtencion de informacion para determinado proyecto
o trabajo en el cual se esté investigando.

Las fuentes utilizadas para el desarrollo del proyecto de investigacion son las

siguientes:

° Entrevistas y consultas a expertos en el tema: Para la
elaboracion de este proyecto se acudio a la ayuda de técnicos expertos en la
materia que pudieran dar apoyo e informacién sobre la trascendencia, marco
de desarrollo y plan estratégico actual de la Agencia de Desarrollo para la
Zona Huetar Norte. El principal protagonista es el Director Ejecutivo de la

Agencia, Licenciado Alfredo Aguilar.

3.1.2 Fuentes secundarias.

Las fuentes de informacion secundaria, “Contienen datos o informaciones
reelaborados o sintetizados...” (Bounocore, 1980, p. 229) sobre ciertos temas en
especifico. Ejemplo de ella lo serian los resimenes, obras de referencia (diccionarios o
enciclopedias). En sintesis, son textos basados en fuentes primarias, e implican
generalizacion, analisis, interpretacion o evaluacion.

Las fuentes utilizadas para el desarrollo del proyecto de investigacién son las
siguientes:

Libros e informes consultados:

o Lledo, P. (2017). Director de Proyectos: Como Aprobar el
Examen PMP sin Morir en el Intento (Vol. 6ta edicion). USA.
o Lledo, P. (2017). EI ABC para un Director de Proyectos

Exitoso (Vol. 6ta edicion). USA.
o Project Management Institute, P. (2017). Guia de los
fundamentos de la Direccion de proyectos (PMBok) (Vol. 6a. Edicion).

Estados Unidos de América: PMI Publications.
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Project Management Institute, P. (2003). Organizational

Project Management Maturity Model (OPM3). Pennsylvania, USA: PMI

Publications.

Paginas Web de entidades y publicaciones realizadas:

ADEZN: Agencia de Desarrollo de la Zona Huetar Norte.

(2013). Plan Estratégico Organizacional 2013-2017 para el Desarrollo

Econdmico Territorial de la Region Huetar Norte, C. Quesada, Costa Rica.

Administracion de Proyectos.

Lopez Gonzalez, Bernardo (s.a). Modelos de Madurez en la

En la siguiente Tabla N° 1 se presenta un resumen de las fuentes de informacion

gue se usaron en este proyecto:

Tabla 1. Fuentes de informacion utilizadas

Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

1.Realizar un analisis del
grado de madurez de la
organizacion para
identificar el nivel en el
que se encuentra la
organizacion y hacia
donde se quiere dirigir.

Entrevista con el Director
Ejecutivo de la ADEZN,
Alfredo  Aguilar, para
identificar la etapa en la
que se encuentra la
organizacion.

-ADEZN: Plan
Organizacional.
-Guia PMBOK (6ta edicion)
(PMI,2017): Capitulo 2.4 Sistemas
Organizacionales.

-Project Management Institute, P.
(2003). Organizational Project
Management  Maturity  Model
(OPM3). Pennsylvania, USA: PMI
Publications.

Estratégico

2.1dentificar las
necesidades de la
organizacion para

documentar los planes de

Entrevista con el Director
Ejecutivo de la ADEZN,
Alfredo  Aguilar, para
documentar planes de

-ADEZN: Plan
Organizacional.

Estratégico

caracteristicas y funciones
que debera tener la PMO
con base en el plan
estratégico organizacional
para poder alinear la

Ejecutivo de la ADEZN,
Alfredo  Aguilar, para
identificar las
caracteristicas y funciones
de la PMO.

desarrollo  organizativo | desarrollo organizativo.
que se deben emplear.
3.Identificar las | Entrevista con el Director | -ADEZN: Plan Estratégico

Organizacional.
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Objetivos

Fuentes de informacién

Primarias

Secundarias

mision 'y vision de la
organizacion con la de la
PMO.

4.1dentificar su estructura
organizativa y nivel de
autoridad para documentar
el rol de la PMO dentro de
la orgazanizacion y el
poder que debera tener.

Entrevista con el Director
Ejecutivo de la ADEZN,
Alfredo  Aguilar, para
identificar su estructura
organizativa y nivel de
autoridad.

-Guia PMBOK (6ta edicion)
(PMI,2017): Capitulo 2.4 Sistemas
Organizacionales.

-Lledd, P. (2017). Director de
Proyectos: Como Aprobar el
Examen PMP sin Morir en el
Intento (Vol. 6ta edicion). USA.
-ADEZN: Plan Estratégico
Organizacional.

5.Documentar la
estrategia de
implementacién para
identificar el plan a seguir,
los proyectos y el nivel de
madurez organizativo
deseado que adoptara la

Entrevista con el Director
Ejecutivo de la ADEZN,
Alfredo  Aguilar, para
documentar la estratégia de
implementacion.

-Guia PMBOK (6ta
(PM1,2017)

-Project Management Institute, P.
(2003). Organizational Project
Management  Maturity  Model
(OPM3). Pennsylvania, USA: PMI
Publications.

edicion)

procesos y formatos que
daran a la PMO las
herramientas de
planeacion propias de la
organizacion en la gestién
de proyectos.

de gestion de proyectos.

PMO en la AP. -ADEZN: Plan Estratégico
Organizacional.
-Lépez Gonzélez, Bernardo (s.a).
Modelos de Madurez en la
Administracion de Proyectos.

6.Documentar la | Entrevista con el Director | -Guia PMBOK (6ta edicidn)

metodologia de gestion de | Ejecutivo de la ADEZN, | (PMI,2017).

proyectos para poder | Alfredo  Aguilar, para

identificar y  definir | documentar la metodologia

La tabla 1 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con

cada objetivo, y segun sean primarias o secundarias. Autoria propia.
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3.2 Métodos de Investigacion.

Como un “camino” conduce a un destino determinado, es asi como los métodos
definen reglas y procedimientos para llegar a un fin concreto, suponiendo a
través de este “camino” una serie de pasos que siguen un orden logico.

Las finalidades de los métodos de investigacion orientan la manera en como se
conduce el pensamiento a las acciones para alcanzar una meta.

Se pueden tener tantas metodologias como diferentes formas y maneras de
adquirir conocimientos cientificos del saber comdn que se denomina
“ordinario”, las cuales responden de distinta manera a cada una de las preguntas
y cuestionamientos que se plantea la propia metodologia. (Maya, 2014, p.13)

Como parte de los métodos de investigacion se detallan los siguientes:

3.2.1 Método analitico.

“El método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la
desmembracion de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para observar las causas,
la naturaleza y los efectos. El analisis es la observacion y examen de un hecho en
particular. Es necesario conocer la naturaleza del fendmeno y objeto que se estudia para
comprender su esencia.” (Ruiz, 2006).

Este método permite conocer mas del objeto de estudio, en cual se puede realizar
a través de las siguientes etapas: observar, describir, realizar examen critico,

descomposicion del fendmeno, enumeracion de las partes y ordenacion y clasificacion.

3.2.2 Método Sintético.

“Es el que sintetiza la informacion recopilada, lo que permite ir estructurando
las ideas” (Maya, 2014, p.13). En otras palabras, el método sintético es aquel que permite
a los seres humanos realizar un resumen de algo que conocido.

Como por ejemplo la labor que realiza un historiador al tratar de reconstruir y
sintetizar los hechos de la época que esta investigando.

3.2.3 Meétodo de Observacién.

“Consiste en la utilizacion de los sentidos, para obtener de forma consiente y

dirigida, datos que nos proporcionen elementos para nuestra investigacion. Constituye el
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primer paso del método cientifico, que nos permite, a partir de ello, elaborar una hipotesis,
y luego vuelve a aplicarse la observacion, para verificar si dicha hipotesis se cumple.”
(DeConceptos.com, s.f).

En la Tabla N° 2 se puede apreciar los métodos de investigacion que se

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

Tabla 2. Métodos de investigacion utilizados

Objetivos

Meétodos de investigacion

Método de
Observacion

Método
Analitico

Método Sintético

1.Realizar un anélisis
del grado de madurez
de la organizacion

Se deben realizar
entrevistas
estructuradas que

De la informacién
recopilada se debe
realizar un analisis

Se sintetiza
informacidn propia
de la organizacion

organizacion para
documentar los planes
de desarrollo
organizativo que se
deben emplear.

para observar sus
principales
necesidades.

necesidades
prioritarias de la
organizacion  en

base a lo
comentado por sus
integrantes.

para identificar el | permitan detallado de | que permita
nivel en el que se | identificar laetapa | donde se debe | registrar el estado
encuentra la | donde se | posicionar la|actual 'y que
organizacion y hacia | encuentra la | organizacion. permita establecer
donde se quiere | Agencia Yy su el grado de
dirigir. direccion. madurez.
2.dentificar las | Se realizan visitas | Se debe analizar | Se  sintetiza la
necesidades de la|a la organizacion | cuales son las | informacion

recopilada en las
visitas a sitio y
plasma en planes
de desarrollo.

3.Identificar las
caracteristicas y
funciones que debera
tener la PMO con base
en el plan estratégico
organizacional para
poder alinear la
misién y vision de la
organizacion con la de
la PMO.

N/A

Se deben analizar
las caracteristicas
y funciones que
seran propias de la
PMO apartir del
plan  estrategico
organizacional
presentado.

Se deberan
sintetizar las
caracteristicas y
funciones de Ia
PMO de forma que
se adapten a lo que
la  organizacion
requiere de ella
actualmente.

4.ldentificar su
estructura

organizativa y nivel
de autoridad para
documentar el rol de

N/A

Se debe analizar la
informacion de la
propuesta del
modelo de laPMO
para establecer la

Se debe reconstruir
el plan estrategico
organizacional que
se pueda alinear
con los propdsitos
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Métodos de investigacion

orgazanizacion y el

organizativa y

Objetivos Meétodo de Método Método Sintético
Observacion Analitico
la PMO dentro de la estrutura de la Agencia para

crear un modelo de

implementacion para
identificar el plan a
seguir, los proyectos y
el nivel de madurez
organizativo deseado
que adoptara la PMO
en la AP.

informacion
recolectada  del
disefio
organizacional
que permitan
implementar una
PMO exitosa.

poder que deberd nivel de autoridad | PMO viable que se
tener. que se le debe | permita ligar a la
otorgar. organizacion.
5.Documentar la | N/A Se debe analizar la | Se debe sintetizar
estrategia de distinta la informacion del

disefio
organizacional que

permita la
implementacién
exitosa de una
completa

realizacién de la
PMO.

6.Documentar la
metodologia de
gestion de proyectos
para poder identificar
y definir procesos y
formatos que daran a
la PMO las
herramientas de
planeacion propias de
la organizacién en la
gestion de proyectos.

N/A

Se debe analizar
las herramientas
que actualmente
implementa la
ADEZN alrededor
a la gestion de
proyectos  para
ligar el formato
que debera
emplear la PMO
en sus
documentos.

Se sintetiza la
informacion
existente de la
ADEZN para que
sea adaptadaalade
la PMO.

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

3.3 Herramientas

Segun el glosario de la Guia PMBOK (PMI, 2017) las herramientas se definen
como “Algo tangible, como una plantilla o un programa de software, utilizado al realizar
una actividad para producir un producto o resultado” (p.714). El uso de herramientas es
algo indispensable en la elaboracion de un esfuerzo, por lo que se puede definir como un
“conjunto de instrumentos que se utilizan para desempefiar un trabajo determinado”
(Morales, s.f). Es asi como denota, las herramientas son esos instrumentos de

construccion utilizados para desarrollar una investigacion o un proyecto. Que cumplan
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desde reuniones, métodos, estimaciones y técnicas aplicados a fin de obtener la

informacion necesaria.

Las herramientas utilizadas durante la realizacion del proyecto se describiran

levemente a continuacion:

Plantillas de recoleccion de datos: Es un medio fisico o digital por medio del
cual permite guiar, aportar o construir, un disefio que ya se tenia definido y
se necesite documentar.

Analisis de documentos: Consiste en describir un documento en sus partes
esenciales para luego realizar una identificacion y recuperacion.

Anélisis FODA: Segun el glosario de la Guia PMBOK (PMI, 2017) indica,
“Anélisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una
organizacion, proyecto u opcion” (p. 700). Este analisis examina el proyecto
desde cada una de las 4 perspectivas de la organizacién (FODA), para
identificar cualquier oportunidad para el proyecto y amenazas posibles que
resulten de las debilidades.

Entrevistas: Segun el glosario de la Guia PMBOK (PMI, 2017) indica que
es, “Manera formal e informal de obtener informacion de los interesados, a
través de un didlogo directo con ellos” (p. 708).

Cuestionarios: Segun el glosario de la Guia PMBOK (PMI, 2017) indica que
es un, “Conjunto de preguntas escritas disefiadas para acumular informacion
rapidamente, proveniente de un amplio nimero de encuestados” (p. 705).
Organigramas: Consiste en una representacion grafica de la estructura de una
organizacion, donde se muestran las relaciones entre sus diferentes partes
involucradas y la funcion de cada una.

Mapas conceptuales o de procesos: Consiste en un esquema de ideas que
sirven de herramientas para organizar de manera grafica y simplificada

conceptos y enunciados a fin de reforzar un conocimiento.

En la Tabla N° 3 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

estipulado.
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Objetivos

Herramientas

1.Realizar un andlisis del grado de
madurez de la organizacién para
identificar el nivel en el que se
encuentra la organizacion y hacia
donde se quiere dirigir.

Plantillas de recoleccion de datos.
Cuestionarios.

Analisis de documentos.
Entrevistas.

2.l1dentificar las necesidades de la
organizacion para documentar los
planes de desarrollo organizativo que se
deben emplear.

Entrevistas.
Analisis de documentos.
Andlisis FODA.

3.1dentificar las caracteristicas y
funciones que debera tener la PMO con
base en el plan estratégico
organizacional para poder alinear la
mision y vision de la organizacion con
la de la PMO.

Organigramas.
Entrevistas.
Analisis de documentos.

4.1dentificar su estructura organizativa
y nivel de autoridad para documentar el
rol de la PMO dentro de Ila
orgazanizacion y el poder que debera
tener.

Organigramas.
Andlisis de documentos.

5.Documentar la  estrategia de
implementacion para identificar el plan
a seguir, los proyectos y el nivel de
madurez organizativo deseado que
adoptara la PMO en la AP.

Anédlisis de documentos
Mapas conceptuales o de procesos.

6.Documentar la metodologia de
gestion de proyectos para poder
identificar 'y definir procesos vy
formatos que daran a la PMO las
herramientas de planeacion propias de
la organizacion en la gestién de
proyectos.

Andlisis de documentos.
Entrevistas.
Mapas de procesos.

La tabla 3 muestra las herramientas

objetivo. Autoria propia.

3.4 Supuestos y restricciones.

utilizadas, en correspondencia con cada

El glosario de la Guia PMBOK (PMI, 2017) define los supuestos de un proyecto

como “Un factor del proceso de planificacion que se considera verdadero, real o cierto,
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sin prueba ni demostracion” (p.725). Un supuesto es un dato asumido como cierto, a
efectos de la planificacion de un proyecto; se podria decir que son circunstancias y
eventos que deben ocurrir para que un proyecto sea exitoso.

Por otra parte, una restriccion la define el glosario de la Guia PMBOK (PMI,
2017) como “Factor limitante que afecta la ejecucion de un proyecto, programa,
portafolio o proceso” (p.723).

Se considera que las restricciones limitan o regulan el proyecto vy, al igual que
los supuestos no estan dentro del control del equipo del proyecto, pero si se pueden
predecir y establecer medidas sobre como sera tratadas. “Historicamente las variables de
la restriccion triple del proyecto eran tres: alcance, tiempo y costo... El director de
proyectos se enfrenta al conflicto de manejar los intereses contrapuestos de estas cuatro

variables: alcance, tiempo, costo y calidad” (Lled6, 2017, pp.37-38).

Los Supuestos y Restricciones y su relacién con los objetivos del proyecto se

ilustran en el Cuadro 4, a continuacion:

Tabla 4. Supuestos y restricciones.

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1.Realizar un analisis del grado de madurez
de la organizacion para identificar el nivel
en el que se encuentra la organizacion y
hacia donde se quiere dirigir.

La informacion
suministrada por la Agencia
se encuentra actualizada con
la estrategia real de la
organizacion.

El acceso y suministro de
la informacion se da por
medio de un Unico
contacto con la Agencia.

2.ldentificar las necesidades de la
organizacion para documentar los planes de
desarrollo organizativo que se deben
emplear.

La informacion brindada
por los integrantes de la
agencia es veraz, confiable
y se enfoca a las
necesidades prioritarias
reales de la organizacion.

Parte de los integrantes
de la organizacién no
tienen claros las posibles
necesidades de la
organizacion o su plan
estratégico.

3.1dentificar las caracteristicas y funciones
que debera tener la PMO con base en el plan
estratégico organizacional para poder
alinear la mision y vision de la organizacion
con la de la PMO.

Las funciones y
caracteristicas propias de
una PMO se puedan alinear
con las necesidades de la
organizacion.

La falta de conocimiento
de las caracteristicas y
funciones de una PMO, e
inclusive el rol que juega
en la Agencia, por parte
de los algunos miembros

de la  organizacion
podrian limitar la
obtencion de

informacion.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

4.1dentificar su estructura organizativa y
nivel de autoridad para documentar el rol de
la PMO dentro de la orgazanizacion y el
poder que debera tener.

La estructura organizativa
de la PMO se alinea
completamente a la
estructura y necesidades de
la Agencia.

La falta de experiencia
del desarrollador en el
disefio de la PMO
influird en posibles
errores.

5.Documentar la estrategia de
implementacion para identificar el plan a
sequir, los proyectos y el nivel de madurez
organizativo deseado que adoptara la PMO
en la AP.

El presupuesto establecido
por el documento es viable
y aceptado por la Agencia.

El personal actual de la
organizacion es apto para
capacitaciones y contiene

algun grado de
conocimiento sobre la
Administracién de
Proyectos.

6.Documentar la metodologia de gestion de
proyectos para poder identificar y definir
procesos y formatos que daran a la PMO las
herramientas de planeacion propias de la
organizacion en la gestion de proyectos.

Los formatos sean
aprobados por la Junta
Directiva para que formen
parte de la organizacion.

Las metodologias de
gestion de proyectos no
sean comprendidas por
agentes internos ajenos a
la PMO.

La tabla 4 muestra supuestos Yy restricciones utilizados, en correspondencia con

cada objetivo. Autoria propia.

3.5 Entregables

Segun el glosario de la Guia PMBOK (PMI, 2017) se define entregable como

“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). IBM

Corp. (1987) también define un entregable como, “Un entregable es un producto de

trabajo que proporciona una descripcion y una definicion del empaquetado de otros

productos de trabajo y puede entregarse a una parte interna o externa. Por lo tanto, un

entregable agrega otros productos de trabajo” (p. 1).

Los entregables por su parte son medibles y verificables que se elaboran para

completar un proyecto o parte de un proyecto. Los entregables simplifican la definicion

del alcance y el avance del trabajo en el proyecto, para observar sus beneficios los

entregables deben ser medidos y monitoreados durante el transcurso del proyecto, en todo

momento.

En el cuadro N° 5 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.




Tabla 5. Entregables.
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Objetivos

Entregables

1.Realizar un analisis del grado de
madurez de la organizaciébn para
identificar el nivel en el que se encuentra
la organizacion y hacia donde se quiere
dirigir.

Evaluacion del Plan  Estratégico
Organizacional de ADEZN. Evaluacion
del Organigrama ADEZN. Anélisis del
Grado de Madurez de ADEZN. Analisis
de Metodologias y Herramientas
Existentes de ADEZN.

2.ldentificar las necesidades de la
organizacion para documentar los planes
de desarrollo organizativo que se deben
emplear.

Andlisis de Actuales Necesidades de la
ADEZN. Andlisis de Fortalezas y
Debilidades.

3.1dentificar las  caracteristicas y
funciones que deberé tener la PMO con
base en el plan estratégico organizacional
para poder alinear la mision y visién de la
organizacion con la de la PMO.

Plan de Mision y Vision de la PMO. Plan
de Valores de la PMO. Plan de Alcance
de la PMO. Plan de Funciones de la
PMO. Plan de Presupuesto de la PMO.
Plan de Roles y Responsabilidades de la
PMO.

4.1dentificar su estructura organizativa y
nivel de autoridad para documentar el rol
de la PMO dentro de la orgazanizacion y
el poder que deberé tener.

Plan de Estructura de la PMO. Plan del
Nivel de Autoridad de la PMO.

5.Documentar la  estrategia  de
implementacién para poder identificar el
plan a seguir, los proyectos y el nivel de
madurez  organizativo deseado que
adoptara la PMO en la AP.

Plan de Definicion de Proyectos. Plan de
Implementacion a Seguir de la PMO.
Nivel de Madurez Deseado.

6.Documentar la metodologia de gestion
de proyectos para poder identificar y
definir procesos y formatos que daran a la
PMO las herramientas de planeacion
propias de la organizacion en la gestion de
proyectos.

Plan de Definicién de Procesos, Plan de
Definicion de Formatos.

La tabla 5 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.
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4  Desarrollo
4.1 Analisis del Grado de Madurez de la Organizacion.

4.1.1 Diagnostico Organizacional de ADEZN.

4.1.1.1 Evaluacion del Plan Estratégico Organizacional de ADEZN.

El Plan Estratégico Organizacional de la ADEZN tiene como objetivo
fundamental orientar la accion local en procura de alcanzar mayores niveles de desarrollo
econdmico en el territorio, con la activa participacion de los empresarios, el Gobierno
Central, Instituciones Pablicas, Gobiernos Locales y la Academia, para cumplir con dicho
objetivo debe entenderse este plan como una guia para la orientacion de la accion, en
donde un actor fundamental es la ADEZN, como coordinadora de este plan.

Es importante recalcar que el Plan Estratégico Organizacional se sostiene sobre
tres ejes fundamentales en el desarrollo de sus objetivos, el primero de ellos es el clima
de inversion, el cual es el conjunto de factores del territorio que determinan las
limitaciones y oportunidades de los actores productivos para realizar inversiones y
generar empleo, cabe mencionar que es uno de los ejes mas usados por la Agencia, ya
que se realiza un andlisis cualitativo y cuantitativo de la organizacion en cuestion que
permite visualizar con claridad el clima que rodea el mercado al que se quiere llegar, el
analisis cualitativo permite ver las caracteristicas, funciones, ventajas y desventajas de la
organizacion, por otro lado, el analisis cuantitativo se realizar por medio de estudios de
factibilidad. Como segundo eje, se encuentra la competitividad productiva, la cual realiza
un abordaje microeconémico basado en el nivel de competitividad de los actores
productivos del territorio, que deben buscar ventajas competitivas derivadas de la
investigacion, desarrollo e innovacion, lo cual permite incentivar la economia local por
medio de foros abiertos, conferencias, charlas, entre otros medios que permitan la reunion
de los principales actores locales. Como tercer eje, se indica la gobernanza o gobierno
relacional, el cual implica la interaccion entre las administraciones publicas con el
mercado y las organizaciones privadas, mas que en una relacion jerarquica en una red
colaborativa, dicha interaccion entre instituciones publicas y privadas es una practica
comun de la Agencia para promover el intercambio de intereses entre los distintos actores,
lo promueven a través de reuniones privadas, sesiones o charlas que permitan un fluido

intercambio de informacion.
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En base a lo anterior, es claro visualizar el panorama de proyectos sobre los
cuales se desenvuelve la Agencia, ya que la misma no es parte en todo el ciclo de vida de
los proyectos, solo se ve involucrada en la planificacion del mismo cuando la Agencia
ejecuta su primer eje, clima de inversion, por lo que el resto del ciclo de vida del proyecto,
son dejadas de lado, ademéas se debe notar que los demés ejes en los que funge la
organizacion sirven para promocionar el desarrollo economico y la competitividad
empresarial de la zona y no para ejecutar proyecto, situacion que deja en claro la nula
experiencia de la organizacion en la gestion de proyectos. Una implementacion de la
Oficina de Administracion de Proyecto, brindaria los mdaltiples beneficios de
estructuracion que trae a las organizaciones, ademas de que brinda la posibilidad de que

la organizacion se vea mas involucrada durante el ciclo de vida del proyecto.

4.1.1.2 Evaluacion del Organigrama de la ADEZN.

Como se muestra en la Figura 2. Estructura Organizativa. Se puede deducir los
roles, participacion y autoridad que posee cada una de las partes dentro de la organizacion,
ya que si se inicia con la Asamblea de la Agencia es de caracter formal con autoridad
propia, conformado por los asociados a la ADEZN, cuya labor es conocer los informes
emanados por la Junta y sus integrantes. La Junta Directiva la cual tiene un carécter
formal y legal, en el sentido que brinda seguridad juridica a la Agencia, pero ante todo
debe respetar la voluntad de la Asamblea, a la luz de las orientaciones que reciba del Foro
Consultivo y de los diferentes Consejos a los que la Agencia solicita orientacion y apoyo,
tiene una relacion de autoridad sobre las partes. Los distintos Consejos son 6rganos
asesores que poseen una relacion de coordinacion, cuyo papel consiste en gestionar el
nivel estratégico de la Agencia en cuanto a sectores o temas de alto interés. El Foro
Consultivo es un 6rgano formal que posee una relacion de asesoria, y se espera que en él
se conozca los avances en las iniciativas gestionadas en el marco de la estrategia de
desarrollo econémico local, ademas proponga nuevas iniciativas e impulse el quehacer
estratégico de la Agencia. Mas abajo se encuentra la Direccion Ejecutiva la cual es un
organo de caracter formal que posee relacion de autoridad, al igual que la Unidad de
Informacion y Comunicacidn, sin embargo, la Direccion Ejecutiva tiene que velar por la
implementacién de las directrices emanadas de la Asamblea, Junta Directiva, el Foro y

los Consejos.
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Se debe notar que las Comisiones no son unicas, y que nacen conforme las
necesidades de los nuevos proyectos van surgiendo, asi que indiferentemente del tipo de
proyecto que la Agencia esté analizando es probable 0 no que pueda surgir una nueva
comisidn del proyecto, todo depende de las necesidades del proyecto, la comunidad y sus
involucrados. Cabe recalcar que una PMO dentro de esta estructura debe ser claramente
definida, ya que la Agencia debe ser auto sustentable y cuenta con su propio presupuesto,
por lo que si se designa a una PMO como un 6rgano formal, podria tender a incrementar
dicho presupuesto, pero si no se hace de esta forma, la organizacion tendria a perder los
beneficios que se obtienen con la implantacion de la oficina de gestidn de proyecto y que
se han venido planteando desde el principio de este documento, por lo anterior se tiene
que tener bien claro el tipo de oficina y las funciones que desempefiard dentro de la

organizacion.

4.1.1.3 Grado de Madurez Actual de la ADEZN.

La seccion explicada a continuacion tiene como objetivo trazar el estado actual
del modelo de la ADEZN, por lo cual, se encuesta al personal institucional involucrado
en la planificacion de proyectos, especificamente los involucrados directamente con los
proyectos de la Agencia. Esta herramienta, se basa en la aplicacion del estandar del
Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacionales (o por sus siglas en ingles
OPM3), identificando la percepcion de las areas involucradas de la organizacion las
cuales son, el clima de Inversion, Gobernanza y Competitividad Empresarial, evaluando
simultaneamente el estado actual de las practicas en gestion de proyectos de la
organizacion.

Esta herramienta consiste de una serie de preguntas que permitiran analizar la
estructura en la que se encuentra la organizacion actualmente, reflejada en el marco de
gestion de proyectos, por lo que permite visualizar los aspectos estructurales
organizacionales que se deberan reforzar en la Agencia.

El plan estratégico organizacional de la Agencia es una fotografia de como se
encuentra actualmente la organizacion y sobre la cual se evaluara con la matriz presentada
a continuacion, sin embargo, el objetivo del proyecto, permitira alinear el plan estratégico
de la Agencia con el de laPMO y a su vez permitira realizar un mejoramiento en la gestion

de proyectos, en base a los puntos débiles sefialados y vistos a continuacion:
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ESTANDARIZACION

MEDIDO

CONTROLADO

MEJORA CONTINUA

¢ADEZN tiene documentado el procesoy

cuenta con formatos para el desarrollo
del mismo, los cuales han sido
comunicados oportunamente a los

¢Los lideres de los procesos son capaces de
identificar las entradas de los mismos,
elaboran los procesos haciendo enfasis en las
necesidades del cliente y miden el

¢ADEZN cuenta con un sistema que permite
mantener el control del proceso y este se
leva a cabo de una manera estable dentro
de la organizacion?

¢ADEZN a desarrollado analisis de causa
efecto del proceso para identificar
oportunidades de mejora e implementacion
alguna?

involucrados? desempefio?

Procesos de Gestion |Cl. Inversién|Gobernanza|Cmptt. Empral | Cl. Inversién |Gobernanza |Cmptt. Empral | Cl. Inversién |Gobernanza [Cmptt. Empral | Cl. Inversién [Gobernanza |Cmptt. Empral
Desarrollarel Acta
Constitutiva 1 0| 0| 1] 0 1 1) 1 1] 0 0| 0|
Identificar
Patrocinadores 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Desarrollarel Plan para
la Direccién del Proyecto 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Planificar la Gestion del
Alcance 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0
Recopilar Requisitos 1 0| 1 1 0) 1 1 1 1 0 0) 0
Definir Alcance 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0
Crearla EDT/WBS 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Planificarla Gestion del
Cronograma 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0
Definirlas Actividades 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0
Secuenciarlas
Actividades 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0
Estimar la Duracién de
las Actividades 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0
Desarrollarel
Cronograma 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Planificar la Gestion de
los Costos 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Estimar los Costos 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Determinar el
Presupuesto 1 0 1 1] 0 1 0 0 0 0 0 0
Planificar la Gestion de
la Calidad 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Planificar la Gestion de
Recursos 1 0 1 1) 0| 1 0 0| 0| 0| 0| 0|
Estimar los Recursos de
las Actividades 1] 0 1 1] 0| 1 0 1] 0| 0| 0| 0|
Planificar la Gestion de
las Comunicaciones 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
Planificarla Gestion de
los Riesgos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Identificar los Riesgos 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Realizar Analisis
Cualitativo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Realizar Analisis
Cuantitativo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Planificar la Respuesta 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Planificarla Gestion de
las Adquisiciones 0| 0 0| 0 0| 0| 0 0| 0| 0| 0| 0|
Planificarel
Involucramiento 0 0 0 0 0 0 0) 0 0 0 0 0
Dirigiry Gestionar el
Trabajo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0
Gestionarel
Conocimiento 1] 1] 1] 1] 0| 1] 0| 0 0 0 0 0
Gestionar la Calidad 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Adquirir Recursos 1 1 1 1 1 1 0| 0| 0| 0| 0| 0|
Desarrollar el Equipo 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Dirigir el Equipo 1] 1] 1 1] 1 1] 1] 0| 1] 0| 0| 0|
Gestionarla
Comunicacién 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0
Implementar la
Respuesta a los Riesgos 0 0| 0 0| 0 0 0 0 0| 0| 0| 0|
Efectuar las
Adquisiciones 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Gestionarla
Participacion 1] 1| 1 1 1] 1 0| 1] 0| 0| 0 0
Monitorear y Controlar el
Trabajo 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0
Realizar el Control
Integrado de Cambios 0 0| 0 0 0| 0 0| 0 0| 0| 0| 0|
Validad el Alcance 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Controlar el Alcance 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Controlar el Cronograma 1 0| 1 1 0| 1 0| 0| 0| 0| 0| 0|
Controlar los Costos 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Controlar la Calidad 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Controlar los Recursos 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Monitorear las
Comunicaciones 0] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Monitorear los Riesgos 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0| 0|
Controlar las
Adquisiciones 0] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Monitorearel
Involucramiento 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Cerrar el Proyecto o Fase 1 0| 1 1| 0| 1 0| 0| 0| 0| 0| 0|

Figura 9. Plantilla de recoleccién de datos para encuesta de madurez de la ADEZN.
Obtenido del Autor.
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El cuadro de la Figura 9 es una encuesta que nace de una poblacion
organizacional baja de 4 personas de las cuales se tomd una muestra del 50%, o sea, dos
de sus colaboradores, y cuyos criterios de aceptacion para poder ser participes de la
muestra son: haber participado o estar involucrado en todas las areas de la organizacion,
tener conocimiento medio en la administracion de proyecto y ser responsable de cargo o
departamento organizacional donde hayan equipos de trabajo.

La estructura del cuadro anterior debe ser explicado de la siguiente forma, el
cuadro esta compuesto por todos los grupos de proceso del PMBOK (PMI, 2017), los
cuales se encuentran en cada una de las etapas del ciclo de vida del proyecto, por lo que
esto se ve reflejado contra las Mejores Practicas que indica la guia OPM3 (PMI, 2003), y
en cada una de ellas se encuentra los ejes de accion en los que la ADEZN participa. En
las casillas se completd de forma que se indicara con 1 si la respuesta era SI'y 0 si la
respuesta era No, con el objetivo de valorar el grado de madurez organizacional. Los

resultados del anélisis se obervan en el cuadro que a continuacion se presenta.

Area de Posible [Puntaje

Conocimiento [Puntaje |Obtenido
Integracion 75% 43%
Alcance 58% 31%
Cronograma 67% 53%
Costo 33% 33%
Calidad 8% 0%
Recursos 67% 44%
Comunicacion 42% 19%
Riesgos 100% 17%
Adquisiciones 8% 0%
Interesados 58% 33%
Promedio 52% 27%

Figura 10. Resultados obtenidos de la encuesta segln areas del conocimiento.
Obtenido del Autor.

Los resultados de la evaluacion son preocupantes, sin embargo, esperables, ya
que la organizacion no gestiona proyectos, pero conserva algunos de los procesos
normales en la gestion de proyectos. Algo importante que si se debe rescatar de este
analisis, es el puntaje tan cercano al posible que conserva respecto a la triple restriccion,
costo, alcance y cronograma; lo que incita a pensar que las bases de la estructura
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organizativa no se encuentran tan desviadas como era de esperar, por otro lado, hay areas

especificas como calidad y adquisiciones que se deberan trabajar de gran manera.

Posible [Puntaje

Ciclo de Vida [Puntaje [Obtenido
Inicio 50% 46%
Planificacion 100% 34%
Ejecucion 75% 38%
Monitoreoy

Control 67% 17%
Cierre 33% 33%
Promedio 65% 33%

Figura 11. Resultados obtenidos de la encuesta segun ciclo de vida.
Obtenido del Autor.

Como andlisis complementario de la evaluacion organizacional realizada, se
incluyen los resultados obtenidos del ciclo de vida en la gestion de proyectos, de forma
que se note bajo todo el contexto de la Administracion de Proyectos, a como lo indica el
PMBOK (PMI, 2017), el estado de la organizacion en la gestion de proyecto. Es notable
recalcar que los puntajes en las etapas medias estan fuera del rango esperado, por los
motivos previamente mencionados, ademas de su absoluto desconocimiento de los
conocimientos transmitidos por la guia del PMI. Asi que se deberd valorar acciones
correctivas de los procesos que nacen de los ciclos medios como lo son, la planificacion,
ejecucion y control y monitoreo. Cabe mencionar que en ambos cuadros de resultados, se
promedia los resultados obtenidos respecto a los esperados para tener un mayor
conocimiento de que tan grande es la desviacion organizativa, hay que indicar que las
areas del conocimiento obtubieron una desviacion del 25% vy los ciclos de vida de la
gestion de proyectos obtubieron una desviacion del 32%.

Se ha de indicar que estas desviaciones se han de alinear con un plan de accion
que permita asegurar un nivel de madurez superior, para lo cual la implementacion de una
oficina de gestion de proyectos (PMO) sera una alternativa que permitira dotar a la
empresa de una unidad funcional responsable dedicada a implementar y mejorar el
proceso de administracion de proyectos, que ya sea de forma interna o externa, son medio

para alcanzar los objetivos del plan estratégico organizacional.
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Acorde a las necesidades de la organizacion y con base en el diagnostico
realizado, se aclara que la PMO que requiere la Agencia debe tener una estructura de
“Control”, por lo que se deberan indicar los objetivos periodicos que la organizacién

deberia cumplir.

4.1.1.4 Necesidades actuales de la ADEZN.

Segun se indica al inicio del documento, la ADEZN no ejecuta proyectos, solo
gestiona parte de la planificacion, por lo que no posee instrumentos para la gestion de
proyectos de ningun tipo. Situacion por la que se puede indicar que las necesidades de la
organizacion son multiples alrededor de la gestion de proyectos, segun la base guia de
este documento, la cual es el PMBOK (PMI, 2017). Dentro de algunas de las necesidades
que se pueden nombrar, la ADEZN necesitaria:

. Necesidad de estandarizar sus metodologias, los procedimientos,
herramientas y plantillas para la gestion de proyectos.

o Necesidad de priorizar las estrategias, programas y proyectos.

. Necesidad de mejorar la estimacion de los tiempos de los proyectos, de
forma que se obtenga un mayor grado de éxito por medio de un Plan de Gestién del
Cronograma.

o Necesidad de mejorar la estimacion de los presupuestos para incorporar
mayor factibilidad a sus proyectos por medio de un Plan de Gestion de Costos.

o Necesidad de mejorar los niveles de calidad en el proyecto por medio de
un Plan de Gestion de la Calidad.

o Necesidad de mejorar la recopilacion y registro de requisitos en el proyecto
por medio de un Plan de Gestién del Alcance.

o Necesidad de una mayor confiabilidad en la informacion para la toma de
decisiones dentro del proyecto por medio de un registro de lecciones aprendidas u opinién
de expertos.

o Necesidad de optimizar los niveles de comunicacion entre los
involucrados, a través de un Plan de Gestion de las Comunicaciones.

o Necesidad de racionalizar los recursos del proyecto por medio de un Plan

de Gestion de Recursos.
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. Necesidad de minimizar los riesgos e impactos en los proyectos por medio
de un Plan de Gestion de Riesgos.
o Necesidad de administrar de manera eficiente los bienes y servicios de los

proyectos, a través de un Plan de Gestion de las Adquisiciones.

4.1.1.5 Metodologias y Herramientas Existentes.

Actualmente la organizacién no posee instrumentos para la gestion de proyectos,
por lo cual no cuentan con metodologias ni herramientas asociadas a la planificacion,
ejecucion, control y monitoreo de proyectos, sin embargo, en base a lo aclarado
anteriormente, la organizacion cuenta con una gran necesidad de crear herramientas que
le permitan una fécil vinculacién, control y seguimiento con los proyectos que
actualmente lleva, entre las cuales se pueden nombrar las identificadas en el punto

anterior, 4.2 Necesidades actuales de la ADEZN.

4.2 Necesidades de la ADEZN y Caracteristicas y Funciones de la PMO.

4.2.1 Organizacion de la PMO.

4211 Mision y Visién de la PMO.

La Mision:

Brindar un servicio de gestion de proyectos organizacionales publicos- privados
bajo los lineamientos del PMI para suplir a los proyectos y a la organizacién con la
calidad, eficiencia y beneficios en las funciones que se le atribuye a una PMO.

La Vision:

Ser el principal eje para el desarrollo y gestion de proyectos organizacionales
publicos- privados integrando los procesos del PMI bajo los valores de honestidad,

humanismo, respeto, responsabilidad y compromiso que forman parte de la organizacion.

4212 Valores de la PMO.

Los valores de la oficina de gestion de proyectos deben ser alineados con el plan
estratégico organizacional, ademas de que debe ser coherente con la declaratoria de la
vision de la PMO anteriormente descrita. Los valores que regiran al equipo de trabajo de

la Oficina seran los siguientes:



e Honestidad
e Respeto
e Responsabilidad

e Compromiso

Analisis de Fortalezas y Debilidades.
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Como parte del analisis de la organizacion, refiriéndose al papel de la PMO

la organizacion y sobre todo, como se podria vincular esta oficina con la Agencia.

dentro de la Agencia, se realiza una andlisis de las Fortalezas y Debilidades de las
practicas actuales sobre las cuales la organizacion trabaja, con el propoésito de poder
determinar en cuales aspectos la oficina de gestion de proyectos debera trabajar con
mayor énfasis, cabe mencionar que este analisis y exploracién de la organizacion se llevd
por medio de entrevistas con el Director Ejecutivo de la ADEZN, el cual permitié

observar las prioridades de la organizacion, objetivos y agenda para futuros proyectos de

A continuacion, se muestra en la Tabla 6, el anélisis de las Fortalezas y

mencionada:

Tabla 6. Andlisis de Fortalezas y Debilidades.

Debilidades que se pudieron obtener de la entrevista de exploracion organizacional antes

Fortalezas

Debilidades

Proactividad en la gestion de
adquisicién y cumplimiento de la
documentacién necesaria.

Carente de herramientas de
control y metodologias definidas.

Personal muy capacitado,
motivado y competitivo en la
promocion de proyectos de
interes social.

Ninguna experiencia en la
gestion de proyectos.

La organizacion cuenta con un
fuerte apoyo e influencia
gubernamental en la promocion
de proyectos multi sectoriales.

Carencia de conocimiento de las
metodologias de AP que dicta el
PMI.

Cuenta con objetivos claros,
agenda definida y una cartera de
proyectos promotores del
desarrollo social.

Recursos econdmicos escasos
para la gestion de recursos.
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- Ambiente laboral sano y positivo. - La organizacion actualmente
solo participa en una pequefia
etapa de la planificacion de los
proyectos.

La tabla 6 muestra el analisis de fortalezas y amenazas de la organizacion.
Autoria propia.
Segun el analisis realizado previamente, las Fortalezas de la organizacién

concluyen que tienen una estructura fuerte y bien definida, esto podria ser consecuencia
al plan estratégico organizacional desarrollado y ejecutado fielmente por la organizacion.
Por otro lado, el analisis de las Debilidades indica que la organizacion no ha actualizado
este plan estratégico, ademas de que no se ha establecido una metodologia de trabajo

propia de la organizacion que pueda aumentar la efectividad y alcance de la Agencia.

4214 Definicion de Objetivos Periodicos de la PMO.

En base a lo descrito en los puntos anteriores, se puede determinar cuéles seran
los objetivos periodicos que deberd cumplir la organizacion para poder irse constituyendo
adecuadamente como una parte mas de la estructura organizativa de la institucion:

Objetivo General:

o Controlar, estandarizar, registrar, medir e implementar précticas de gestion
de proyectos establecidas por el PMI para obtener los resultados deseados por la PMO de
la ADEZN.

Objetivos Especificos:

. Desarrollar las herramientas respectivas a la metodologia PMI para la
adecuada gestién de proyectos organizacionales.

. Mejorar los procesos de planificacion de proyectos de la organizacion a
través de las metodologias creadas para obtener los beneficios de estructuracion
pertenecientes a la PMO.

o Crear los planes necesarios para priorizar proyectos, programas y
estrategias para identificar cuales son las tareas que la organizacion debe ejecutar de
instancia.

o Crear los planes de gestion que consideren las areas de conocimiento
indicadas por el PMI en el ciclo de vida de control y monitoreo para obtener las

herramientas de gestion de proyectos adecuadas a la metodologia propuesta.
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. Brindar un servicio de control y monitoreo a los proyectos que son
promovidos por la organizacién por medio de las herramientas creadas por la PMO para

promover las labores de la organizacion y evitar la corrupcion gubernamental.

4.2.1.5 Alcance de la PMO.

Como ha venido aconteciendo, durante cada seccion se va estructurando las
caracteristicas de la PMO, con la definicion de objetivos especificos se obtiene una base
firme sobre la cual se puede realizar una definicion propia del alcance de la PMO, por lo
tanto, se indica que primeramente la organizacion debe contar con una metodologia de
trabajo definida la cual serd establecida por la PMO, asi como una oficina totalmente
operativa y funcional, a partir de la inyeccién de recursos, la oficina debera desarrollar
los planes de gestion segun las necesidades mencionadas anteriormente, con lo cual creara
las herramientas de gestion necesarias para la planificacion y monitoreo de proyectos de
los cuales promueve la Agencia y finalmente la organizacion deberd monitorear y
controlar los proyectos de importancia social que son promovidos por la organizacién
mediante las herramientas previamente definidas, como parte de una accidn conjunta con
el gobierno para monitorear la optimizacion y manejo adecuado de los recursos que son
asignados al proyecto, como parte de las maltiples areas que se pueden monitorear, como
lo pueden ser el alcance, costo, cronograma, integracion, riesgos, adquisiciones, recursos,

calidad, interesados y comunicacion.

4.2.1.6 Funciones de la PMO.

En base al analisis del grado de madurez de la organizaciéon realizado
previamente se determind que el tipo de PMO necesario para la ADEZN, es la de
“Control”, por lo cual proporcionara soporte y exige cumplimiento por diferentes medios,
debido a que este tipo de PMO ejerce un grado de control moderado, su cumplimiento
implicaria:

- Plantear una metodologia de administracion de proyectos, la
oficina debera fomentar y cultivar un ambiente y cultura apropiada que incluya

la puesta en practica y vigilancia del cumplimiento de las politicas y

procedimientos, realizacion de entrenamientos y definicion de las

responsabilidades de los gerentes de proyectos y su equipo. La determinacion de
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lo que requiere la organizacion en cada momento, que nace de la evaluacion de

su nivel de madurez en cuanto a gerencia de proyectos, es uno los principales, y

constantes ejercicios, que debera realizar la PMO.

- La elaboracion de auditorias internas anuales que permitan medir
la gestion y adherencia de los proyectos a la metodologia del PMI, ademas de
que permita la trazabilidad y evaluacién del nivel de madurez de la PMO.

- La elaboracion e implementacion de plantillas, formularios y
herramientas especificas para la administracion de proyectos, se lleva sin lugar
a dudas la segunda funcion de ejercicio permanente, pues la PMO debe
constantemente evaluar las herramientas de AP que se utilizan y seleccionar las
Optimas para cada resultado que persigue.

- Establecimiento de estandares y métricas mediante sistemas de
medicion uniforme, elementos evaluables, instrumentos, procedimientos y
registros para la mejora de su gestion.

- La conformidad de la gobernanza, se determina como la forma en
que la organizacion dirigira sus proyectos hacia el fin de sus objetivos. En este
caso particular, la alta gerencia define las funciones y la autoridad, en su defecto
la organizacién tendria un rol de control, previamente definido y caracterizado.
Luego de esto, el administrador de proyectos podra recurrir a la PMO con
conciencia de lo que puede esperar.

Del resultado del andlisis de las debilidades desarrollada en la Seccion 4.2.3,
puede desarrollarse cuales son las necesidades de la organizacion, y por concluyente sus
funciones, asi que a continuacion se muestra la comparacion entre las debilidades de las
ADEZN y funciones de la PMO:
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Tabla 7. Tabla de funciones de la PMO y Debilidades.

La elaboracion e implementacion de Carente de herramientas de control vy
plantillas, formularios y herramientas. metodologias definidas.
La elaboracion de auditorias internas
gue permitan mantener un control y
evaluacion sobre la PMO.
La conformidad de la gobernanza. Ninguna experiencia en la gestion de
proyectos.
Carencia de conocimiento de las
metodologias de AP que dicta el PMI.
La organizacion actualmente solo participa
Plantear una metodologia de en una pequefa etapa de la planificacion de
administracion de proyectos. los proyectos.

Recursos econdmicos escasos para la
gestion de recursos.

La tabla 6 indica el cuadro de funciones de la PMO contra las Debilidades de la
ADEZN. Autoria propia.

Del analisis comparativo anterior, debe indicarse que la conformidad en
la gobernanza pretende asignar responsabilidades a personas con experiencia en
gestion de proyectos para que ayuden a la organizacion en las tomas de
decisiones importantes, cabe sefialar que el beneficio de la metodologia permite
usar herramientas como las lecciones aprendidas y analisis de expertos para
tomar las mejores decisiones posibles. Ademéas, de que planteando una
metodologia de administracion de proyectos pueden obtenerse los beneficios de
una buena gestién en la PMO, por lo que podria obtener una mayor efectividad
en el éxito de los proyectos ademas de que ampliaria el alcance de la PMO dentro
de la organizacién, por lo cual aportaria mayores recursos econémicos al
departamento y por lo tanto a la organizacion. Al ampliar el alcance en la gestion
de proyectos, también se ampliaria la participacion que tiene la organizacion,
por lo tanto, segun la descripcion anterior, quedarian satisfechas todas las

necesidades de la organizacion.
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4.3 Identificacion de la estructura Organizativa y Nivel de Autoridad de la PMO.

4.3.1 Organizacion de la PMO.

4.3.1.1 Estructura Organizativa de la PMO.

Segun se presentd anteriormente en la seccion 2.3.1 de este documento, se
explica los tipos de PMO segln indica el PMBOK (PMI, 2017), en la seccion se sefiala
las caracteristicas de cada uno de los tipos que se presentan, sin embargo, no se sefiala las
principales razones de la seleccion del tipo de PMO en especifico para este proyecto, sino
que se realizara detalladamente a continuacion:

- La organizacién carece de metodologias, herramientas y capacitacion para
realizar una correcta gestion de proyectos segin las metas propuestas, por lo que una
PMO de control realizaria un gran aporte en este sentido.

- La propuesta de la PMO sugiere que la agencia tenga las herramientas para
controlar y monitorear los proyectos estatales, por lo que es necesario que ejerza un
control moderado sobre la organizacién, con el proposito de velar el cumplimiento de
metas, objetivos, alcance, presupuesto, entre otros. Dicho lo anterior, es una entidad que

brinda soporte y exige el cumplimiento de sus objetivos por los medios adecuados.

Como tal, la PMO dentro de la organizacion se encuentra ubicada como se

muestra en la siguiente figura:



Foro Consultivo de
la ZEE

Asamblea de la
Agencia

Junta Directiva

’ \
: Consejo Estratégico |
| Empresarial

’ Al
' conseo f’e | ! Consejo Regional 1
I Tecnologias  f----=-----f--------- o gy !
I __ Digitales ___! LA ek Y ;

Federacion de

\
! Consejo Regional |
| de Turismo :

1
t  Municipalidades fr----------
! Fronterizas ! 1

Direccion Ejecutiva

Al
! Consejo Sectorial 1
Agropecuario :

R O ‘c'o:n.;lia;d;‘ B
! mision 1 ' 1
1 Comesion de 1 I Centro de Valor PAPP-ZEE
1 Parque Empresarial ' | eaad '
PO 2 | | REEREERENES «--Agregado _ _
____ 1 [ B ey ) S Ra N
4 \ 7~ " Comision de SIMBOLOGIA
{ Comisién de | ' 1 Organo forma
1 1 I Aeropuerto 1
| Infraestructura | 1 ¢ ===
' Internacional
“““““““““““““ TISION U Organo ase
— e | temeeee-
! Rk e o i Y | sl betedor el ete ool \
: Comision de 1 : Comision de 1 _L
| Puesto Fronterizo | N Ferrocarril 1 —]

Unidad de
Informacién y
Comunicacién

Figura 12. Estructura Organizacional Propuesta.
Obtenido del Autor.

Un analisis al cuadro anterior, se obtiene como resultado deducir, que se
pretende plantear a la PMO como un érgano formal de la organizacion, asumiendo un
papel de mayor control en la gestion de proyectos, también propone que la relacion con
la ADEZN se integre con cierta autoridad que le permita ejercer sus funciones de PMO
de control.

La estructura interna de la PMO se debe resumir Gnicamente a un Director
General de la PMO, seguido por un coordinador general, tal como se muestra en la

siguiente figura:
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Director General de la PMO

Coordinador General

Figura 13. Estructura Interna de la PMO.
Obtenido del Autor

Este organigrama propone dos niveles jerarquicos correspondientes al Director
del area y un coordinador de apoyo general, para los cuales se proponen las siguientes
recomendaciones a sus funciones:

- Es recomendable que el Director General de la PMO sea alguien ajeno a
la organizacion y con suficiente experiencia en direccion de proyectos. El cual ejecutara
el rol de director, asi como gestor en el seguimiento y control de los proyectos de la
organizacion.

- Las personas encargadas del puesto de coordinador, podran ser personas
externas o internas a la organizacién con un conocimiento medio de la gestion de
proyectos Yy oficinas de gestion de proyectos. Lo ideal es que sean personas internas a la
organizacion que conozcan de la transcendencia de sus proyectos.

- El coordinador general tendra el rol de coordinador de estandarizacién y
formacion de las funciones propias de la PMO, asi como dar soporte al Director General
en el control y seguimiento de proyectos.

- Se recomienda que la PMO sea implementada como una unidad de
negocio propio, el cual disponga de un presupuesto interno, con autonomia para dirigir
y coordinar a sus integrantes y con poder de gestionar recursos internos de la ADEZN.

- Se recomienda seleccionar a una persona con la capacitacion y
experiencia suficiente en la implementacion y direccion de este tipo de oficinas, de

forma que le otorgue una mayor posibilidad de éxito a la propuesta.
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4.3.1.2 Nivel de Autoridad de la PMO.
Segun el PMOK (PMI, 2017), explica los diferentes tipos de PMO y su grado de

control dentro de la organizacion, por lo que cito el tipo de oficina de “Control” de la
siguiente forma, “Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por
diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. Este cumplimiento
puede implicar, la adopcién de marco o metodologias de direccidn de proyecto; el uso de
plantillas, formularios y herramientas especificos; y la conformidad con los marcos de

gobernanza” (p.48).

4.3.1.3 Presupuesto Operativo de la PMO.

Como ultimo punto, por medio del presente cuadro se expone el presupuesto de
la PMO como resultado de un sencillo analisis asumiendo que las contrataciones seran
mantenidas a tiempo completo:

Tabla 8. Presupuesto de la PMO.

Costo de implementacion de la PMO en ADEZN.

ITEM COSTO COSTO ANUAL
Salario Director PMO $2.700,00 $ 32.400,00
Salario Coordinador General $ 1.400,00 $ 16.800,00
Equipo de computo $ 1.300,00 $ 1.300,00
Licencia de Software $ 398,00 $ 398,00
Total $5.798,00 $50.898,00

La Tabla 8 indica el presupuesto que debe destinar la organizacién para
implementar la PMO al inicio de su gestion. Autoria propia.

Nota: La moneda utilizada en el cuadro anterior son délares americanos.

4.3.1.4 Rolesy Responsabilidades de la PMO.

Las necesidades de la ADEZN se convierten en necesidades que deben ser
satisfechas por la PMO, por lo tanto, las debilidades de la organizacidon descritas
anteriormente y las funciones que debe desempefiar la PMO para solventar las
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necesidades, se describe a continuacion las responsabilidades que los funcionarios
integraran a la oficina:
Director General de la PMO:

Formacién: Profesional con Maestria en Administracion de Proyectos, deseable
con certificacion PMP y 5 afios de experiencia en Gerencia de Proyectos. Licenciatura en
Ingenieria Industrial, Administracion de Empresas o Finanzas.

Debe reportar: Direccion Ejecutiva

Responsabilidades:

. Cumple la funcion de Gerente de Proyectos ante la ADEZN.

. Representar a la PMO a lo interno de la organizacion, especificamente
Direccion Ejecutiva y Junta Directiva.

. Administrar y asegurar los recursos de la PMO como lo son, el dinero,
equipos, recursos humanos, mediante los cuales el equipo de trabajo pueda realizar sus
labores sin problemas.

. Monitorear el cumplimiento de las metas de los proyectos.

. Establecer una comunicacién fluida con la Direccién Ejecutiva.

. Mantener un estricto control y supervision sobre las labores del
Coordinador General.

. 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.

o Llevar un estricto control sobre la linea base del proyecto en lo relacionado
a alcance, presupuesto y cronograma, y formular e implementar soluciones de ser
necesarias en caso de que el proyecto se desvié de su linea base.

o Establecer y mantener fuertes lineas de comunicacion con los integrantes
y patrocinadores del proyecto, con el fin de mantenerlo actualizados del avance del
proyecto.

o Monitorear el plan de aseguramiento de la calidad del proyecto.

o Monitorear el plan de gestion de riesgos del proyecto.

o Gestionar y monitorear el proceso de control de érdenes de cambio.
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. Actualizar a la Direccion Ejecutiva sobre el estado de los proyectos, como
se encuentra la triple linea base. Y recibir de la Direccion Ejecutiva qué medidas se deben
implementar para la correccion de las desviaciones presentadas.

Coordinador General de la PMO:

Formacion: Profesional en carreras similares a las de Licenciatura en

Ingenieria Industrial, Administracion de Empresas o Finanzas con experiencia en
administracion de proyectos, deseable formacidn de un postgrado en proyectos.

Debe reportar: Direccion Ejecutiva y Director de la PMO.

Responsabilidades:

. Apoyar al Director de Proyectos en asuntos administrativos, como
formulacién de planillas, formulacion de procesos o procedimiento, estandarizacion de
métricas y formulaciones de planes de gestion para el control apropiado de proyectos.

. Asegurar el uso de los estandares requeridos para la gestion de los
proyectos.

. Asegurar mantener actualizadas las herramientas y metodologias,
procesos, procedimientos y plantillas.

o Generar los informes de estado de la PMO que se deben exponer a la
Direccion Ejecutiva y Junta Directiva.

o Ser un miembro participativo de la PMO en asuntos internos de gestion,
mejora y regulacion de la PMO, segln se le sea solicitado.

o Coordinar con el departamento de recursos humanos las distintas
capacitaciones del personal en el uso de herramientas y metodologias para la AP.

o Controlar y gestionar las fechas de vencimiento de los entregables del
proyecto, hitos de cronograma, acciones de mitigacion de riesgos y obligaciones
contractuales.

o Presentar de forma semestral el informe de estado de la PMO a la Junta
Directiva y Ejecucion Ejecutiva

o Asegurar el cumplimiento de lineamientos y politicas de trabajo que debe

cumplir la PMO ante la organizacién o entes externos aseguradores de la calidad.
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4.4  Estrategia de Implementacion de la PMO.

4.4.1 Definicion de Proyectos.

G1. Anélisis sobre el Estado de la Regién Huetar Norte
G2. Centro de solucién de conflictos publico-privados

G3. Innovacién social: Foro permanente de didlogo de
los actores claves del Desarrollo Econémico
Territorial de la Regién Huetar Norte

G4. Capacitacién en Desarrollo Econémico Territorial

Cll. Parque Tecno Agroindustrial de la Zona
Econdmica Especial

CI2. Incidencia en la construcciéon de un aeropuerto
internacional en la Regién Huetar Norte

CI3. Gestion para la construccién de un ferrocarril
eléctrico entre Rio Frio de Sarapiqui y Fortuna de
San Carlos

Cl4. Puesto Fronterizo aduanal y migratorio Las
Tablillas

CP1. Disefio del Circuito Turistico Regional como
producto turistico nuevo sustentado en los
espejos de agua disponibles en el territorio

CP2. Fortalecimiento del nivel de inglés de los
profesionales del Magisterio Nacional que
ensefian esta lengua en la Region Huetar Norte

CP3. Programa especial para incrementar el capital
humano de los distritos menos favorecidos en
oportunidades de acceso a la educacion
universitaria estatal en la Regién Huetar Norte

. f/’%

CP4. Certificacién carbono neutralidad en empresas
turisticas y agroindustriales para la agregacion de
valor a la competitividad empresarial

CP5. Energias limpias y sostenibles como factor de
competitividad de la Regién Huetar Norte

CP6. Promocidén de las tecnologias digitales y su
oportunidad para incrementar la competitividad
productiva en la Regién Huetar Norte

CP7. Creacion de un Centro de Valor Agregado de la
industria alimentaria para el impulso competitivo
de las Pymes de la Regién Huetar Norte

Figura 14. Iniciativas de estratégicas de ADEZN.
Recuperado de ADEZN (2013, p. 47).

La ADEZN se sostiene bajo los tres ejes estratégicos para la promocion e
impulsion de proyecto, por lo que en la Figura 14 se especifica la cartera de proyectos
que la Agencia ha venido impulsando en los Gltimos afios sobre los cuales, la PMO podria
comenzar a trabajar, cabe recalcar que algunos de los proyectos mencionados

anteriormente ya han sido desarrollados o se encuentran en etapa de planificacion.



65

Es claro que el eje de clima de inversion es el eje en el cual la PMO pueda actuar
utilizando todas sus herramientas, obteniendo mayor provecho de la PMO y por lo tanto
mayores resultados, sin embargo, no se debe dejar de lado la consideracion de
implementar planes de gestion para las particularidades de los proyectos que definen en
la gobernanza y competitividad laboral, de momento se utilizara el eje de clima de
inversion como base para el desarrollo de proyecto.

Segun lo expuesto anteriormente, es claro entender que la ADEZN es quien
introduce los proyectos a la organizacién, ademas de que su eje, clima de inversion es
donde la PMO tendrd mayor participacién de actuacion y por lo tanto se obtendrd un
mayor provecho. La gestion de proyectos captados por la organizacion debera ser en
comunicacion bidireccional, ya que la PMO debe tener un claro canal de comunicacion
con la ADEZN vy viceversa, debido a que la comunicacion es una parte importante dentro
de la etapa de inicio de los proyectos y no debe ser limitada por ninguno de los

involucrados.

4.4.2 Plan de Implementacion a seguir de la PMO.

Como se ha definido en previos capitulos, la propuesta estd basada inicialmente
en cumplir los procesos de estandarizacion y formacion, con el fin de garantizar y sentar
las bases para la ejecucién de los servicios de la PMO en la ADEZN. Del plan de
implementacion se contempla que la estrategia de implementacion que se muestra a
continuacidn, es la mas adecuada y acorde con la cultura organizacional operante de la

organizacion.



FASE 4: MEJORA CONTINUA.

3. Evaluacion y analisis de resultados.

Figura 15. Estrategia de Implementacion a Seguir de la PMO.
Autoria propia.
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FASE 1: DEFINICION Y APROBACION.

La fase 1 pretende acumular informacion actual de la organizacién, desarrollar

ideas que generarian valor agregado a la empresa al crear la PMO, y definir los recursos
necesarios para la misma. Primordialmente, se desarrollarian las siguientes actividades:

" Establecer mision, vision, valores y objetivos estratégicos.

" Definir la estructura organizativa para conformar la PMO y su
infraestructura.

. Asignar el recurso humano que se va encargar de implementar la PMO.

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

. Establecer e informar sobre la nueva estructura organizacional con la PMO
como 6rgano interno y su nivel de autoridad.

" Crear comunicaciones hacia la ADEZN sobre el impacto positivo de la
PMO.

. Aprobacién formal de la Junta Directiva.

" Definir el Director de la PMO.

En la siguiente tabla se muestran los responsables y los entregables y el tiempo
para cada una de las actividades de la fase 1.

Tabla 9. Actividades de la Fase 1.

ACTIVIDADES RESPONSABLES ENTREGABLES
Establecer mision, visién, valores y Director General Acta de constitucion.
objetivos estratégicos. de laPMO
Definir la estructura organizativa para = Director General Documentacion de
conformar la PMO y su de laPMO estructura organizativa
infraestructura. de la PMO.

Asignar el recurso humano que se va  Director Ejecutivo ~ Acta de constitucion.
encargar de implementar la PMO.

Definir e implementar los roles y Director General Documentacion del
responsabilidades de cada uno de los | de laPMO perfil profesional y sus
integrantes de la PMO. responsabilidades.
Establecer e informar sobre lanueva  Director Ejecutivo ~ Documentacion sobre
estructura organizacional con la PMO la estrategia de

como drgano interno y su nivel de comunicacion a nivel

autoridad. interno de la PMO.
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ACTIVIDADES RESPONSABLES ENTREGABLES
Crear comunicaciones hacia la Director General Documentacién sobre
ADEZN sobre el impacto positivo de = de la PMO la estrategia de
la PMO. comunicacion a nivel

interno de la PMO.

Aprobacion formal de la Junta Director Ejecutivo ~ Aprobacion de Acta
Directiva. Constitutiva.
Definir el Director de la PMO. Director Ejecutivo | Aprobacion de Acta

Constitutiva.
La Tabla 9. Actividades de la Fase 1. Representa los responsables de cada una
de las actividades y los entregables que se deben de obtener con cada fase. Autoria propia.
FASE 2: IMPLANTACION Y FORTALECIMIENTO DE LA PMO.

En la fase 2 se procedera a efectuar un inventario de herramientas y recursos

existentes en la organizacion. Ademas, se crean los entrenamientos necesarios en AP para
promover una cultura en la organizacion.

Durante la fase se podrian desarrollar las siguientes actividades:

" Formular y desarrollar capacitaciones en AP, asi como también encuestar
el nivel de conocimiento del personal en la disciplina, y con base a los resultados se
generan las capacitaciones en los temas que se deben fortalecer.

" Hacer un inventario de las herramientas en administracion de proyectos
que poseen actualmente, o al menos las que califique como herramientas de gestion de
proyectos, y gestionar cualquier necesidad que se tenga respecto a ellas para que se logren
alinear con el PMI.

" Establecer las capacitaciones necesarias para lo roles involucrados con la
PMO.

" Desarrollar los formatos de informes y plantillas que seran usados.

A continuacion, se muestra la tabla de los responsables y los entregables para
cada una de las actividades de la fase 2.

Tabla 10. Actividades de la Fase 2.

ACTIVIDADES RESPONSABLES ENTREGABLES
Formular y desarrollar Director General Documentacion de planes
capacitaciones en AP, asi como de la PMO. de desarrollo y
también encuestar el nivel de Coordinador formulacion de
conocimiento del personal en la General de la capacitaciones y su

disciplina, y con base a los PMO. justificacién sobre las
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ACTIVIDADES RESPONSABLES ENTREGABLES
resultados se generan las necesidades de
capacitaciones en los temas que se capacitacion del personal
deben fortalecer.

Hacer un inventario de las Director General Documentacion sobre las
herramientas en administracion de | de la PMO. herramientas existentes
proyectos que poseen actualmente, = Coordinador sobre la AP y su

o0 al menos las que califique como | General de la justificacion sobre las
herramientas de gestion de PMO. necesidades de las
proyectos, y gestionar cualquier herramientas.

necesidad que se tenga respecto a
ellas para que se logren alinear con

el PMI.

Establecer las capacitaciones Coordinador Diagnostico del nivel de
necesarias para lo roles General de la conocimiento de los
involucrados con la PMO. PMO. involucrados de la PMO.
Desarrollar los formatos de Coordinador Formatos de informes y
informes y plantillas que seran General de la plantillas aprobadas.
usados. PMO.

Definir las principales funciones de = Director Ejecutivo  Documentacion sobre

la PMO. Director General principales funciones y

de la PMO. procedimientos.
La Tabla 10. Actividades de la Fase 2. Representa los responsables de cada una
de las actividades y los entregables que se deben de obtener con cada fase. Autoria
propia.

FASE 3: PUESTA EN MARCHA.
La fase 3 se instruye para realizar la prueba piloto, la cual consistird en la

administracion de un nuevo proyecto bajo la recién implantada PMO, para asi llevar a
cabo la interaccién de los equipos, los recursos y procedimientos de la Oficina de Gestién
de Proyectos.

La prueba piloto se realizara sobre alguno de los proyectos que actualmente se
encuentra gestionando la organizacién y que puede ser de impacto para la comunidad y
organizacion, especificamente en el rea de la ADEZN, clima de inversion.

Esta fase desarrollard las siguientes actividades principales:

. Escoger el proyecto para el plan piloto.

" Evaluar el nivel de aceptacion de la PMO.

" Asegurar que los procesos sean debidamente controlados por la PMO.

" Recopilar resultados.
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" Generar lecciones aprendidas del analisis de resultados.

" Identificar las areas que necesitan mayor soporte de la PMO, con base a
las necesidades que se van dando sobre puesta en marcha del proyecto piloto.

A continuacion, se muestra la tabla de los responsables y los entregables para
cada una de las actividades de la fase 3.

Tabla 11. Actividades de la Fase 3.

ACTIVIDADES

Escoger el proyecto para el plan
piloto.

Evaluar el nivel de aceptacion
de la PMO.

Asegurar que los procesos sean
debidamente controlados por la
PMO.

Recopilar resultados.

Generar lecciones aprendidas
del anélisis de resultados.
Identificar las areas que
necesitan mayor soporte de la
PMO, con base a las
necesidades que se van dando
sobre puesta en marcha del
proyecto piloto.

RESPONSABLES

Director Ejecutivo.
Director General de la
PMO.

Director Ejecutivo.
Director General de la
PMO.

Coordinador General
de la PMO.

Director General de la
PMO.

Director de proyecto o
Equipo de Proyecto.
Director de proyecto o
Equipo de Proyecto.
Coordinador General
de la PMO.

Director General de la
PMO.

ENTREGABLES

Acta de Constitucion del
Proyecto.

Diagnostico de
interacciones entre la
PMO vy los demaés
departamentos de la
ADEZN.

Documentacidn sobre los
controles a los procesos.

Documentacion sobre
resultados del piloto.
Documentacion sobre las
lecciones aprendidas.
Documentacion con las
areas gque necesitan
mayor soporte.

La Tabla 11. Actividades de la Fase 3. Representa los responsables de cada una
de las actividades y los entregables que se deben de obtener con cada fase. Autoria propia.

FASE 4: MEJORA CONTINUA.

Implementada y trabajando la PMO dentro de la organizacion, el siguiente paso

es mostrar los resultados. Por lo tanto, la fase 4, muestra el analisis de resultados
correspondientes para identificar y corregir las areas donde se encuentran las
posibilidades de mejora en los procesos, herramientas y recursos de la PMO.
Para este propoésito se deberda apoyar en el anélisis del grado de madurez

realizado.
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El proceso de mejora continua se realizara por medio de un andlisis previo a la

implementacion del proyecto piloto, tanto esos resultados como las lecciones

aprendidas seran almacenadas en el registro documental de la ADEZN.

Esta fase desarrollara las siguientes actividades principales:

" Controlar los procesos establecidos anteriormente para asegurar el
cumplimiento.

" Llevar a cabo las medidas necesarias para asegurar la aceptacion de la
PMO.

. Desarrollar el plan de comunicaciones.

" Definir las herramientas necesarias para la documentacion de los proyectos
y las lecciones aprendidas.

. Establecer capacitaciones necesarias y ajustes a los procesos de AP seguin
los resultados de las lecciones aprendidas.

A continuacion, se muestra la tabla de los responsables y los entregables para

cada una de las actividades de la fase 3.
Tabla 12. Actividades de la Fase 4.

ACTIVIDADES RESPONSABLES ENTREGABLES
Controlar los procesos establecidos = Director de Documentos sobre los
anteriormente para asegurar el proyecto o Equipo  analisis de controles.
cumplimiento. de Proyecto.

Llevar a cabo las medidas Director General de | Estudio sobre las
necesarias para asegurar la la PMO. necesidades de la
aceptacion de la PMO. correcta aceptacion de la
PMO.
Desarrollar el plan de Coordinador Documento de Plan de
comunicaciones. General de laPMO  Comunicaciones.
Director General de
la PMO.
Definir las herramientas necesarias = Director de Listado de herramientas
para la documentacion de los proyecto o Equipo | necesarias y lecciones
proyectos y las lecciones de Proyecto. aprendidas.
aprendidas. Director General de
la PMO.
Establecer capacitaciones Director de la Listado de herramientas
necesarias y ajustes a los procesos  PMO. necesarias y su

de AP segun los resultados de las Director Ejecutivo.  justificacion.
lecciones aprendidas.
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La Tabla 12. Actividades de la Fase 4. Representa los responsables de cada una
de las actividades y los entregables que se deben de obtener con cada fase. Autoria
propia.

FACTORES CRITICOS DEL MODELO.

Segun lo visto anteriormente, las fases de implementacion de la PMO cumplen

con detalle el ultimo objetivo del presente proyecto “Documentar la estrategia de
implementacion de la PMO...”, ademas de las entrevistas realizadas al Director Ejecutivo
para la recopilacion de informacion, y el analisis de esta informacidn previo realizado, se
evalUan los factores criticos del modelo expuesto que pueden poner en riesgo su
implementacién. Los siguientes factores son considerados como criticos para que se
reduzcan los obstaculos para enfrentar la PMO:

" Contar con el apoyo de la Junta Directiva.

" Lograr demostrar los beneficios e impacto que podra traer la PMO a la
organizacion con respecto al costo de mantener el departamento anualmente.

. Los roles del Director de la PMO vy el Director Ejecutivo deben ser
llevados por medio de una comunicacién activa para lograr tener una planeacion, toma
de decisiones y resolucion de conflictos exitosa.

. Los Directores de Proyectos o Equipos de Proyectos externos a la
organizacion no deben ser considerados como recursos asignados a la PMO. Por lo que
se deben considerar como entes colaboradores hacia la Oficina de Gestion y la ADEZN,
por lo que la Oficina debe tomar un papel fuerte para que se cumpla su autoridad y
obtenga la informacion necesaria.

. La PMO debe establecer politicas claras sobre sus medidas correctivas, sus
procesos y procedimientos, esto asegura la continuidad del éxito como ente regulador
metodoldgico.

" La PMO debe estar alineada siempre a los objetivos de la ADEZN.

" La PMO debe adaptarse rapidamente al funcionamiento de los ejes de
trabajo de la organizacion, para poder comenzar a cosechar sus frutos lo mas pronto
posible. Ya que lo proyectos de la organizacion son dificiles de ser impulsados y no todos
Ilegan rapidamente a su etapa de ejecucion.

" El éxito de la gestion de proyectos dentro de la organizacion es poder

cumplir fielmente con los objetivos del proyecto, a través de la herramientas,
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procedimientos y recursos que la PMO puede ofrecer, sin embargo, para lograr ejecutar
la gestion en proyectos gubernamentales, los integrantes de la ADEZN vy la Oficina deben
ser exigentes, demandantes y habiles para obtener la informacidn necesaria del proyecto
de forma que puedan dar los resultados esperados, ya que el éxito de ellos sera el éxito de
la organizacion.

La ADEZN debe comprender la importancia de las tareas de estandarizacion,
documentacién y administracion de proyectos. No solamente entender la necesidad de
mantener a la PMO actualizada en sus procesos de, sino sentir responsabilidad para que

es0s procesos se cumplan satisfactoriamente.

4,43 Nivel de Madurez Deseado.

Segln los modelos de madurez en la AP revisados en la seccion 2.4 de este
documento, podemos apreciar los diferentes tipos de modelos, y la razon para la cual
fueron creados cada uno de estos modelos se expone de forma que revele su proposito,
ademas se nota claramente en esta seccion que los modelos PMMM y P3M3, fueron
conceptualizados para la gestion de proyectos en los sectores de industria y comercio,
ahora bien, el modelo de AP de OPM3, permite entender la Administracion de Proyectos,
Programas y Portafolios a un nivel organizacional y medir las capacidades actuales en
relacidn a un conjunto de mejores practicas aceptadas, lo cual es ideal para la organizacion
que estamos tratando de constituir. Indicado lo anterior, se podrian ampliar las razones
por las cuales se eligio este modelo de madurez:

- Primero, este modelo es una guia de mejores practicas que se caracteriza por

la permanencia de los siguientes estados: Estandariza, Mide, Controla y
Mejora Continua. Pilares fundamentales en la consolidacion de una
organizacion fuerte que tratan de gestionar proyectos estatales y no posee
herramientas o metodologias propias que permitan un control y monitoreo
estricto de los proyectos.

- La préctica de Mejora Continua en los procesos de AP, permite cubrir el
faltante actual dentro de la organizacion, ya que aprende de las lecciones de
sus proyectos y optimiza su gestién para prevenir los riesgos, ademas de se
emplea en otros campos de la organizacion para lograr la eficiencia en los

recursos, los cuales son pocos actualmente.
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A partir de los valores estimados, en la Figura 10 y Figura 11 de la seccion
4.1.3, donde se indican como los puntajes posibles dentro del rango de aceptacion posible
de la muestra en estudio, y a partir de los valores de mayor rango en cada una de las
categorias indicadas en la encuesta de las areas de conocimiento y ciclos de vida del
proyecto, es visible notar que la organizacion debe ser dotada de mas herramientas,
capacitacion e informacion alrededor de la Gestion de Proyectos. En ambos procesos se
obtuvieron puntajes promedio inferiores a la media propuesta en su defecto, 27%/52%
para las areas de conocimiento y 33%/65% para los ciclos de vida de proyectos, valores
que son evidentes ante el analisis de los resultados mostrados, por ejemplo, en las areas
de conocimiento vemos que los resultados mas bajos de la media promedio, se obtuvieron
en areas como calidad, adquisiciones, comunicacion y riesgos, de los cuales sus causas
se deben a como la organizacién genera sus procesos hoy en dia, ademas de que en 2 de
3 ejes de inversion (gobernanza y competitividad) no se gestionan los procesos de
proyecto de la forma adecuada. Por otro, lado en el ciclo de vida de proyectos se observa
que los procesos que estuvieron por debajo de la media promedio son el monitoreo y
control, planificacion y ejecucion, resultados evidentes ante las aclaraciones que se han
venido determinando en este documento, ya que la organizacién no ejecuta ni controla
sus proyectos, solo los impulsa para que puedan ser desarrollados, sin embargo, cuentan
con conocimientos base en algunas de las areas, por lo que su puntaje no ronda cerca de
cero.

Realizando un breve andlisis a la luz de los resultados obtenidos con el anélisis
de madurez de la organizacion, se denota la necesidad de que se implementen
herramientas y metodologias para que el grado de madurez de la organizacion vaya
evolucionando de forma provechosa, pudiendo cumplir con los puntajes posibles que se
han establecido previamente en la Figura 10 y Figura 11, de forma que la organizacion
se pueda ver beneficiada de la estructura implementada por la PMO, esto solo puede ser
logrado con capacitaciones de personal organizativo y el trabajo de estructuracion que
debe implementar la PMO.

El modelo de madurez al que pretende llevar laPMO a la organizacion hacia una
mayor excelencia y éxito en sus proyectos, puede ser proyectado mediante distintos
niveles, para el disefio e implementacion de la PMO en la ADEZN, se realizd
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primeramente una medicion inicial del estado actual de la organizacion, lo cual se
catalogod dentro del Nivel 1, segun las capacidades en adaptacion al modelo que indica
Parviz et al (2002) a continuacion, esto con el objetivo de alcanzar al menos el Nivel 4.

1. Nivel 1, Bésico, Inicial: “En este nivel carecen de procedimientos formales
en AP, y es ejecutada de manera inconsistente a través de toda la organizacion. Es
probable que los calculos de costos sean erréneos, que haya atrasos en los cronogramas y
que existan defectos en los entregables. El proceso es improvisado y cadtico, la
organizacion contribuye poco a generar un ambiente de soporte que ayude a que todos
los proyectos sean exitosos” (Lopez, s.a).

2. Nivel 2, Administracion de Proyectos Estandarizada: “Es definido como
consistente, abreviado o repetible. Hay un énfasis en introducir herramientas o técnicas
en AP y sus procedimientos son visibles en la administracion del costo, tiempo, alcance
y calidad. Se enfoca en formalizar una disciplina de AP en todos los proyectos de la
organizacion” (Lopez, s.a).

3. Nivel 3, Métodos y Técnicas Estandar: “Este nivel es descrito como
integrado o estructurado, las metodologias en AP de este nivel, estan integradas con otros
procesos organizacionales, esto incluye procesos comunes y repetibles de desarrollo,
entregables y herramientas. La AP estd documentada, estandarizada e integrada. Las
propias herramientas técnicas son adoptadas y usadas por el resto de la organizacion.
Ademas, desarrolla, implementa y mantiene un sistema de informacion estandar de AP y
brinda soporte en la identificacion y reporte de riesgos” (Lopez, s.a). Para efectos
practicos, el nivel de autoridad de la PMO se alinea con este nivel de madurez de la
organizacion, por lo que al llegar la organizacién a este nivel la PMO se veria satisfecha
con el cumplimiento de sus objetivos. Adelante se explican los otros niveles para efectos
de aprendizaje.

4. Nivel 4, Desempefio Estandarizado: “Este nivel es descrito como integrado
0 comprensivo, en la organizacién hay un amplio compromiso por parte de la cultura
organizacional a la AP. El énfasis esta en asegurar que el soporte de la AP esté en funcién
de las metas de la ADEZN. Para poder llegar a este nivel, la organizacion ha tenido que
pasar los niveles anteriores. El trabajo se realiza en funcion a la AP, la cual es considerada

como el corazon de la actividad organizacional” (Lopez, s.a). No es el caso de la ADEZN.
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5. Nivel 5, Optimizado: “Este nivel es llamado optimizado con énfasis en el
mejoramiento continuo, las organizaciones ubicadas en este nivel entienden a cabalidad
los roles y responsabilidades en AP y sus procedimientos son cuidadosamente afinados
para lograr los objetivos organizacionales. Las causas comunes de problemas en los
proyectos son priorizadas y sisteméaticamente eliminadas” (Lopez, s.a).

4.5 Metodologia de Gestion de Proyectos.
4.5.1 Definicion de Procesos.

4.5.1.1 Procesos de Gestion de Proyectos.

Como referencia de la justificacion del proyecto propuesto, inicialmente se
justifico el nulo control que la ADEZN obtenia de los proyectos impulsados a través de
su eje organizacional, clima de inversion, para mayor informacion ver la seccion 4.3.1 de
este documento, donde se muestra las diferentes iniciativas que la ADEZN ha venido
promocionando a través del tiempo. Ademas, de que como se mencionaba anteriormente,
la organizacion actualmente forma parte de una pequefia etapa en el ciclo de vida de sus
proyectos, por lo que la iniciativa de esta seccion y las secciones a continuacion descritas,
describiran los formatos plantillas e informes que la PMO deberéa tener para ejercer su
gestion en el ciclo de vida de control y monitoreo, ya que en este proceso es donde la
organizacion puede obtener mayores beneficios sociales de sus proyectos; se debe
recalcar que la organizacion promueve sus proyectos publicos- privados, sin embargo, en
el ambito publico no tiene potestad inherente para fungir como un ente regulador de este
tipo de proyectos pero si influencia sobre el estado, por lo que esta propuesta vendra a
servir como un plan piloto de las capacidades y beneficios que podria obtener la
organizacion con la implementacion de un modelo metodologico que emplee
herramientas asertivas y estructuradas en proyectos de interes social, donde actualmente

no existen regulaciones por parte del estado.

Ademas de lo mencionado anteriormente, se documentaran algunas
herramientas basicas que toda PMO debe tener para la gestion de sus proyectos, ya que
sin esto la misma no podra ejercer funciones basicas como una oficina de este tipo. A

continuacion, se detalla en la siguiente figura, el proceso de gestion que seguiran los
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proyectos manejados por la PMO, de forma que se detalle especificamente las

intervenciones de la organizacion.

Entregable segun se Area de Conocimiento.

Figura 16. Flujo de Procesos de Gestion de Proyectos.
Autoria propia.
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45.1.2 Procesos de Control de Cambios.

El proceso del control integrado de cambios o control de cambios del proyecto,
se deberd llevar ordenadamente, cumpliendo con los procedimientos necesarios que exija
la PMO, por lo que a continuacion se dotara a la Oficina de los formatos y procesos
necesarios para llevar un control de cambios adecuado que beneficie y proteja a la
organizacion.

El primer paso de este proceso de control de cambios, es el registro formal de la
solicitud por parte del cliente del cambio solicitado, entre el cual el Director de Proyecto
y el cliente, acuerdan el alcance, costo, tiempo y demas informacion necesaria para la
debida aprobacion de la solicitud de cambio. La solicitud puede, no venir necesariamente
solicitada por parte del cliente, también puede venir por una omision en el disefio, una
obra nueva o adicional necesaria para completar el proyecto, una ingenieria de valor que
podria generar un ahorro en tiempo o costo y un imprevisto en construccion. En la Figura
17. Formato de Solicitudes de Cambio., se observa el formato original que podria traer la
solicitud de cambio, ya que cuenta con los componentes necesarios para que pueda
proceder con el proceso de aprobaciones respectivas, una vez que se haya llegado a un
acuerdo entre ambas partes sobre las secciones que la conforman.

Las salidas del proceso de realizar el control integrado de cambios son, las
solicitudes de cambios aprobados, actualizaciones al plan para la direccion de proyecto y
las actualizaciones a los documentos del proyecto, este formato cumple como parte del
proceso necesario de control del area de integracion de proyecto, sin dejar de lado, que es
necesario para el proyecto, llevar un adecuado control de cambios junto con las
solicitudes que se realicen.

Por lo tanto, se continda con el segundo paso, actualizacion al resumen de control
de cambios, ya que cuando se presenta una solicitud de control de cambios para que sea
evaluada y aprobada por el cliente, se debe de enviar este estado de control de érdenes de
cambios para que el cliente tenga una percepcion de cuanto ha sido el gasto acumulado
que lleva el proyecto y la desviacion que acumula el cronograma con las solicitudes
aprobadas y presentadas, situacion importante, ya que el cliente siempre considera que
una solicitud de cambio solamente sera un impacto en el costo del proyecto, pero no toma

en cuenta la desviacion el cronograma, lo cual es muy importante. Por lo que, se propone
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para formato de resumen para el control de cambios, la Figura 18. Cuadro Resumen de

Control de Cambios.

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DE PROTECTOS Codige: F-1115
SOLICITUD DE APROBACION DE ORDEN DE CAMBIO Varsitn 08
Pagina: 1 de 1

Fecha de Soliciud | 1
Nombre del Subcontratista | 1
Proyecto | |
Ordan do Cambio # — Nomse: | ]

Descripcitn de b Orden ds Cambilo

Haturaless del cambic
1,068 fissvasdconal 4. Oenmadn an ol daeho onginal
2. Ingoriaria de valor 5.Modificacion solicitada por:
3, Emgravisho BN CONBIULCHn
Obsarvaciones! Jusiificacsn

Afecta &l coato: Si | | Mo | |
Atecta ol plazo: si | ] mwe | | Aumnants del plazo de la obra (diss):

Monto de la Orden de Cambio

Rechazads |

Linea do Presupussto: N da cusnta C———1 mombedeiacuena [
Aprobac s

Nombre:

Firma:

Solicitade por

Director Ingenienia y Planificacicn

Director Finanzas

Figura 17. Formato de Solicitudes de Cambio.
Autoria propia.

Director Ejpcutive
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Cuadro Resumen de Control de Ordenes de Cambio
Fecha 10/9/2019 Proyecto: Proyecto N1
Aprobada

1 D ¢ 1161936,00 |SI 28/5/19 3dias
2 B ¢ 22330000,00 |SI Rechazada |22 dias
3 C

4 B

5 A

6 B

7 A

8 A

9 A

10 A

11 B

12 A

13 A

Total ¢ 23491936,00

Figura 18. Cuadro Resumen de Control de Cambios.
Autoria propia.

Como tercer paso y ultimo paso, se debe solicitar formalmente la firma al cliente
sobre la solicitud de cambio enviada y acordada previamente, para el respaldo de los
registros de la organizacion, ademas de que se debe actualizar la linea base del proyecto,
en caso de que la solicitud sea aprobada y posea un impacto en el cronograma del
proyecto, para esto se debe evaluar si la actividad afecta la ruta critica del proyecto. Una
vez que el proceso haya sido terminado y se informen formalmente las consecuencias que
se tendra con la ejecucion del cambio se podra proceder con la ejecucion del cambio
segun el alcance sefialado en la solicitud.

Este proceso puede ser de utilidad para la organizacion en proyectos de gran
magnitud donde no se tenga un Director de Proyecto formalmente designado por parte
del estado, sin embargo se deba llevar un control de cambios en caso de que el proyecto
deba ser auditado por el gobierno.

Cabe mencionar que en estas secciones se dotaran de los formatos necesarios
para que la PMO comience a tomar forma, sin embargo no todos los formatos o plantillas
documentadas pueden ser de uso regular de la organizacion por el papel que se plantea
que desemperie en los proyectos, sin embargo, eso no quiere decir que no necesite alguna
plantilla de referencia a futuro por algin caso atipico que la organizacion necesite

desempefiar.
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4.5.2 Definicion de Formatos.

45.2.1 Alcance.

En esta seccion se planteara el formato para Controlar el Alcance del proyecto,
el cual lo define el PMBOK como “Es el proceso en el cual se monitorea el estado del
alcance del proyecto y del producto, y se gestionan cambios a la linea base del alcance.
El beneficio clave de este proceso es que la linea base del alcance es mantenida a lo largo
del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto” (PMI, 2017, p.
167). La siguiente figura muestra cuales deberan ser los documentos de entrada y salida
que debera utilizar la PMO, junto con las herramientas y técnicas para emplear las
mismas, de forma que sea una base solida de aporte al proyecto, siguiendo los

lineamientos que ensefia el PMI.

Controlar el Alcance
C—

.1 Plan para la diraccién del .1 Andlisis de datos 1 Informacidn de desempefio
proyacto + Anilisis de variacitn del trabajo
+ Plan para la gestidn del * Andlisiz de tandencias 2 Solicitudes de cambio
alcance 3 Actualizaciones al plan para
+ Plan de gestidn de los |a direccidn del proyecto
requisitos » Plan para la gestidn
+ Plan de gestién de cambios del alecanca
+ Plan de gestidn de la + Linea base del alcance
configuracidn + Linea base del cronograma
+ Linea base del alcance + Linea base de costas
+ Linea base para la medicidn + Linea base para la medicion
del desempedfo del desempedfio
2 Documentos del proyecto 4 Actualizaciones a los
+ Registro de lecciones documentas del proyecto
aprandidas + Registro de lecciones
+ Documentacidn de requisitos aprandidas
+ Matriz de trazabilidad * Documentacion de requisitos
de requisitos * Matriz de trazabilidad
3 Datos de desempefio del rabajo de requisitos
4 Actives de los procesos de \. -
la erganizacion

J

Grafico 5-17. Controlar el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Figura 19. Mapa de Proceso de Controlar el Alcance.
Recuperado del PMBOK (PMI, 2017, p. 167).

A continuacion, se explicara ampliamente el diagrama de flujo que se observa
en la figura anterior. Los documentos de entrada es toda la informacion necesaria que se
requiere para llevar a cabo la etapa en cuestion, en este caso Controlar el Alcance, para
esta etapa se deben de emplear herramientas y técnicas que ayudan a procesar la
informacion para obtener el producto final, como la palabra lo dice, son técnicas o

herramientas que ayudan a manipular y procesar la informacion mas facilmente, de forma



82

que guien en el procesos de obtencién de la documentacion necesaria, y por ultimo las
salidas de la etapa, es el producto final que se logra a través de la gestion propia de los
documentos de entrada y las herramientas y técnicas anteriormente descritas. Con esta
breve descripcion el lector tendré una idea de lo que se intenta lograr con lo indicado en
la Figura 19. Mapa de Proceso de Controlar el Alcance., sin embargo, para ampliar
aun més los contenidos de cada seccion en las diferentes areas de conocimiento se debera
consultar el PMBOK, (PMI, 2017), sexta edicion.

Como se menciona en las técnicas y herramientas de la seccién, la forma en que
se puede Controlar el Alcance es por medio de dos formas, la primera es mediante el
andlisis de variacion, el cual “estudia si los desvios en el alcance comparados con la linea
base son significativos como para recomendar acciones correctivas, preventivas o
reparacion de defectos” (Lledd, 2017, 142). La segunda es mediante el andlisis de
tendencias, el cual “analiza el desempeno del alcance a través del tiempo para detectar si
la situacion estd mejorando o empeorando” (Lledd, 2017, 142). Un ejemplo del formato

del analisis de variacion del alcance puede ser como se muestra a continuacion:

Tabla 13. Formato para Controlar el Alcance.
Alcance de Linea Base o Alcance Obtenido del Proyecto. = Cumple

Cartel de Licitacion
Se debe suministrar e instalar | Se suministraron e instalaron 250 NO
300 puestos de trabajo de oficina | puestos de trabajo de oficina segun
segun modelo del cartel XX- | modelo del cartel XX-XXXX.
XXXX.
La Tabla 13. Formato para Controlar el Alcance. Muestra el alcance esperado
segun la linea base del proyecto o cartel de licitacion contra el alcance obtenido del
proyecto. Autoria propia.

Por otro lado, un ejemplo de anélisis de tendencias del alcance podria ser la
evaluacion del porcentaje de avance diario de cada uno de los entregables del proyecto
durante su periodo de ejecucion, segun el cronograma o el cuadro de entregables del
proyecto en base a los cortes semanales o quincenales de pago de proyecto. En la Figura
20. Ejemplo de Formato de Anélisis de Tendencias. se muestra como se puede llevar
un control del porcentaje fisico completado del proyecto, por lo que segin comentado
anteriormente podria realizarse un andlisis diario de avance segun a los dias del ultimo

corte.
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Id Nombre de tarea Duracién |Comienzo Fin % fisico | agosto
i) completado | M F P
1 Proyecto N1 133 dias jue 26/7/18 lun 17/12/18 0%
2 Orden de Inicio 0 dias jue 26/7/18  jue 26/7/18 0% 4-26/7
3 Construccién y equipamiento 120 dias jue 26/7/18 lun3/12/18 0% Ll
4 Inicio de Construccién 0 dias jue 26/7/18  jue 26/7/18 0% o726/7
5 Movilizacion trazado, demoliciones, movimiento de 17 dias jue 26/7/18 mié 1/8/18 0% hd f%
6 Fundaciones (Muros, paredes, columnas, rampas). 15 dias mie 1/8/18 vie 17/8/18 0%
7 Paredes y concreto estructural 40 dias  vie 17/8/18 mar 2/10/18 0%
8 Muros 5 dias vie 17/8/18 vie 24/8/18 0%
9 Concreto estructural de rampas 5 dias vie 17/8/18 vie 24/8/18 0%
10 Contrapisos (50% avance-rellenos de lastre) 8 dias mar 4/9/18 mar 11/9/18 0%
11 Contrapisos (100% avance-colado) 5 dias mié 12/9/18 mar 18/9/18 0%
12 Estructura de techos 25 dias  vie 21/9/18 jue 18/10/18 0%
13 Cubierta 12 dias  jue 18/10/18 mié 31/10/18 0%
14 Hojalateria y precintas 7 dias mié 31/10/18 mar 6/11/18 0%
15 Pisos y enchapes 23 dias  mié 31/10/18 lun 26/11/18 0%
16 Acabados-Repellos 15dias mar 2/10/18 jue 18/10/18 0%
17 Acabados-Cielos y paredes livianas 16 dias  jue 18/10/18 dom 4/11/18 0%
18 Acabados-Ventaneria y puertas 16 dias dom 4/11/18 mié 21/11/18 0%
19 Pintura 16 dias dom 4/11/18 mié 21/11/18 0%
20 Sistemas eléctricos (Canalizacion) 40 dias vie 17/8/18 mar 2/10/18 0%
21 Sistemas eléctricos (Cableado y acometidas) 38 dias mar 2/10/18 lun 12/11/18 0%

s

‘ +

Figﬁra 20. Ejemplo de Formato de Andlisis de Tendencias.
Autoria propia.

4.5.2.2 Cronograma.

En esta seccion se documentard la informacion necesaria para realizar la gestion
de Controlar el Cronograma, el cual lo define el PMBOK como “el proceso de monitorear
el estado del proyecto para actualizar el cronograma del proyecto y gestionar cambios a
la linea base del cronograma. El beneficio clave de este proceso es que la linea base del
cronograma es mantenida a lo largo del proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo
de todo el proyecto” (PMI, 2017, p. 222). La siguiente figura muestra cuales deberan ser
los documentos de entrada y salida que debera utilizar la PMO, junto con las herramientas
y técnicas para emplear las mismas, de forma que sea una base solida de aporte al

proyecto, siguiendo los lineamientos que ensefia el PMI.
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Controlar el Cronograma
C———

.1 Plan para la direccidn del .1 Andlizis de datos 1 Informacion de desempefio
proyecto + Andlisis del valor ganado del trabajo
* Plan de gestidn del + Grafica de trabajo pendiente 2 Pronbsticos del cronograma
cronograma de iteracidn .3 Soliciudes de cambio
# Linea base del cronograma * Revisiones del desempeiio A Acwalizaciones al plan para
* Linea base del alcance * Analisis de tendencias la direccidn dal proyecto
* Linea base para la medicién + Andlisis de variacion * Plan de gestidn del
del desempedio + Andlisis de escenarios cronograma
.2 Documentos del proyecta “i0ué pasa si.. 7" * Linea base del cronograma
» Registro de leceiones 2 Método de la ruta eritica * Linea base de costos
aprendidas 3 Sistema de informacion para # Linea base para la medicion
» Calendarios del proyecto |a direccién de proyectos del desempaiio
* Cronograma del proyecto 4 Dptimizacidn de recursos %5 Actualizaciones a los
* Calendarios de recursos & Adelantos y relrasos documentas del proyeclo
* Datos del cronograma .1 Comprasion del cronograma + Registro de supuestos
23 Datos da desempedio del rabajo | A * Base de las estimaciones
4 Activos de los procesos de la » Registro de lecciones
organizacion aprendidas
A * Cranograma del proyecto

* Calendarios de recursos
* Registro de riesgos
* Datos del cronograma

J

Grafico 6-22. Controlar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Figura 21. Mapa de Proceso de Controlar el Cronograma
Recuperado del PMBOK (PMI, 2017, p. 222).

Como observa en las técnicas y herramientas de la seccion, se nota que emplea
el analisis de datos, método de la ruta critica, sistema de informacién para la direccion de
proyectos, optimizacion de recursos, adelantos y retrasos y compresion de cronograma.
Sin embargo, de todas estas herramientas, los mas practicos de utilizar bajo el esquema
de proyectos actuales son, el andlisis de datos (analisis de valor ganado) y el método de
la ruta critica. Por lo que se define el analisis del valor ganado como “El analisis del valor
ganado compara la linea base para la medicion del desempefio con respecto al desempefio
real del cronograma y del costo. ElI “EVM” integra la linea base del alcance con la linea
base de costos y la linea base del cronograma para generar la linea base para la medicion
del desempefio” (PMI, 2017, p. 261). El método de la ruta critica, lo define el PMBOK
como “El método de la ruta critica se utiliza para estimar la minima duracién del proyecto
y determinar el nivel de flexibilidad en la programacion de los caminos de red l6gicos
dentro del modelo de programacion. Esta técnica de analisis de la red del cronograma
calcula las fechas de inicio y finalizacion, tempranas y tardias, para todas las actividades,
sin tener en cuenta las limitaciones de recursos...” (PMI, 2017, p. 210). En la siguiente

figura se muestra el formato que se debe seguir para emplear el andlisis del valor ganado
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a los entregables de proyecto, sin embargo, para mayores interpretaciones, analisis de
formulas y demas, se debe visualizar la guia PMBOK (PMI, 2017).

EDT |Cuentas de control (crmmenimmbme  |fresaeey PR |omemmy  |[EEEE e
- de avance
1.1.1 [Elaborar Disefios Arquitectdnicos Preliminares $ 28.560,65 153,00 100,00%| $  28.560,65 |Nivel de esfuerzo
1.1.2 |Construir un Master Plan Conceptual S 14.851,54 148,00 100,00%| $  14.851,54 [Nivel de esfuerzo | $  54.836,45
1.1.3 [Elaborar disefio Master Plan $ 11.424,26 118,00 22,00%| $ 2.513,34 [Nivel de esfuerzo
1.2.1 |Estudios Técnicos S 10.281,84 248,50 0,00%| $ - |Hito prorrateado
1.2.2 [Estudios Topograficos S 68.545,57 12,25 0,00%| $ Formula fija
1.2.3 |Estudios Hidroldgicos y Meteoroldgicos $ 4.569,70 24,75 0,00%| $ Hito prorrateado
1.2.4 |Estudios Hidrogeoldgicos y Geotécnicos S 22.848,52 49,75 0,00%| $ Hito prorrateado
13.1 [Anteproyecto $ 25.133,37 37,25 0,00%| $ Nivel de esfuerzo
1.3.2 |Disefio Final S 22.848,52 98,50 0,00%| $ Hito prorrateado
1.3.3 [Permisos S 5.712,13 129,75 0,00%| $ - |Hito prorrateado
1.4.1 [Disponibilidad de uso de Agua Potable S 28.560,65 18,50 100,00%| $  28.560,65 |Férmula fija S 28.560,65
1.4.2 |Viabilidad Ambiental S 39.984,91 319,75 0,00%| $ - [Nivel de esfuerzo
1.5.1 |Andlisis de seleccién de Posibles Fil S 4.569,70 10,00 0,00%| $ Férmula fija
1.5.2 [Finiquito de Financiamiento $ 1.142,43 20,00 0,00%| $ Formula fija
1.6.1 [Formulacidn de un plan estratégico de RSE $ 6.854,56 59,00 0,00%| $ Nivel de esfuerzo
1.6.2 [Puesta en marcha de plan estratégico de RSE S 22.848,52 79,00 0,00%| $ - Nivel de esfuerzo
1.7.1 [Creacién de entregables S 2.284,85 15,00 100,00%| $ 2.284,85 |Férmula fija $ 1370911
1.7.2 |Ejecucién y monitoreo de entregables para Administracion $ 11.424,26 118,00 30,00%| S 3.427,28 |Nivel de esfuerzo T
TOTAL $ 332.446,00 25,11%| $  80.198,31 97106,2]
BAC AC PV

Figura 22. Andlisis del Costo Real segun Entregables.
Autoria propia.

INDICADOR FORMULA 30% de Avance
Duracion (dias) 242,93
PV S 97.106,22
Elemento AC S 80.198,31
EV PVTotal*%cumplimiento | 5 99.733,80
BAC Presupuesto total S 332.446,00
v EV-AC S 19.535,49
Variacion sV EV-PV S 2.627,58
VAC BAC-EAC S 65.118,29
Indice de desempefio CPI EV/AC 1,24
SPI EV/PV 1,03
EAC Costo BAC/CPI S 267.327,71
Estimaciones EAC Tiempo (dias) |EAC=Duracion/SPI 236,52
ETC EAC-AC=(BAC/CPI)-AC S 187.129,40
Indice de desempefio del Trabajo TCPIBAC (BAC-EV)/(BAC-AC) 0,52
TCPI EAC (BAC-EV)/(EAC-AC) 1,24

Figura 23. Cuadro Resumen de Valor Ganado.
Autoria propia.

Por otro lado, el método de la ruta critica puede ser el utilizado en todas las

plantillas de Project, el cual es una herramienta practica para mantener el control del

cronograma del proyecto, asi como recursos, costos y avance fisico de obra. En la Figura

20. Ejemplo de Formato de Analisis de Tendencias. se muestra en su diagrama de Gantt

un ejemplo de lo mencionado, la ruta critica trazada a través de las barras rojas del

diagrama, suman el total de dias de ejecucién del proyecto si se quisiera corroborar la

informacién. Esta es una manera facil y rapida de llevar el Control del Cronograma, por

medio de una herramienta muy usual y multifuncional que debe utilizar cualquier Director

de Proyecto.
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45.2.3 Costos.

Al igual que la seccion anterior, esta seccion pretende documentar la
informacion necesaria para realizar la gestion de Controlar los Costos, el cual define el
PMBO como “es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar los costos
del proyecto y gestionar cambios en la linea base de costos. El beneficio clave de este
proceso es que la linea base de costos es mantenida a lo largo del proyecto” (PMI, 2017,
p. 257). La siguiente figura muestra cuales deberan ser los documentos de entrada y salida
que deberd utilizar la PMO, junto con las herramientas y técnicas para emplear las
mismas, de forma que sea una base solida de aporte al proyecto, siguiendo los

lineamientos que ensefia el PMI.

Controlar los Costos
rer———

.1 Plan para la direccion del 1 Juicio de expertos 1 Informacidn de desempeno
proyecto 2 Anidlisis de dalos del trabajo
* Plan de gestibn de los costos = Andlisis del valor ganado 2 Prondsticos de costos
* Linea base de costos = Andlisis de variacidn 3 Solicitudes de cambio
* Linea base para la medicidn = Andlisis de tendencias 4 Actualizaciones al plan para
del desempaiio = Andlisis de resarva la direccion del proyecto
.2 Documentos dal proyecto 3 Para completar el indice = Plan de gestion de los costos
* Regisiro de leccionas de desempefio del trabajo # Linza base de costos
aprendidas por completar # Linea base para la medicidn
3 Requisitos de financiamianto 4 Sistema de informacion para del desempafio
del proyecto la direccion de proyectos 5 Actualizaciones a los
4 Datos de desempefio del A decumentos del proyecto
trabaja « Registro de supuestos
5 Activos de los procesos de » Baze de las estimaciones
la organizacitn = Estimaciones de costos
J‘J * Registro de lecciones
aprendidas
= Registro de riesgos
. S

Grafico 7-10. Controlar los Costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Figura 24. Mapa de Proceso de Controlar los Costos.
Recuperado del PMI (2017, p. 257).

Como observa en las técnicas y herramientas de la seccidn, se nota que emplea
el analisis de datos, juicio de expertos, para completar el indice de desempefio del trabajo
por completar, sistema de informacién para direccion de proyectos. Sin embargo, de todas
estas herramientas, los mas préacticos de utilizar bajo el esquema de proyectos actuales es,
el andlisis de datos (analisis de valor ganado), ademas, de que es el medio por el cual se
pueden documentar sus resultados con mayor fidelidad para una toma de decisiones mas
precisa. Por lo que se define el andlisis del valor ganado como “El andlisis del valor

ganado compara la linea base para la medicion del desempefio con respecto al desempefio
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real del cronograma y del costo. EI EVM integra la linea base del alcance con la linea
base de costos y la linea base del cronograma para generar la linea base para la medicion
del desempefio” (PMI, 2017, p. 261).

En la Figura 22. Andlisis del Costo Real segun Entregables. y Figura 23. Cuadro
Resumen de Valor Ganado. son los formatos propuestos para que la PMO implemente en
sus proyectos, ya que el analisis del valor ganado permite analizar a través de sus distintas
formulas, el indice de desempefio del cronograma (SPI), el indice de desempefio del costo
(CPI), indice de desempefio del trabajo, entre otros, debido a que se toman los distintos
pardmetros de costo actual, valor ganado y valor planificado para lograr desarrollar los
resultados deseados del estado actual y futuro del proyecto, segln el anlisis del costo o

cronograma que se requiera.

45.2.4 Recursos.

En esta seccion se documentara la informacion necesaria para realizar la gestion
de Controlar los Recursos, ¢l cual lo define el PMBOK como “es el proceso de asegurar
que los recursos fisicos asignados y adjudicados al proyecto estan disponibles tal como
se planifico, asi como de monitorear la utilizacion de recursos planificada frente a la real
y tomar acciones correcticas segun sea necesario” (PMI, 2017, p. 352). La siguiente figura
muestra cuales deberan ser los documentos de entrada y salida que debera utilizar la PMO,
junto con las herramientas y técnicas para emplear las mismas, de forma que sea una base

solida de aporte al proyecto, siguiendo los lineamientos que ensefia el PMI.
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Controlar los Recursos
r———

.1 Plan para la direccion del .1 Analisis de datos 1 Informacion de desempefio
proyecto * Analisis de alternativas del trabajo
* Plan de gestidn de los * hnalisis costo-baneficio 2 Salicitudes de cambio
rECUrS0s * Revisiones del desempefio 3 Actualizaciones al plan para
.2 Documentes del proyecto * Andlisis de tendencias la direccidn del proyecto
» Registro de incidentes 2 Resolucién de problemas * Plan de gestitn de los
» Registro de lecciones 3 Habilidades intarpersonales y [@CUrsos
aprendidas de equipe * Linea base del cronograma
* Asignacionas de recursas * Nagociacion = Linea base de costos
fisicos *« Influancia 4 Actualizaciones a los
* Cronograma del proyecto 4 Sistema de informacion para documentos del proyecto
» Estructura de desglose a direccion de proyectos * Registro de supuastos
de recursos \ A = Registro de incidentes
* Requisitos de recursos » Registro de lecciones
» Registro de riesgos aprandidas
.3 Datos de desempedio del trabajo = Asignaciones de recursos
A Acuerdos fisicos
5 Activos de los procesos de » Estructura de desglose
la organizacion de recursos
. A = Registro de riesgos
\, J

Grafico 9-14. Controlar los Recursos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Figura 25. Mapa de Procesos de Controlar los Recursos.
Recuperado del PMI (2017, p. 352).

Como se observa en las técnicas y herramientas de la seccion, se nota que emplea
el andlisis de datos, resolucion de problemas, habilidades interpersonales y de equipos, y
sistemas de informacién para la direccion de proyectos. Sin embargo, de todas estas
herramientas, las mas practicas de utilizar bajo el esquema de proyectos actuales es la
resolucion de problemas. La funcion de la resolucién de problemas la explica el PMBOK
de la siguiente manera “La resolucion de problemas puede utilizar un conjunto de
herramientas que ayuda al director del proyecto a resolver los problemas que surjan
durante el proceso de controlar los recursos” (PMI, 2017, p. 356). De forma que segin
esta herramienta el AP deberia utilizar pasos metddicos para hacer frente a la resolucion
de problemas, los que pueden incluir: Identificar el problema, definir el problema,
investigar, analizar, resolver, comprobar la solucion. Por lo que un esquema o formato

bajo el planteamiento anterior podria originar un formato de la siguiente forma.



Tabla 14. Formato de Ejemplo para Controlar los Recursos.
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Recurso | Problema | Recopilacion | Analisis | Resolucion. |Comprobacion
material de datos
[fisico
Se requiere [El espacio |-Hay 3 centros [-La nueva [Se obtienen [La inversion del
espacio de |asignado [de oficinas oficina mayores monto
oficina para |solo alrededor. aumenta en |beneficios cancelado
5 miembros. [permite 3 |-El arrendador |un 20% la |economicos si [mensualmente
miembros. |permite 3 renta se rentarala  |por la nueva
personas mas [respecto a lajnueva oficina. |oficina se
por una tarifa |actual. equiparaa 3
de sobrecargo. |-Se pagarian meses de
$120 por alquiler respecto
persona. a la renta
anterior con
sobrecargo.

La Tabla 14. Formato de Ejemplo para Controlar los Recursos. muestra como
deben ser controlados los recursos de la organizacién bajo el esquema de la nueva PMO
a implementar. Autoria propia.

45.2.5 Calidad.

Al igual que la seccion anterior, esta seccion se documentaré los formatos de
informacidn necesaria para realizar la gestion de Controlar la Calidad, el cual lo define el
PMBOK como “es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de
las actividades de gestion de calidad para evaluar el desempefio y asegurar que las salidas
del proyecto sean completas, correctas y satisfagan las expectativas del cliente. El
beneficio de este proceso es verificar que los entregables y el trabajo del proyecto
cumplen con los requisitos especificados por los interesados clave para la aceptacion
final” (PMI, 2017, 298). La siguiente figura muestra cuales deberan ser los documentos
de entrada y salida que debera utilizar la PMO, junto con las herramientas y técnicas para
emplear las mismas, de forma que sea una base sélida de aporte al proyecto, siguiendo

los lineamientos del PMI.
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Controlar la Calidad
p——

.1 Plan para la direccitn del .1 Recopilacién de datos .1 Mediciones de contral de
proyacto * Listas de verificacidn calidad
* Plan de gestidn de la calidad * Hajas de verificacidn 2 Entregables verificados
2 Documentos del proyects * Muestreo estadistico 3 Informacibn de desampefio
+ Registro de lecciones + Cuestionarios y encuestas del trabajo
aprendidas 2 Andlisis de datos 4 Soliciudes de cambio
+ Méiricas de calidad * Revisiones del desempeifio 5 Actualizaciones al plan para
* Documentos de prueba y * Andlisis de causa raiz la direccidn del proyecio
evaluacidn 3 Inspeccidn * Plan de gestién de la calidad
.3 Solicitudes de cambio 4 Pruebasfevaluacionas de & Actualizaciones a los
aprobadas productos documentas del proyecto
4 Entregablas 5 Representacibn de datos + Registro de incidentes
5 Datos de desempefio del + Diagramas de causa y efecto * Registro de lecciones
trabajo + Diagramas de contral aprendidas
& Factores ambientales de + Histograma = Registro de riesgos
|a emprasa * Diagramas de dispersian » Documentos de prusba y
7 Actives de los procesos de & Reuniones evaluacidn
|a erganizacidn ) i AN J

Gréfico 8-10. Controlar la Calidad: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Figura 26. Mapa de Procesos de Controlar la Calidad.
Recuperado del PMI (2017, p. 298).

Como se observa en la Figura 26, en las herramientas y técnicas de la seccion,
se muestra que emplea el analisis de datos, recopilacion de datos, Inspeccion, Pruebas/
evaluacion de productos, representacion de datos y reuniones. Sin embargo, de todas las
herramientas, las mas practicas de utilizar bajo el esquema de proyectos actuales son, la
representacion de datos y recopilacion de datos (listas de verificacion). La definicion de
la representacion de datos la explica el PMBOK de la siguiente manera “Representaciones
graficas u otros métodos utilizados para transmitir datos e informacién” (PMBOK, 2017,
p.726). Por otro lado, la recopilacion de datos la define el PMBOK como “Técnicas para
recopilar datos e informacion de diversas fuentes” (PMI, 2017, p.725).

En caso de que el PMO de la organizacion necesite llegar a la causa de los
problemas que afecta la calidad del proyecto, representables en un diagrama de espina de
pescado o causa y efecto, el cual el PMBOK lo explica como “diagrama desglosa las
causas del enunciado del problema identificado en ramas separadas, que ayudan a
identificar la causa principal o raiz del problema” (PMI, 2017, p. 293). En la figura que
se muestra a continuacion se ejemplifica como se deben llevar a cabo los formatos de este

tipo de herramienta.
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Fatiga del trabajador

Falta de capacitacidn

Baja calidad de
la materia prima

Retraso en la llegada

Poco mantenimiento

I+D insuficientes

Métodos de fabricacidn
que no son opcionales

Malas condiciones

laborales

Gestidn

Tecnologia antigua

Manipulacion
inadecuada
La calidad
del producto
ne cumple
Bajo compromiso con los requisitos
con la calidad

Grafico 8-9. Diagrama de Causa y Efecto

Figura 27. Diagrama de Causa y Efecto.
Recuperado del PMI (2017, p. 294).

Por otro lado, si el PMO requiere recopilar datos a partir de métricas pre

establecidas para el aseguramiento de la calidad o verificar informacion a partir de

lineamientos y especificaciones técnicas contractuales que deben ser obedecidas, se

podrian emplear las listas de verificacion, las cuales explica PMBOK como “una

herramienta estructurada utilizada para verificar que se haya llevado a cabo un conjunto

de pasos necesarios” (PMI, 2017, p. 716), por lo que a continuacion se ejemplifica un

formato de lista de verificacion que podria utilizar el PMO.

Tabla 15. Formato de Lista de Verificacion.

Fecha: 30/12/2018 Nombre del DP: Fabian Mufioz
Nombre de la Compaifiia: XXX Nombre de la Compaiiia: ADEZN
Nombre del Proyecto: Proyecto 1 Hora de la Medicién: 16:00
Exi E .

- Xiste stado Observaciones
Entregable ITEM Si No [Bueno Regular [Malo
11.1. Losa de concreto Se deben realizar pruebas de
Cimientos 2.48kg de- resistencia al concreto, el concreto
tipo k cimentaciones X X muestra rupturas en las juntas.

La Tabla 15. Formato de Lista de Verificacion. ejemplifica un tipo de formato
que podria requerir el PMO en caso de necesitar controlar la calidad del proyecto.
Autoria propia.
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45.2.6 Comunicaciones.

En esta seccion se documentardn los formatos de informacion necesaria para
realizar la gestion de Monitorear las Comunicaciones, el cual lo define el PMBOK como
“es el proceso de asegurar que se satisfagan las necesidades de informacion del proyecto
y de sus interesados. El beneficio clave de este proceso es el flujo 6ptimo de informacién
tal como se define en el plan de gestion de las comunicaciones y el plan de
involucramiento de los interesados” (PMI, 2017, p. 388). La siguiente figura muestra
cuales deberan ser los documentos de entrada y salida que deberé utilizar la PMO, junto
con las herramientas y técnicas para emplear las mismas, de forma que sea una base sélida

de aporte al proyecto, siguiendo los lineamientos del PMI.

Monitorear las Comunicaciones
erramiontasy Tonicn

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Informacidn de desempefio
proyecto .2 Sistema de informacion para del trabajo
* Plan de gestion de los la direccién de proyectos .2 Solicitudaes de cambio
recursos 3 Analisis de datos .3 Actualizaciones al plan para
* Plan de gestion de las » Matriz de evaluacidn del la direccion dal proyecto
comunicaciones involucramienta de * Plan de gestion de las
* Plan de involucramiento de los interesados comunicaciones
los interesados 4 Habilidades interpersonales y » Plan de invalucramiento de
2 Documentos del proyecto de equipo los interesados
+ Registro de incidentas * Observacién/conversacion 4 Actualizaciones a los
* Registro de lecciones 5 Reuniones documentos del proyecto
aprendidas i "y * Registro de incidentes
» Comunicaciones del proyecto * Registro de lecciones
.3 Datos de desempefio del trabajo aprendidas
A Factores ambientales de » Registro de interesados
la empresa \ S
5 Activos de los procesos de
la organizacion

vy

Grafico 10-7. Monitorear las Comunicaciones: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Figura 28. Mapa de Procesos de Monitorear las Comunicaciones.

Recuperado del PMI (2017, p. 388).

En la Figura 28 se observa que las herramientas y técnicas de la seccién, se
muestra que emplea el Juicio de expertos, sistemas de informacion para la DP, analisis de
datos, habilidades interpersonales y de equipo, y reuniones. Sin embargo, de todas las
herramientas, las mas practicas de utilizar bajo el esquema de proyectos actuales es la
matriz de involucramiento de los interesados (analisis de datos), la cual el PMBOK indica
su funciébn como “permite comparar los niveles actuales de participacion de los
interesados con los niveles deseados de participacion necesarios para la entrega exitosa

del proyecto... El nivel de participacion de los interesados puede clasificarse de la
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siguiente manera: Desconocedor, Reticente, Neutral, De apoyo, Lider” (PMI, 2017, p.
521). EI PMBOK ejemplifica un formato de matiz que se puede usar para realizar el

Monitoreo de las Comunicaciones, el cual ensefiaremos a continuacion:

Interesado | Desconocedor | Reticente | Neutral De apoyo Lider
Interesado 1 C D
Interesado 2 C D
Interesado 3 DC

Grafico 13-6. Matriz de Evaluacion del Involucramiento de los Interesados
Figura 29. Formato de Matriz de Evaluacion de las Comunicaciones segin PMBOK.
Recuperado del PMI (2017, p. 522).

En donde la C representa el nivel de participacion actual de cada interesado y D
indica el nivel que el equipo del proyecto ha evaluado como esencial para asegurar el
éxito del proyecto. Sin embargo esta matriz carece de informacion necesaria para una
adecuada gestion de las comunicaciones del proyecto, ya que en ese momento se requiere
de mas datos que permitan mostrar el tipo de comunicacion, la empresa o persona hacia
quien va dirigido, la frecuencia de la comunicacion, el propdsito y los recursos, datos
necesarios para llevar un rastreo importante sobre las comunicaciones que se deben tener
0 se estan teniendo con los involucrado del proyecto, por lo que se propone otra matriz

de la siguiente forma.

Tabla 16. Propuesta de Matriz de Evaluacion de las Comunicaciones.

Inicio del Empresa Una vez al PMP Dar orden Reunidn
proyecto Disefio- inicio del de inicio formal-
Patrocinador | proyecto del Presentacion
proyecto | en formato
PPT.

La Tabla 16 muestra como se deben de registrar las comunicaciones de un

proyecto con los diferentes involucrados. Autoria propia.
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4.5.2.7 Riesgos.

En esta seccion se documentardn los formatos de informacion necesaria para
realizar la gestion de Monitorear las Riesgos, el cual lo define el PMBOK como “es el
proceso de monitorear la implementacion de los planos acordados de respuesta a los
riesgos, hacer seguimiento a los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos
riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del
proyecto” (PMIL, 2017, p. 453). La siguiente figura muestra cuales deberan ser los
documentos de entrada y salida que deberé utilizar la PMO, junto con las herramientas y
técnicas para emplear las mismas, de forma que sea una base solida de aporte al proyecto,

siguiendo los lineamientos del PMI.

Monitorear los Riesgos
Herramientas y Técnicas Salidas

.1 Plan para |a direccidn del .1 Andlisis de datos .1 Informacién de desempefio
proyecto * Anjlisis del desempeiio del trabajo
* Plan de gestion de los riesgos técnico .2 Solicitudes de cambio
2 Documentos del proyecto * Analisis de reserva .3 Actualizaciones al plan para
* Registro de incidentes .2 Auditorias la diraccién del proyecta
* Registro de lecciones .3 Reuniones * Cualguier companente
aprandidas 4 Actualizaciones a los
* Registro de riesgos documentos del proyecto
+ Informe de riesgos * Registro de supuestos
.3 Datos de desempefio del * Registro de incidentes
trabajo * Registro de lecciones
4 Informes de desempefio aprendidas
del trabajo * Registro de riesgos
S * Informe de riesgos

.5 Actualizaciones a los activos
de los procesos de
la organizacian

Grafico 11-20. Monitorear los Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Figura 30. Mapa de Procesos de Monitorear los Riesgos.
Recuperado del PMI (2017, p. 453).

En la Figura 30 se observa que las herramientas y técnicas de la seccién, se
muestra que emplea el Analisis de datos, Auditorias y Reuniones. Sin embargo, de todas
las herramientas, las mas practicas de utilizar bajo el esquema de proyectos actuales es el
andlisis de reserva (analisis de datos), el cual el PMBOK explica como “Las estimaciones
de costos pueden incluir reservas para contingencias (denominadas a veces provisiones
para contingencias) para tener en cuenta la incertidumbre sobre el costo. Las reservas para
contingencias consisten en el presupuesto, dentro de la linea base de costos, que se

destinan a los riesgos identificados. Las reservas para contingencias se contemplan a



95

menudo como la parte del presupuesto destinada a cubrir los “conocidos-desconocidos”
susceptibles de afectar al proyecto” (PMI, 2017, p. 245). El analisis de reservas nace de
las estrategias, acciones preventivas, respaldos, plan para contingencias y disparadores,
de los cuales se calculan las reservas para contingencia general del proyecto en tiempo y
costo, utilizando el valor monetario esperado de los riesgos aceptados. Sumatoria de la
probabilidad de impacto en tiempo si el riesgo llegase a ocurrir y la sumatoria de la
probabilidad por el impacto en costo si el riesgo llegase a ocurrir.

En esta seccidon no se ejemplificara un formato para el andlisis de las reservas,
ya que el mismo nace, como bien se explico anteriormente, de la sumatoria a partir del
plan de respuestas a los riesgos del proyecto, por lo que la labor del DP es controlar y
monitorear los riesgos del proyecto, y en caso de que algun riesgo surja, verificar que el
cronograma ni el costo de desvien de la reserva de riesgo destinada para el proyecto. La
forma en que el DP puede monitorear los riesgos del proyecto es a travées del plan de
respuestas a los riesgos del proyecto del cual si se brindara un formato guia como se
muestra a continuacion.

Tabla 17. Formato tipo de Plan de Respuesta a los Riesgos del Proyecto.

Acciones
) Respaldos | Reservas |Disparador [ResponsablgPrb.P-Plan [Imp. P-P |Rango
Preventivas

09 08 Mitigar ... 05 os SR

0,7] 0,4 Transferir |.... 0,7 0,1 0,07
0,9 0,1f 0,09|Eliminar 0 0,2 0|

0,3| 0,1] 0,03|Aceptar 1,8h [$240... 0,3 0,1 0,03
Riesgo General del Proyecto P-Plan:

Riesgo General del Proyecto: Alto Total de Reservas para Contingencias |1,8h |$240| Moderado| 0,08]
La Tabla 17 muestra una ejemplificacion de un plan de respuesta a riesgos que
debe monitorear el DP en caso de que algln riesgo ocurra. Autoria propia. Tabla 1

Cod [Causas [Des |Ref. |WBS |Pro [Imp [Rango |Estrategia

4.5.2.8 Adquisiciones.

En esta seccion se documentaran la informacidn necesaria para realizar la gestion
de Controlar las Adquisiciones, el cual lo define el PMBOK como “es el proceso de
gestionar las relaciones de adquisiciones; monitorear la ejecucion de los contratos y
efectuar cambios y correcciones, segun corresponda; y cerrar los contratos” (PMI, 2017,
p. 492). La siguiente figura muestra cuales deberan ser los documentos de entrada y salida
que debera utilizar la PMO, junto con las herramientas y técnicas para emplear las
mismas, de forma que sea una base solida de aporte al proyecto, siguiendo los

lineamientos del PMI.
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Controlar las Adguisiciones

.1 Plan para la direccion del 1 Juicio de expertos .1 Adquisiciones cerradas
proyecto .2 Administracion de .2 Informacion de desempefio
# Plan de gestion de los reclamaciones del trabajo
requisitos 3 Andlisis de datos .3 Actualizaciones de la
+ Plan de gestion de los riesgos + Revisiones del desempeno documentacion de las
« Plan de gestion de las » Analisis del valor ganado adquisiciones
adquisiciones + Analisis de tendencias 4 Solicitudes de cambio
« Plan de gestion de cambios A4 Inspeccién .5 Actualizaciones al plan para
# Linea base del cronograma 5 Auditorias la direccion del proyecto
.2 Documentos del proyecto N s = Plan de gestidn de los riesgos
* Repgistro de supuestos # Plan de gestion de las
* Registro de lecciones adquisiciones
aprendidas » Linea base del cronograma
= Lista de hitos * Linea base de costos
+ Informes de calidad & Actualizaciones & los
# Documentacian de requisitos documentos del proyecto
« Matriz de trazabilidad de = Registro de lecciones
requisitos aprendidas
» Registro de riesgos » Hequisitos de recursos
* Repgistro de interesados # Matriz de trazabilidad de
.3 Acuerdos requisitos
A4 Documentacidn de las = Registro de riesgos
adquisiciones » Registro de interesados
5 Solicitudes de cambio .1 Actualizaciones & los activos
aprobadas de los procesos de
& Datos de desempeno del la organizacian
trabajo \ J
.1 Factores ambientales de
la empresa
.8 Activos de los procesos de
la organizacion

b /

Grafico 12-6. Controlar las Adquisiciones: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Figura 31. Mapa de Proceso de Controlar las Adquisiciones.
Recuperado del PMI (2017, p. 492).

En la Figura 31 se observa que las herramientas y técnicas de la seccién, se
muestra que emplea el Analisis de datos, Auditorias, Inspecciones, Administracion de
Reclamaciones y Juicio de Expertos. Sin embargo, de todas las herramientas, las méas
practicas de utilizar bajo el esquema de proyectos actuales es el analisis de datos, el cual
se analiza por medio de una mezcla de revisiones de desempefio, valor ganado y
tendencias, sin embargo estas Ultimas dos ya han sido explicadas previamente a excepcién
de las revisiones de desempefio, el cual el PMBOK explica como “Las revisiones de
desempefio de los contratos miden, comparan y analizan el desempefio de calidad,
recursos, cronograma y costos frente al acuerdo” (PMI, 2017, p. 498). Lo que se realiza
en este proceso es un andlisis cuantitativo segun el tipo de contrato que se esté
gestionando, el cual permita obtener datos sustentables del resultado de la gestion del
contrato. Lo que permite obtener facilmente el resultado de las ganancias para ambas

partes y el costo final total del contrato, precio total del producto, entre otros;
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herramientas Utiles para el DP en su gestion administrativa de las adquisiciones. Un
ejemplo de la resolucion de estas variables se resuelve como se explican a continuacion.
Honorario final= ((Costo objetivo-Costo real)x Proporcion dividida%)+

Honorario Objetivo

Punto de asuncion total= ((Precio tope-Precio objetivo)/ Proporcion dividida%)+

Costo Objetivo
Precio Final= Costo real + Honorario Final

45.2.9 Interesados.

En esta seccion se documentaran la informacidn necesaria para realizar la gestion
de Monitorear el Involucramiento de los Interesados, el cual lo define el PMBOK como
“es el proceso de monitorear las relaciones de los interesados del proyecto y adaptar las
estrategias para involucrar a los interesados a través de la modificacion de las estrategias
y los planes de involucramiento” (PMI, 2017, p. 520). La siguiente figura muestra cuales
deberan ser los documentos de entrada y salida que debera utilizar la PMO, junto con las
herramientas y técnicas para emplear las mismas, de forma que sea una base sélida de

aporte al proyecto, siguiendo los lineamientos del PMI.
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Monitorear el Involucramiento de los Interesados
———

.1 Plan para la direccion del .1 Analisis de datos .1 Informacitn de desempefio
proyecto + Analisis de alternativas del frabajo
+ Plan de gestidn de los + Analisis de causa raiz .2 Solicitudes de cambio
[ECUrS035 + Andlisis de Interesados 23 Actuslizaciones al plan para
» Plan de gestion de las .} Toma de decisiones la direccign del proyecto
COmuUnicacienes + Analisis de decisiones con * Plan de gestion de los
+ Plan de involucramiento de miltiples criterios ECUrsos
los interesados + Votacidn + Plan de gestion de las
.2 Documentos del proyecto .3 Representacicn de datos comunicaciones
+ Regisiro de incidentes + Mafriz de evaluacion del + Plan de involucramiento de
+ Registro de lecciones involucramiento de los interesados
aprendidas los interesados A Actuslizaciones a los
+ Comunicaciones del proyecto A Habilidades de comunicacidn documentos del proyecto
+ Repisiro de riesgos + Retroalimentacion + Registro de incidentes
+ Registro de interesados + Presentaciones + Registro de lecciones
.3 Datos de desempeno del trabajo .3 Habilidades interpersonales y aprendidas
4 Factores ambientales de de equipo + Registro de riesgos
la empresa + Escuchar de forma activa * Registro de interesados
.5 Activos de los procesos de « Conciencia cultural . J
|& organizacion + Liderazgo
A + Creacidn de relaciones de
trabajo
+ Conciencia politica
& Reuniones
LS A

Grafico 13-9. Monitorear el Involucramiento de los Interesados: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
Figura 32. Mapa de Procesos de Monitorear el Involucramiento de los Interesados.

Recuperado del PMI (2017, p. 530).

En la Figura 32 se observa que las herramientas y técnicas de la seccién, se
muestra que emplea el Andlisis de datos, Toma de decisiones, Representacion de datos,
Habilidades de comunicacion, Habilidades interpersonales y de equipo, y Reuniones. Sin
embargo, de todas las herramientas, las méas practicas de utilizar bajo el esquema de
proyectos actuales son las Habilidades Interpersonales y de Equipo, el cual el PMBOK
explica como “Habilidades que se utilizan para liderar e interactuar de manera efectiva
con miembros del equipo y otros interesados” (PMI, 2017, p. 713). Para efectos técnicos
de implementacion de la PMO, se podrian utilizar las 5 habilidades que menciona el
PMBOK (PMI, 2017, p. 534):

o Escuchar de forma activa: Descrita en la Seccion 10.2.2.6.
Escuchar de forma activa se utiliza para reducir los malentendidos y otros
problemas de comunicacion.

o Conciencia cultural: Descrita en la Seccion 10.1.2.6. La
conciencia cultural y la sensibilidad cultural ayudan al director de proyecto
a planificar las comunicaciones en base a los requisitos y las diferencias

culturales de los interesados y los miembros del equipo.
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o Liderazgo: Descrita en la Seccién 3.4.4. El involucramiento
exitoso de los interesados requiere fuertes habilidades de liderazgo para
comunicar la vision e inspirar a los interesados a apoyar el trabajo y los
resultados del proyecto.

o Creacion de Relaciones de Trabajo: Descrita en la Seccion
10.2.2.6. La creacion de relaciones de trabajo (networking) asegura el acceso
a informacidn sobre los niveles de participacion de los interesados.

o Conciencia politica: Descrita en la Seccion 10.1.2.6. La
conciencia politica se utiliza para comprender las estrategias de la
organizacion, comprender quien ejerce poder e influencia en este ambito, y
para desarrollar la capacidad de comunicarse con estos interesados.

El DP debera saber cual de las habilidades debera aplicar segun el contexto que
se ubique el interesado, ademas del grado de poder/ interés en el que se ubique segun la

Matriz de Interesados.
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5 Conclusiones

1. Evaluando lo desarrollado en el primer objetivo, se concluye que el analisis
del grado de madurez de la organizacién determind, que el nivel actual de la organizacién
es bajo, su plan estratégico, organigrama y el analisis de las metodologias y herramientas
existentes que permiten a la ADEZN operar bajo su marco estratégico actual, determinan
que la organizacion debe desarrollarse més en su nivel de madurez organizacional, y
adquirir mayores herramientas y metodologias que le resulten en mayores beneficios.

2.  El analisis del segundo objetivo de este proyecto, es concluyente que las
necesidades de la organizacion son muchas, aunque en el documento se nombran las
principales necesidades para lograr crear un esquema base del rumbo organizacional, se
determina que es necesario marcar objetivos puntuales periédicos que permitan trazar la
direccion de la PMO.

3. Elanalisis del tercer objetivo, concluye que las caracteristicas y funciones
de la PMO pretenden alinear la vision y mision de la PMO con la de la organizacion para
actuar sobre los mismos ejes que trabaja la organizacion, y que permita incentivar
funciones que cubran las necesidades de la organizacion. Se determina un plan de roles y
responsabilidades, vital para cualquier implementacion de PMO, el cual abarca los ejes
centrales de la organizacion limitando los recursos, para que pueda convertirse en una
propuesta viable que permita abrir camino hacia la completa gestion de proyectos por
medio de las practicas dictaminadas por el PMI.

4.  Evaluando el desarrollo del cuarto objetivo, se determina que la estructura
y nivel de autoridad de la PMO deben ser de mayor participacion en la empresa, ya que
la estructura de la PMO dentro de la ADEZN debe formarse como un dérgano interno
permanente, y su nivel de autoridad debe ser de control, ya que al nivel de madurez que
se encuentra la organizacion actualmente seria muy dificil pretender a mas, ademas seria
un gran costo y labor administrativa que deberia realizar la organizacién, provocando un
impacto muy grande con su implementacion.

5. Analizando el desarrollo del quinto objetivo del proyecto, se concluye que
la estrategia de implementacién adoptada determina los proyectos que son propios de la
organizacion y del plan de implementacion para la puesta en marcha, encerrando un

marco muy especifico de cuales proyectos y como los debera gestionar la PMO. Este plan
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de implementacion determina las actividades importantes para las fases de desarrollo de
laPMO, de las cuales se identifican los principales responsables y entregables que pueden
resultar por cada fase, lo que identifica claramente el resultado esperado con cada fase
concluida.

6. Realizando la evaluacion del desarrollo del sexto y ultimo objetivo, se
concluye que la metodologia de gestion de proyectos a utilizar es la misma que se ha
venido documentando desde el principio, segun el PMI, se determinaron cuéles son los
formatos y plantillas que daran vida a la PMO cuando tenga que aplicar las areas de
conocimiento a la gestion de proyectos, por lo que se realiza una sintesis de las principales
herramientas que debera implementar la PMO para cada una de las 10 &reas del

conocimiento, esto, segun a las necesidades particulares de cada proyecto.
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6 Recomendaciones

1. Al Director Ejecutivo de la ADEZN, se recomienda realizar una revision
exhaustiva de esta propuesta para que visualice el contenido y beneficios que podria
aportar la implementacion de este proyecto a la organizacion, ya que se ide6 un modelo
con los recursos necesarios para que la PMO pudiera ser implementada aprovechando y
cubriendo las principales fortalezas y amenazas de la organizacion.

2. Al Director Ejecutivo de la ADEZN, se le recomienda que analice el
provecho que obtendria al adoptar una oficina con una metodologia especifica de trabajo
que controle y monitorea los proyectos gubernamentales, evitando asi, el desperdicio de
los recursos estatales, la corrupcidn, el re trabajo en los procesos y las consecuencias
administrativas de un mal manejo en la gestion del control de cambios.

3. Se le recomienda al Director Ejecutivo que aun sin la implementacion de
la PMO, adopten algunas de las herramientas y formatos de este proyecto, que sirvan de
base suficiente para compenetrarse como metodologias y herramientas partes de la
organizacion, ya que a partir de esta busqueda no se encontraron herramientas suficientes
que pudieran sustentar los requisitos necesarios de una gestion adecuada de proyectos.

4.  Se le recomienda a la Junta Directiva, actualizar el plan estratégico
organizacional donde se vea impactado los nuevos proyectos de la organizacion,
propuestas de promocion econdémica local y deméas informacién importante, ya que
todavia el plan se encuentra referenciado a lo que antes era la Zona Econémica Especial,
la cual era como se le conocia anteriormente a la ADEZN.

5. Selerecomienda a la Junta Directiva, comenzar a aplicar las metodologias
que indica el PMBOK (PMI, 2017) aun cuando no se implemente la PMO dentro de la
organizacion, debido a los mdltiples beneficios mencionados en este documento de los

que puede aprovechar a la organizacion en su gestion de proyectos.
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8 Anexos

8.1 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 claroy limites del proyecto bien definidos.
Fecha Nombre de Proyecto

Septiembre 19 del 2019 Propuesta de Disefio e Implementacién de una Oficina
de Administracion de Proyectos (PMO) dentro de la
Agencia para el Desarrollo Econémico Especial de la
Zona Norte.

Areas de conocimiento /| Area de aplicacion (Sector / Actividad):
procesos:

Grupos de Procesos: Iniciacion y | Aministracion de proyectos en el sector construccion,
Planificacion. turismo, agropecuario.

Areas de Conocimiento:
Integracidn, Alcance, Cronograma,
Costos, Calidad, Recursos,

Comunicaciones, Riesgos,

Interasados.

Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacion del proyecto
19 de Septiembre del 2019 19 de Diciembre del 2019

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Obijetivo general

Elaborar una propuesta de disefio e implementacion de una oficina de gestidn de proyectos dentro
de la Agencia para el Desarrollo de la Zona Norte (ADEZN) que permita promover proyectos de
infraestructura estrategica para fortalecer el clima de inversion e incrementar la rentabilidad de
los proyectos con los que interactua la Agencia.

Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis del grado de madurez de la organizacion para identificar el nivel en
el que se encuentra la organizacion y hacia donde se quiere dirigir.

2. Identificar las necesidades de la organizacion para documentar los planes de desarrollo
organizativo que se deben emplear.

3. Identificar las caracteristicas y funciones que debera tener la PMO con base en el plan
estratégico organizacional para poder alinear la misién y vision de la organizacién con la
de la PMO.

4. ldentificar su estructura organizativa y nivel de autoridad para documentar el rol de la
PMO dentro de la orgazanizacion y el poder que debera tener.

5. Documentar la estrategia de implementacion para identificar el plan a seguir, los
proyectos Yy el nivel de madurez organizativo deseado que adoptara la PMO en la AP.
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6. Documentar la metodologia de gestion de proyectos para poder identificar y definir
procesos y formatos que darén a la PMO las herramientas de planeacion propias de la
organizacion en la gestion de proyectos.

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Actualmente el pais se encuentra en una situacion economica dificil, debido al descuido de las
finanzas publicas y a la falta de control de los proyectos del estado, se han cometido muchos actos
de corrupcién con fondos publicos. Los cuales pudieron ser prevenidos si organizaciones como
la ADEZN contaran con la potestad e instrumentos necesarios para aplicar un debido control y
seguimiento sobre la ejecucién de los proyectos de interés social. Por lo cual, el motivo con la
implementacion de la PMO dentro de la organizacién, es dotarla con mayor organizacion,
herramientas y metodologias para aumentar su obtener mayor alcance y control sobre los
proyectos que actualmente se le presentan, de forma que pueda incrementar el clima de inversion
que permita mejorar la competitividad del sector productivo de forma responsable.
Tambien uno de los sectores de mayor interés para el pais, los cuales generan empleo y dinero a
la poblacion, es el sector privado, ya que promueve gran parte de la inversion de este pais, sin
embargo actualmente se encuentran afectados por los distintos cambios que esta implementando
el gobierno actualmente, por lo que la sensacién de muchos actualmente, es que este sector se
encuentra contraido o en abstinencia debido a las decisiones que actualmente esta tomando el
gobierno.
El proposito con la implementacion de la PMO dentro de la Agencia para el Desarrollo de la Zona
Norte, es entre otros, a contribuir con la rentabilidad y alcance de los objetivos de la organizacion,
sin embargo los proyectos se podrian ver impactados de los beneficios que acontinuacion se
muestran:

1- Estandarizar la metodologia, los procedimientos, herramientas y plantillas para la gestién

de proyectos.

2- Priozar las estratégias, programas y proyectos.

3- Mejorar la estimacion de los tiempos de los proyectos.

4- Mejorar el presupuesto estimados a los proyectos de factibilidad.

5- Mejorar los niveles de calidad en el proyecto.

6- Mejorar la confiabilidad en la informacidn para la toma de decisiones dentro del proyecto.

7- Optimiza los niveles de comunicacién entre los involucrados.

8- Racionaliza el uso de recursos compartidos.

9- Minimiza los riesgos y su impacto.

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

De acuerdo a los objetivos especificos establecido, se pueden desarrollar los siguientes productos
0 entregables durante el disefio e implementacion del PFG, dentro de los cuales se pueden
nombrar:

1- Informe de Diagnostico Organizacional.

2- Informe de Organizacién de la PMO.

3- Informe de Estratégia de Implementacion.

4- Informe de Metodologia de Gestion de Proyectos.

| Supuestos
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La ADEZN proveera de procesos establecidos y documentacion relevante que permita alinear sus
procesos con los del Guia del PMBOK (PMI, 2017) .

La informacion brindada sera veraz y confiable, por lo que podrd usarse para fines de la
elaboracion de este documento.

El plazo dispuesto para la elaboracion del proyecto permitira alcanzar los resultados deseados.

Restricciones

La ADEZN no tiene mayor experiencia o trascedencia en la Administracion de Proyectos.

No se cuenta con suficiente experiencia por parte del desarrollador sobre los procesos de
implementacion de una PMO.

La ADEZN cuenta con un presupuesto escaso Yy limitado.

Identificacion riesgos

1.Si la ADEZN no proporciona la informacion necesaria que pueda sustentar una PMO, la
propuesta de implementacion de la misma podria no tener bases suficientes para su desarrollo,
impactando la validez de un plan de implementacién de la PMO.

2.Si el desarrollador no aprovecha la informacion de forma adecuada, segin como se deba
implementar apropiadamente una PMO, podria ocurrir mucho retrabajo, impactando los objetivos
especificos que se pretenden.

3. Si la informacion utilizada no es la adecuada para la elaboracion del presente PFG , se pueden
ver afectados el tiempo, costo y alcance.

Presupuesto
Costo de implementacién de la PMO en ADEZN.
ITEM COSTO COSTO ANUAL
Salario Director PMO $2.700,00 $ 32.400,00
Salario Coordinador General $1.400,00 $ 16.800,00
Equipo de computo $ 1.300,00 $ 1.300,00
Licencia de Software $ 398,00 $ 398,00
Total $5.798,00 $50.898,00

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final

Informe de  Diagnostico | 12 de marzo del 2020 23 de marzo del 2020
Organizacional

Informe de Organizacién de | 23 de marzo del 2020 9 de abril del 2020
la PMO

Informe de Estratégia de | 9 de abril del 2020 21 de abril del 2020
Implementacion

Informe de Metodologia de | 21 de abril del 2020 3 de junio del 2020
Gestion de Proyectos

Informacidn historica relevante
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La Agencia para el Desarrollo de la Regidén Huetar Norte surge en octubre del afio 2001 producto
de la confluencia de varios acontecimientos, uno de ellos es el cuarto informe publicado del
Estado de la Nacién publicado en 1998, en el cual evidencio que el modelo de desarrollo que se
estaba implementando en la region, tenia mas de una década de estar estancado, por lo que la
region carecia de un rumbo. El segundo es la busqueda del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
de vincularse a una estrategia de desarrollo del canton. El tercero, fue el interés de la Camara de
Comercio e Industria de promover una zona franca en San Carlos. Luego de un conjunto de
sesiones de trabajo se llegd a la conclusion de que debia de trabajarse porque la Region Huetar
Norte fuese una “Zona Economica Especial”, entiéndase, como una zona norte que en su conjunto
tuviera una serie de incentivos, sobre todo fiscales y de infraestructura estratégica, para que el
sector productivo local, nacional y extranjera contara con mayores oportunidades y condiciones
para establecer empresa y generar empleo de calidad, mas alla de la zona franca. De tal forma
que, el trabajo de los representantes de diversas organizaciones e instituciones se encontraran
cada quince dias en las oficinas de la Camara de Comercio e Industrias para orientar lo que se
denominaba “Zona Economica Especial” da un paso clave en octubre del 2001 al decidirse
aportar recursos humanos, fisicos, y materiales para que personas se dedicaran a impulsar este
proceso a través de una organizacion dedicada exclusivamente para estos fines. La Camara de
Comercio aportd6 el local, el ITEC un profesional y posteriormente el MAG otra profesional con
lo cual se dio inicio formal al proceso organizativo que hoy se conoce como Agencia para el
Desarrollo de la Zona Norte (ADEZN).

Identificacion de grupos de interes

Involucrados Directos:

Alfredo Aguilar Calderon Director Ejecutivo de la Agencia para el Desarrollo de la Zona Huetar
Norte (ADZEN).

Directora Ejecutiva del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) sede San Carlos.

Director Regional del Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) sede C. Quesada.

Director del Centro de Transferencia Tecnologica del Instituto Tecnol6gico de Costa Rica (ITEC)
Profesor del seminario de graduacion, profesores autores y lectores.

Involucrados Indirectos:

Inversionistas privados de la zona

Empresa privada de la zona

Director de proyecto: Firma:
Fabian Mufioz Chaves

Autorizacion de: Firma:
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8.2 Anexo 2: EDT del PFG

Disefio e
Implementacion de
= PMO

1 dia 0%
23815 23815
|

1.4 1.2 1.3 14
Diagnéstico Organizacion de la Estratégia de Metodologia
Organizacional - PMO o Implementacion Gestion de
1dia 0% 1 dia 0% | 1da 0% M| Proyectos
231919 | 23919 23919 23919 23/9M9 | 2389019 1 dia 0%
23/8M9 | 23915
1.1.4 1.2.1 1.3.4 !
Evaluacion del Plan Mizion y Vision de Definicion de
Estratégico - la PMO g Proyectos 141 - 14.2 -
| |.,| Organizacional de ] 1 dia 0% ] 1dia 0% Definicion de Definicion de
ADEZN 2359119 | 2305719 23/9/18 | 23/9/19 S LT s O o L G
1 dia 0% 1 dia 0% 1dia 0%
2319 | 23mng 12.2 1.3.2 23/3/1% | 2358118 23/5/1% | 23/919
Valores de la PMO Plan a Seguir para
1.1.2 _ 2 14 0% la Implementacidn 1.4.1.1 1.4.24
Evaluacion del 234M0 | 239019 =] de la PMO Procesos de Alcance
Organigrama de 1 dia 0% Gestion de HZ 1dm 0%
= ADEZN 1.2.3 23819 | 23819 | Proyectos 23/9019 | 235919
1 dia 0% Anilisis de 1dia 0%
23/3119 | 2319119 Fortalezas y 1.3.5 2309018 | 23819 14.2.2
—= Amenazas Nivel de Madurez Cronograma
113 Tda | 0% L sy Deseado 144.2 & 1dm | 0%
Analisis del Grado 23/9/19 | 23/9/19 1 dia 0% Procesos de 23/9/19 | 23919
de Madurez de 23919 | 23/9/19 Control de
e ADEZN 1.24 L& Cambios 1.4.2.3
1dia 0% Definicion de 1 dia 0% Costos
23919 | 23919 Objetivos 23/918 | 235918 2| 1da 0%
|l Periodicos de la I3/9019 | 239019
1.1.4 [ PMO
Anilisis de 1dia 0% 1424
Necesidades de 23/8/19 | 23/9/19 Recursos
e ‘ADEZN s | 1dia 0%
1 dia 0% — 23/918 | 23/818
23819 | 23mM19 Alcance de la PMO
e[ 1da 0% 1.4.2.5
115 2375119 | 230919 Calidad
Analisis de H™ 7 adm 0%
LSRRG 126 23/9018 | 235919
Herramientas Funciones de la
L{~| Existentes de PMO 1.4.2.6
L f= oL
ADEZN [ 1di 0% Comunicaciones
1 dia 0% 23919 | 23819 M= 1dia 0%
L) || 2R 23/819 | 235819
1.2.7
Estructura de la 1.4.2.7
| lo PMO Riesgos
| 1da 0% H=| 1da 0%
23/9M19 | 23919 23918 | 23919
1.2.8 1.4.2.8
Nivel de Autoridad Adguisiciones
e de la PMO B[ 1da 0%
1 dia 0% 230818 | 2379019
23/9M9 23/9M9
1.4.2.9
1.2.9 Interesados
OPres:.puedsttl} L2 1 dia 0%
perativo de la 230919 | 23/9118
= PMO
1 dia 0%
23919 | 23919
1.2.10
Roles y
Responsabilidades
L= de la PMO
1 dia 0%
23/9/19 23/9/19
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Id EDT Nombre de tarea Duracion  |Comienzo Fin Predecesharzg [1 abril [1ma [1 juni
| 83 | 223 | s [19/a 35 [175[ 3155
11 Disefio e Implementacién de la PMO 60 dias  jue 12/3/20 mié 3/6/20 I 1
2 11 Diagnéstico Organizacional 8 dias jue 12/3/20  lun 23/3/20 ' |
3 111 Evaluacion del Plan Estratégico Organizacional de 2 dias jue 12/3/20 vie 13/3/20 3
ADEZN
4 1.1.2 Evaluacion del Organigrama de ADEZN 2 dias vie 13/3/20  lun 16/3/20 3 -
5 113 Andlisis del Grado de Madurez de ADEZN 3 dias lun 16/3/20 mié 18/3/20 4 4
6 114 Andlisis de Necesidades de ADEZN 3 dias mié 18/3/20 wvie 20/3/20 5 -
7 115 Analisis de Metodologias y Herramientas 2 dias vie 20/3/20  lun23/3/20 6 -
Existentes de ADEZN
8 1.2 Organizacién de la PMO 14 dias lun 23/3/20  jue 9/4/20 —
9 121 Mision y Vision de la PMO 2 dias lun 23/3/20  mar 24/3/20 7 .j
0 1.2.2 Valores de la PMO 2 dias mar 24/3/20 mié 25/3/20 9 i’l
11 1.2.3 Andlisis de Fortalezas y Amenazas 3 dias mié 25/3/20 wvie 27/3/20 10 il
12 1.24 Definicion de Objetivos Periodicos de la PMO 3 dias vie 27/3/20 mar 31/3/20 11 i-l
13 |1.25 Alcance de la PMO 2 dias lun 30/3/20 mié1/4/20 12 1
Id EDT Nombre de tarea Duracion ‘Comienzu Fin Predecesharzg [1 abril [1 mayo [1 juni
| 83 | zzﬁ‘l sia | 194 35 175 ] 3108
14 126 Funciones de la PMO 3 dias mar 31/3/20 jue 2/4/20 13 o
15 (1.2.7 Estructura de la PMO 2 dias jue 2/4/20 vie 3/4/20 14 g?i
16 1.2.8 Nivel de Autoridad de la PMO 2 dias vie 3/4/20 lun 6/4/20 15 i.—-l
17 [1.29 Presupuesto Operativo de la PMO 2 dias lun 6/4/20 mar 7/4/20 16 1
18 |1.2.10 Roles y Responsabilidades de la PMO 3 dias mar 7/4/20  jue 9/4/20 17 S
19 1.3 Estratégia de Implementacién 9 dias jue 9/4/20 mar 21/4/20 [ |
20 [1.3.1 Definicion de Proyectos 2 dias jue 9/4/20 vie 10/4/20 18 i‘i
21 [1.3.2 Plan a Seguir para la Implementacion de la PMO 4 dias vie 10/4/20  mié 15/4/20 20 -
22 133 Nivel de Madurez Deseado 4 dias jue 16/4/20  mar 21/4/20 21 -
23 1.4 Metodologia de Gestién de Proyectos 32 dias  mar21/4/20 mié 3/6/20 [—
24 141 Definicidn de Procesos 6 dias mar 21/4/20 mar 28/4/20 ™
25 1.4.1.1 Procesos de Gestion de Proyectos 4 dias mar 21/4/20 vie 24/4/20 22 a
26 [1.4.1.2 Procesos de Control de Cambios 3 dias vie 24/4/20  mar 28/4/20 25 -
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Id EDT Nombre de tarea Duracion  |Comienzo Fin Predecesharzg [1 abril [1 mayo [1 juni
83 | 2273 | 54 194 35 175 3175
27 1.4.2 Definicidn de Formatos 26 dias  mié 29/4/20 mié 3/6/20 [r—
28 1421 Alcance 2dias  mié 29/4/20 jue 30/4/20 26 1
29 1.4.2.2 Cronograma 5 dias vie 1/5/20 jue7/5/20 28 —1
30 |1.4.2.3 Costos 2 dias vie 8/5/20 lum11/5/20 29 -
31 [1.4.2.4 Recursos 2 dias mar 12/5/20 mié 13/5/20 30 i
32 (1.4.25 Calidad 3 dias jue 14/5/20 lum 18/5/20 31 -
33 |1.4.2.6 Comunicaciones 2 dias mar 19/5/20 mié 20/5/20 32 i
34 |1.4.2.7 Riesgos 4 dias jue 21/5/20  mar 26/5/20 33 -i
35 |1.4.2.8 Adguisiciones 2 dias mié 27/5/20 jue 28/5/20 34 [
36 [1.4.2.9 Interesados 4 dias vie 29/5/20  mié 3/6/20 35 -
Tarea R 1 inactivo ) 1 Tareas ext
Division s Tarea manual I Hito externo @
Hito * solo duracion M. Fechalimite 4
Egzd:\a(r:rlozr;"??ﬁ;\a 56 V01 Resumen r—— Informe de resumen manual e— Progreso
Resumen del proyecto ) i R 1 manual — ——
3

Tarea inactiva

Hito inactivo

solo el comienzo

salo fin

Progreso manual

Pagina 3




