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RESUMEN EJECUTIVO

La administracion profesional de proyectos conforma un factor critico de éxito para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de los proyectos de las instituciones y empresas,
dentro de un marco de eficiencia y eficacia, tomando como referencia las mejores practicas
establecidas por el PMI, aceptadas a nivel mundial.
En este sentido, la cantidad y complejidad de los proyectos que se desarrollan en la Direccién de
Arquitectura e Ingenieria (DAI) dentro de ella el Area de Gestion Operativa (AGO) de la Caja
Costarricense de Seguro Social, obligan a la organizacion a implementar mecanismos de accion
para el desarrollo de proyectos conforme las estrategias institucionales establecidas en sus
planes, bajo un marco integrado y estructurado, que oriente el desarrollo de la gestion de
proyectos, tomando como base su nivel de madurez y las competencias de los funcionarios
involucrados.
El objetivo general del presente proyecto fue Desarrollar una propuesta metodoldgica para el
disefio y la implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos en el Area de
Gestion Operativa de la Direccion de Arquitectura e Ingenieria de la CCSS, con el fin de mejorar
los procesos internos en el desarrollo de proyectos de la organizacién mediante el accionamiento
de mejores précticas en la disciplina de Administracion de Proyectos en un plazo de 2 afios. Los
objetivos especificos fueron: realizar un diagnostico del Area de Gestion Operativa para
identificar el grado de madurez actual en la gestion de proyectos, analizar la estructura
organizacional del Area de Gestion Operativa y el resultado de la evaluacion de madurez en
gestion de proyectos, con la finalidad de definir el modelo de Oficina de Proyectos a
implementar en concordancia al contexto y sus necesidades en la gestion de sus proyectos,
proponer la ubicacion de la PMO en el organigrama del area de Gestion Operativa para que su
funcionamiento y nivel de influencia sea el éptimo, definir los roles, responsabilidades y
competencias de los colaboradores que van a conformar la PMO, por ultimo; disefiar y definir la
estrategia de implementacién del modelo de PMO propuesto, que permita al AGO su
accionamiento en un periodo de dos afios, con el fin de mejorar su gestion de proyectos.
Asimismo, en aras de establecer un enfoque integrado para el establecimiento de la PMO, se
evaluaron las competencias del recurso humano que actualmente labora en la administracion de
proyectos, de manera que, fue analizada la estructura organizacional establecida desde la
Gerencia de Infraestructura y Tecnologia (GIT) donde figura como componente la Direccion de
Arquitectura e Ingenieria (DAI); asi como el Area de Gestion Operativa; como subcomponente.
Para la valoracion de los elementos referidos se aplicaron diversos instrumentos a los Directores
de Area, directores de proyecto y personal operativo de la DAl y AGO (fuentes primarias de
informacion), los cuales permitieron la obtencion de resultados generales, facilitando el anlisis y
formulacion integral de la propuesta de implementacion de la PMO, en concordancia con las
mejores practicas.
Se utiliz6 la metodologia de anélisis y proceso de informacion a través de sistema de
investigacion bajo el enfoque analitico-sintético y de observacion de los factores sefialados,
metodologia de analisis necesaria para lograr los objetivos propuestos, a través en la recopilacién
de informacion en la organizacion mediante encuestas y entrevistas a fuentes primarias, asi como
investigacion documental por libros, revistas, internet y se procede a analizar los datos
obtenidos; posterior a ello, se estudiaron de manera individual los diversos componentes que
conforman los proyectos y la gestion del personal a cargo, por tanto; fue posible formular una
estrategia sistémica y estandarizada, con base en el nivel de madurez de la organizacion y las
viii



competencias de los recursos que gestionan proyectos. Lo anterior permitid establecer el modelo
mas apropiado de PMO para atender las necesidades especificas del AGO, asi como las
actividades a desarrollar en la implementacion de una exitosa PMO.

En conclusion, mediante el empleo de cuestionarios se determind que el nivel de madurez del
AGO es medio bajo, no se aplican formalmente las técnicas y conocimientos propios de la
administracion de proyectos, asi como las mejores précticas sugeridas por la PMI.

Para definir y establecer la estrategia de implementacion de la PMO se utilizaron herramientas
como el Cuadro de Mando Integral y el anlisis FODA.

Por ultimo, se determino que el modelo de PMO para el AGO que mas se adecua a sus
necesidades es el modelo de Estacion Meteoroldgica.

Se recomienda que, para una facil implementacion de la PMO, se busque un perfil bajo, es decir,
que los roles y responsabilidades de la oficina vayan fortaleciendo conforme se va desarrollando
la cultura organizacional de la empresa.

Con la implementacion de la PMO, el apoyo de la alta Gerencia (GIT), el compromiso de los
niveles directivos y la disposicidn y crecimiento de los recursos humanos que participan en la
administracion de proyectos, el AGO dispondré de una unidad estratégica, que permitira
impulsar y fortalecer el desarrollo de su gestion, orientandose al cumplimiento de resultados.
Por ultimo, una PMO necesita del apoyo de la alta gerencia, asi como la capacitacion de sus
miembros en materia de Administracion de Proyectos, tomando en cuenta que lo que se ha
aprendido no se quede simplemente en conocimiento adquirido, sino que continde la formacion y
aprendizaje del recurso humano de toda la Direccion para fortalecer la cultura organizacional en
esta materia, y pueda establecerse una estructura bajo los estandares del PMI desde la GIT, con
ello estandarizar la Gestion de Proyectos de Infraestructura y posicionar el desempefio de la
institucion en el campo nacional.



1.INTRODUCCION
1.1.  Antecedentes
La Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) se creo el 1° de noviembre de 1941; en
cumplimiento del Mandato de Ley plasmado en su Mision y Vision institucional. Asumio retos
esenciales para la estabilidad social del pais, especificamente: impactar en la mejora de los
resultados de salud y esperanza de vida de la poblacion, asi como contribuir con su proteccion
econdmica y social (CCSS, 2020).
Para llevar a cabo dicha labor, la institucion necesita instalaciones donde pueda brindar dichos
servicios, entre ellas, clinicas, EBAIS, hospitales, Centros de Salud, etc.
La Junta Directiva, en el Articulo 33° de la Sesion N° 9010, celebrada el 10 de enero de 2019
aprobo el Plan Estratégico Institucional (en adelante PEI) 2019-2022; cuyo fin principal se centra
en realizar una profunda revision y analisis de los mecanismos de actuacion e intervencion
institucional, con ello, tomar decisiones o0 emprender acciones para un cambio en el enfoque de
gestion, en la busqueda de la calidad y eficacia.
Bajo este panorama el PEI 2019 - 2022, contribuye en la orientacion de las acciones
institucionales hacia la generacion de valor publico, proponiendo la ruta que durante los
préximos cuatro afios trazara el camino de uno de los trayectos, que conduciran hacia el
escenario de futuro deseado (CCSS, 2020).
Dicho Plan Estratégico incluye en su objetivo estratégico numero 5 segun enfatiza el accionar
para los proximos cuatro afios en “Instaurar la innovacion e investigacion como agentes de
cambio y mejora continua en la gestion y en la prestacion de servicios” (CCSS, 2020). Esto a

través de procesos de inversion que incluyen proyectos o esfuerzos tendentes a optimizar la



infraestructura fisica, el recurso humano, el equipamiento médico e industrial y las tecnologias
de informacion y comunicaciones.

Por tanto, la Junta Directiva aprobd en el Articulo 11° de la sesion N.° 8981, celebrada el 30 de
julio de 2018, el Portafolio de Proyectos de Inversién Fisica 2019-2023, el cual contempla
proyectos de mediana y alta complejidad (CCSS, 2020).

La Gerencia de Infraestructura y Tecnologia (en adelante GIT), administra el Portafolio de
Proyectos CCSS, de manera que es la encargada de controlar, supervisar y monitorear el
Portafolio. Las Direcciones adscritas a la GIT, entre ellas la Direccion de Arquitectura e
Ingenieria (DAI) poseen metodologias para el desarrollo de sus proyectos, razén por la cual, en
sus esfuerzos de mejora han desarrollado un proceso de mejora continua y evolucion en torno a
la gestion de proyectos de la institucion, no obstante, dada la necesidad de integrar esfuerzos, la
implementacién de una PMO surge como un elemento estratégico a desarrollar en el
fortalecimiento de la organizacion.

En los proyectos de infraestructura, se ha desarrollado el Sistema de Aseguramiento de la
Calidad, el cual refiere los procesos e instrumentos a utilizar durante el ciclo de vida de estos,
contemplando las etapas de inicio, planificacion, adquisicion de terreno, disefio, ejecucion y
cierre.

Los proyectos consignados en el portafolio poseen cobertura nacional, situacion que denota la
relevancia de la planificacion y control en la ejecucion de proyectos en la CCSS, con el fin de
brindar una mayor calidad en los procesos de atencion a los usuarios de los servicios de salud,
pensiones y prestaciones sociales.

Por tanto, el desarrollo de este proyecto final de graduacidn consiste en definir una estrategia para

la implementacion de una PMO para el Area de Gestion Operativa que le permitan enfrentar los
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cambios econdmicos, politicos, tecnoldgicos, los avances en la medicina, la modernizacion, la
incorporacion de nuevas formas de gestion en proyectos de servicios de salud y el desarrollo de
nuevos procesos de trabajo.

1.2.  Problemética

Segun lo mencionado en el apartado 1.1 Antecedentes, la GIT administra y gestiona los
proyectos de inversion a través del Portafolio de Proyectos de la CCSS, los cuales requieren de la
implementacién de controles y mecanismos de coordinacion y comunicacion eficientes, que
permitan vincular la estrategia institucional con los factores tacticos y operativos en la ejecucion
de proyectos.

Dada la complejidad y alcance de los proyectos incluidos en el portafolio, asi como la estructura
organizacional vigente, su administracién supone, en principio, el establecimiento de nuevas
estructuras y procesos, con el objetivo de articular las actividades que realizan las unidades
ejecutoras de los mismos.

Cabe sefialar que actualmente la Direccion de Arquitectura e Ingenieria (DAI) y su departamento
subyacente Area de Gestion Operativa (AGO), desarrollan proyectos en sus ambitos de
competencia, no tiene procesos y metodologias bien definidos segun establece el PMI; existen
procesos de disefio definidos pero estos no contemplan procesos como el aseguramiento de la
calidad del producto, un plan de comunicaciones bien definido para realizar los proyectos, y no
se realizaba hasta octubre del afio 2019, el repositorio de datos para las lecciones aprendidas; no
existe un mecanismo o herramienta que permita gestionar correctamente los involucrados, razon
de mayor peso en el ciclo de vida de los proyectos, y por la cual el éxito de los proyectos se ha

visto condicionado.
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Por lo tanto, no existe un mecanismo formalmente establecido para la articulacion del PEI con la
Gestion de los Proyectos tanto de la GIT como de sus Direcciones subyacentes que contribuya a
la toma de decisiones, asi como la toma de medidas de accion o contingencia.

1.3.  Justificacion del proyecto

La Direccién de Arquitectura e Ingenieria cuyo accionar depende de la Gerencia de
Infraestructura y Tecnologia de la CCSS, es responsable del desarrollo de los proyectos de
infraestructura de alta y mediana complejidad; identifica y desarrolla edificios en el &mbito
institucional, propiamente en el campo de la salud, mediante la planificacion, disefio,
construccion, supervision e inspeccion de estas obras. En lo referente al Area de Gestion
Operativa es un departamento subyacente de esta Direccidn; encargado de llevar a cabo
proyectos de infraestructura hospitalaria, equipamiento, se encarga de los procesos de cierre de
proyectos como fiscalizacion de garantias de mantenimiento preventivo y correctivo de las obras
de infraestructura, pero ademas este departamento es el Unico encargado de la gestion de las
adquisiciones de bienes inmuebles para infraestructura de la CCSS.

Esta Direccion acciona bajo un proceso esquematico de proyectos, para ello cuenta con un grupo
multidisciplinario de arquitectos, ingenieros y planificadores.

Al no contar con estandares que fomenten el desarrollo de proyectos bajo las mejores préacticas
del PMI, mismos que por su magnitud y complejidad requieren de una estructura que permita
garantizar, estandarizar, gestionar y controlar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
institucionales mediante la ejecucion de proyectos; surge la necesidad en el AGO de mantener un
seguimiento y control de sus proyectos, de manera tal, que se defina un modelo de Oficina de
Gestion de Proyectos que se adecue a las necesidades actuales y a futuro, por otra parte, que

permita aumentar la capacidad de gestion de su portafolio de proyectos.



Por tanto, el propo6sito del proyecto es solventar la necesidad actual de tener un Plan Estratégico

para la implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos que permitird administrar

y afrontar de una manera estandarizada y eficiente todos los proyectos del portafolio; bajo el

marco de referencia de la metodologia, recomendaciones y mejores préacticas establecidas por el

PMI.

Dentro de los beneficios esperados en la implementacion de la Oficina de Administracion de

Proyectos en el Area de Gestion Operativa se encuentran:

« Alineacion de los proyectos con el PEI 2019-2022

« Desarrollar e implementar la estandarizacion de la metodologia de los procesos de proyectos

» Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos

« Desarrollar competencias y habilidades en los colaboradores por medio de la capacitacion

« Identificacion y priorizacion de nuevos proyectos

« Informacién histérica por medio de documentacién generada de proyectos anteriores para
consulta que sirva de referencia para proyectos futuros

» Gestionar los 5 grupos de procesos desde el inicio hasta el cierre de proyecto

« Mantener actualizado el conocimiento en las buenas practicas de administracion de
proyectos.

1.4.  Objetivo general

Desarrollar una propuesta metodoldgica para el disefio y la implementacion de una Oficina de

Administracion de Proyectos en el Area de Gestion Operativa de la Direccion de Arquitectura e

Ingenieria de la CCSS, con el fin de mejorar los procesos internos en el desarrollo de proyectos

de la organizacion mediante el accionamiento de mejores practicas en la disciplina de

Administracion de Proyectos, en un plazo de 2 afios.



1.5.  Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico del Area de Gestion Operativa para identificar el grado de madurez
actual en la gestion de proyectos.

2. Definir el modelo de Oficina de Proyectos a implementar en el Area de Gestion Operativa de
acuerdo con su nivel de madurez y a sus necesidades en la gestion de proyectos.

3. Proponer la ubicacién de la PMO en el organigrama del area de Gestién Operativa para que
su funcionamiento y nivel de influencia sea el 6ptimo.

4. Definir los roles, responsabilidades y competencias de los colaboradores que van a
conformar la PMO con el fin de para determinar cul sera su gestion y ubicacion estratégica
dentro de la Oficina de Proyectos.

5. Definir la estrategia de implementacion del modelo de PMO propuesto, que permita al AGO

su accionamiento en un periodo de dos afios, con el fin de mejorar su gestion de proyectos.



2. MARCO TEORICO
2.1 Marco institucional
El presente trabajo se enfoca en la propuesta para la implementacion de la Oficina de
Administracion de Proyectos para el Area de Gestion Operativa de la D.A.I; Direccion
subyacente de la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia de la Caja Costarricense de Seguro
Social. Esta es una institucion autonoma, responsable de administrar de manera integral los
servicios de salud, pensiones y prestaciones sociales de los costarricenses.
Por su parte la GIT se encarga de administrar y gestionar proyectos de inversion a través del
portafolio de proyectos de la CCSS, con el fin de vincular la estrategia institucional con los
factores tacticos y operativos en la ejecucion de proyectos.
Por tanto, el marco institucional en la presente propuesta se delimita a nivel de Direccién y el

Departamento en competencia, AGO, en este caso la DAL.

2.1.1 Antecedentes de la institucién

Con base a documento emitido por la DAI con fecha del 01/10/19, se detalla:
“En el afio 1958, en sesion de Junta Directiva, la CCSS crea el Departamento de Planeamiento y
Construcciones, posteriormente, ese Departamento paso a formar parte de la Gerencia Médica
con el nombre de Departamento de Ingenieria y Arquitectura, convirtiéndose luego en direccion
con el nombre de Direccion de Recurso Fisico.
“Para el afio 1990 con la creacion de la Gerencia Division de Operaciones, la Direccion
de Recurso Fisico se transformd en la Direccion Desarrollo de Proyectos.
En el afio 2006 a través del proceso de reestructuracion de la Gerencia de Operaciones,

la Direccion Desarrollo de Proyectos se convierte en la Direccidn de Arquitectura e



Ingenieria, la cual mantiene las funciones de la pasada dependencia, sin embargo, se
consolidan las Areas de Disefio y Construccion, Area de Planificacion y el Area de
Gestion Operativa.

El 12 de febrero de 2008 mediante oficio GIT 2988-2008 la Arg. Gabriela Murillo
Jenkins comunica al Director de la DAL, lo dispuesto por la Junta Directiva en la Sesion
8220 del 24 de enero de 2008 por lo cual se indica en el Articulo 6, parrafo cinco:
“...Los aspectos indicados demandan establecer un balance organizacional y una
reconceptualizacién de la actual Gerencia de Operaciones, con el objeto de establecer
dos lineas de negocio diferenciadas, que faciliten la administracion, permitan fortalecer
la gestion institucional y la prestacion de los servicios, razén por la cual se propone
conformar dos gerencias: una responsable de la cadena de abastecimiento institucional,
la produccion industrial, la asesoria regulaciéon, evaluacion y soporte técnico en la
materia de contratacion administrativa institucional, entre otros aspectos, denominada
Gerencia de Logistica; y una Gerencia de Infraestructura y Tecnologias conformada
por: Arquitectura e Ingenieria, Desarrollo y Ejecucion de Proyectos de Infraestructura,
Equipamiento Clinico e Industrial, el Mantenimiento preventivo y correctivo de las
edificaciones y los equipos, Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, la Proteccion
Radiologica y el Proyecto de Fortalecimiento y Modernizacion del Sector Salud.

Esta nueva estructura organizacional de la DAI es responsable de desarrollar Proyectos
Integrales de Infraestructura en el ambito institucional, mediante estudios técnicos,
disefio, supervision y administracion de la construccion, adiciones y mejoras de edificios

de mediana y alta complejidad y la adquisicion de bienes inmuebles.” (DAI, 2019)



Por tanto, segun la anterior estructura organizacional mencionada, la DAI es el organismo
responsable de desarrollar Proyectos Integrales de Infraestructura en el ambito institucional,
mediante estudios técnicos, disefio, supervision y administracion de la construccion, adiciones y
mejoras de edificios de mediana y alta complejidad y la adquisicion de bienes inmuebles. Por su
parte, el AGO, se encarga de brindar soporte para el desarrollo de estos proyectos, sin embargo,
sus funciones principales se centran en las Adquisiciones de Bienes Inmuebles, Equipamiento,
estudios técnicos, disefio, supervision y administracion de construcciones, asi como gestion de

garantias de infraestructura fisica.

2.1.2 Mision y vision

e Mision
Proporcionar los servicios de salud en forma integral al individuo, la familia y la comunidad, y
otorgar la proteccion econdmica, social y de pensiones, conforme la legislacion vigente, a la
poblacion costarricense, mediante:

. El respeto a las personas y a los principios filoséficos de la CCSS: Universalidad,

Solidaridad, Unidad, Igualdad, Obligatoriedad, Equidad y Subsidiaridad.
. El fomento de los principios éticos, la mistica, el compromiso y la excelencia en el

trabajo en los funcionarios de la Institucion.

. La orientacion de los servicios a la satisfaccion de los clientes.
. La capacitacion continua y la motivacion de los funcionarios.
. La gestion innovadora, con apertura al cambio, para lograr mayor eficiencia y

calidad en la prestacion de servicios.
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. El aseguramiento de la sostenibilidad financiera, mediante un sistema efectivo de
recaudacion.
. La promocion de la investigacion y el desarrollo de las ciencias de la salud y de la
gestion administrativa.
(CCSS, 2020)
e Vision
“Seremos una Institucion articulada, lider en la prestacion de los servicios integrales de salud, de
pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los problemas y necesidades de la poblacion,

con servicios oportunos, de calidad y en armonia con el ambiente humano” (CCSS, 2020).

2.1.3 Estructura organizativa.

La CCSS se encuentra conformada por la Junta Directiva es la mé&xima autoridad, cuya
responsabilidad recae en la definicion de las politicas internas y la toma de decisiones estratégicas
en el ambito institucional. La Presidencia Ejecutiva es la encargada de transmitir, velar y validar
el cumplimiento estratégico de las gerencias bajo su tutela en el &mbito institucional.

La Figura 1 muestra la Estructura Organizacional de la Caja Costarricense de Seguro Social.
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Presidencia
Ejecutiva

Figura 1. Estructura Organizacional de la Caja Costarricense de
Seguro Social. Autoria propia.

Como lo muestra la Figura 1, la CCSS esta conformada por seis Gerencias; Médica, Financiera,
Infraestructura y Tecnologia, Administrativa, Pensiones y Logistica. Cuya coordinacion esta a
cargo del Presidente Ejecutivo, quien a su vez dirige la Junta Directiva de la institucion.

A continuacion, se muestra la Figura 2, donde se muestra la Estructura Organizacional de la GIT

y su dependencia dentro de la CCSS.
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Presidencia

GE]'E]ICIE General

(Gerencia de
Infraestructura v
Tecnologia

Figura 2. Estructura Organizacional de la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia (GIT) de la

CCSS. Autoria propia.

Para efectos de la presente propuesta la gerencia competente es Gerencia de Infraestructura 'y
Tecnologia. Como se muestra en la Figura 2, la Direccion de Arquitectura e Ingenieria (DAI) es
una Direccion dependiente de la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia (G.1.T), a su vez;
dicha Gerencia (GIT) esta compuesta por 4 Direcciones subyacentes con funciones especificas,

pero que, juntos llevan a cabo los proyectos de inversion del portafolio GIT.
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Pregidencia

Ejecutiva

Direccitn de
Arquitectura
e Ingenieria

Ares . . Subarea
Area Gestion Gestitn

Area Planeacian Area Disefio de Canstrucscidn 5 Ge !
Obra Fisica de Obra Fizica Operativa Administrativa y
Logistica

v Recurso Fisico

Figura 3. Estructura Organizacional Direccién de Arquitectura e Ingenieria (DAI). Autoria propia.

Como lo muestra la Figura 3, el AGO es un departamento subyacente de la DAI. Actualmente, el

AGO se encuentra dirigida por una Jefatura de Area; la cual tiene dependencia del director;

como se muestra en la Figura 4.

Area de Gestion
Operativa
DIRECTOR DE PROYECTO-
Jefe Area

Coordinador
Equipo Técnico

Equipo Técnico

Asistente
administrativa

Figura 4. Estructura Organizacional Area de Gestion Operativa (AGO). Autoria propia
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2.1.4 Productos que ofrece

Desarrollo de proyectos de infraestructura, como apoyo a las actividades sustantivas de salud,
obedeciendo a los criterios de seguridad constructiva, calidad, costo, efectividad, accesibilidad,
universalidad, racionalidad, oportunidad y a las prioridades institucionales de corto, mediano y
largo plazo que se establezcan.

En cuanto a Gestidn de Proyectos de Infraestructura, la Direccion se rige bajo una estructura
organizacional responsable de desarrollar Proyectos Integrales de Infraestructura en el ambito
institucional, mediante estudios técnicos, disefio, supervision y administracion de la
construccién, adiciones y mejoras de edificios de mediana y alta complejidad y la adquisicion de
bienes inmuebles. Lo anterior inicia con las partes interesadas de cada proyecto, el cliente que, a
través de las actividades estratégicas, procesos de apoyo, procesos requeridos para el proyecto
como Inmueble se desarrolle y los procesos sustantivos que este requiere; es posible desarrollar
una Gestion de proyecto estructurada, ya que; permite dotar de informacién historial, monitorear,
contabilizar y supervisar cada proyecto de una manera secuencial y sustentada en informes y
formularios registrados en la base de datos de cada proyecto asi como proyectos pasados..

A continuacion, se muestra un organigrama resumen de la Gestion de Proyectos de

Infraestructura e Ingenieria de la Direccion de Arquitectura e Ingenieria
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Gerencia de Infraestructura y Tecnologias
Direccién de Arquitectura e Ingenieria
Proceso Gestion de Proyectos de Infraestructura y Equipamiento

* Contexto de la organizacién

+ Politica de Calidad, Valores, Objetivos
= Revision por la Direccion

= Auditorias Internas

= Servicio No Conforme

= Lecciones aprendidas

= Gestion del Riesgo

— Actividades estratégicas
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el n i Adquisicion Bienes | ! Equipamiento PostEntrega nlles
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Actividades de apoyo
Procesos de apoyo * Financiero Contable
Contratacion Administrativa * Recursos Humanos
+ Infraestructura y Tecnologias de Informacion

D—.DAI—Dl, 26/07/19, V. 01
Figura 5. Gestion de Proyectos de Infraestructura e Ingenieria de la Direccién de

Arquitectura e Ingenieria. (CCSS D. d., 2019)

Entre estos productos se pueden mencionar:

» Gestion de Contratos por Garantia de Infraestructura Hospitalaria.

« Gestion de proyectos de Infraestructura Hospitalaria en su etapa de disefio y constructiva
(civil, arquitectonico, electromecanico, topografico).

« Inspeccion de obra civil y levantamientos de campo topogréafico.

« Elaboracién de fichas técnicas de un producto o proyecto.

« Valoracion técnica de Infraestructura Fisica.

« Avallos de propiedades para la CCSS.

« Procesos de Contratacion Administrativa como parte técnica.

« Gestion de Calidad en procesos internos.
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» Formularios, documentos de control (Informes), Matrices, Software de Disefio y Calculo de
Presupuesto en Construcciones, Pruebas para Certificacion de Seguridad, Calidad y
Ambientales de las Edificaciones.
2.2 Teoria de Administracion de Proyectos
La presente propuesta para la implementacion de una PMO en el AGO toma como referencia las
mejores practicas propuestas por el PMI en la gestion de proyectos, en aras de garantizar el éxito
de estos. A continuacion, se refieren conceptos generales de la tematica, para un mayor

entendimiento de esta.

2.2.1 Proyecto

El PMI define como proyecto “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado Unico. “(PMI, 2017).

“Una tarea innovadora que engendra la decision sobre el uso de recursos en un tiempo
determinado con el fin de alcanzar unos objetivos especificos, dirigidos a solucionar problemas,
mejorar una situacion o satisfacer una necesidad y, de esta manera, contribuir al desarrollo de
una institucion, una empresa, una organizacion, una region o un pais.” (Pozas, 2015, pag 9)
Es posible deducir segun lo anterior que, para desarrollar un proyecto es necesario establecer un
sistema o0 mecanismo determinado asignando los medios necesarios para conseguir el fin
determinado, con ello se logra obtener los objetivos establecidos para el mismo.

Segun lo establece la Guia del PMBoK (PMI, 2017) un proyecto puede involucrar a una Gnica
unidad de la organizacion o a multiples unidades de multiples organizaciones. Por tanto, en lo
referente al proyecto a desarrollar en el presente documento, involucra a la unidad del AGO que,

la misma en su accionar forma parte de un conjunto esfuerzos por parte de la DAI con el fin de
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aumentar en el tiempo el valor del negocio o producto y servicios ofrecidos; como lo muestra la

figura 5.

Organlzaclon

Valor
del negocio

Estado futuro

e

Estado actual

Actividades del proyecto
» Actividad A

« Actividad B

+ Actividad C

» Etc.

Tiempo

Figura 6. Transicidn del Estado de una Organizacion a través de un Proyecto. (PMI, 2017)

2.2.2 Administracion de Proyectos.

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

Actualmente, las organizaciones han implementado la administracion de proyectos como una
necesidad en el marco de la gestion de sus procesos organizacionales, dadas las exigencias del
mercado y la demanda de nuevas tecnologias e innovacion. Bajo la conceptualizacion de lo que
representa la administracion de proyectos, podemos deducir que la implementacion de las buenas
practicas constituye un componente primordial en los modelos de gestion de las organizaciones

actuales.
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Para el desarrollo del presente proyecto basado en las buenas practicas establecidas por el PMI,
se pretende establecer una estrategia de implementacién de una Oficina de Proyectos para el

Area de Gestion Operativa de la Direccion de Arquitectura e Ingenieria de la CCSS.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

Segun el PMI (2017), el ciclo de vida de un proyecto se compone de una serie de fases por las
que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre. Sin importar la variacion en tamafio y
complejidad de los proyectos, éstos pueden ser configurados dentro de la siguiente estructura
genérica de ciclo de vida:

a. Inicio del proyecto.

b. Organizacion y preparacion.

c. Ejecucion del trabajo.

d. Cierre del proyecto.

Ciclo de Vida del Proyecto

Finalizar el
Proyecto

Inicio del
Proyecto

Ejecucidn
del Trabajo

Organizacion
y Preparacidn

}_________.
}_________.
e —

L
]
L
]
o]
e

9

l——-—<
b= -

Fases genéricas

Figura 7. Representacion genérica del Ciclo de Vida del Proyecto. (PMI, 2017).
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Segun el PMI, (2017), los ciclos de vida de los proyectos genéricos pueden ser clasificados en 3

tipos segln su naturaleza, a continuacion, una breve descripcion de cada uno de ellos.

1. Predictivos (Plan): En este ciclo de vida se establece de manera temprana el alcance, tiempo
y costo requeridos para el proyecto, de manera que se atraviesa una serie de fases
secuenciales enfocadas a un subconjunto de actividades del proyecto y en sus procesos de
administracion, su planificacion se establece de manera progresiva.

2. Iterativos: Con respecto a los ciclos de vida iterativos, se refiere a cuando existe en un
proyecto una o0 mas actividades que se repiten de manera intencionada de manera progresiva
con el entendimiento del producto por parte del equipo del proyecto. Es posible realizar el
producto mediante una serie de ciclos repetitivos.

La naturaleza de los proyectos con este tipo de ciclo de vida puede desarrollarse mediante
fases y desarrollar sus propias iteraciones de modo secuencial.

3. Adaptativos -Agiles: (orientados al cambio): Su naturaleza responde a altos niveles de
cambio y constante participacion de los interesados.

En este ciclo de vida existen las iteraciones incrementales en aspectos de rapidez, duracion y
costos fijos, ejecutdndose varios procesos en cada una de estas.

Un proyecto puede dividirse en varias fases, respondiendo de manera tal que una fase
corresponde un conjunto actividades del proyecto relacionadas de manera logica culminando

con la finalizacion de uno o mas entregables.
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En la Figura 7 se muestra la estructura de un proyecto compuesto por una sola fase.

Procesos de Monitoreo y Control

Procesos de Inicio

Procesos de
Planificacién

Procesos de
Ejecucion

Procesos de Cierre

Figura 8. Proyecto de una Fase. (PMI, 2017)

Sin embargo, cuando un proyecto consta de mas de una fase, las mismas son parte de un proceso

o relacion ya sea de superposicion, o paralela, cuyo disefio asegura el control adecuado del

proyecto, obteniendo el producto, servicio o resultado deseado.

El PMI (2017) define un grupo de procesos de la direccion de proyectos como “un agrupamiento

logico de procesos para alcanzar objetivos especificos del proyecto”. Seglin el PMI (2017) los

cinco grupos de procesos de la direccidn de proyectos son:

1. Grupo de procesos de inicio: Define un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente

al obtener la autorizacion para iniciarlo.

2. Grupo de procesos de planificacion: Establece el alcance del proyecto, refinan los objetivos y

definen el curso de accidn requerido para alcanzar los objetivos propuestos del mismo.

3. Grupo de procesos de ejecucion: Completa el trabajo definido en el plan para la direccién del

proyecto a fin de satisfacer sus especificaciones.

Grupo de procesos de monitoreo y control: Rastrean, revisan y regulan el progreso y

desempefio del proyecto, para la identificacion de areas en la que el plan requiera cambios y

para iniciar los cambios correspondientes.



5. Grupo de procesos de cierre: Finalizan todas las actividades a traveés de todos los grupos de

procesos con la finalidad de cerrar formalmente el proyecto o una fase de este.

Grupos de procesos

Monitoreo y Control

|

I

I

| Productos

i | I Usuarios
Patrocinador —» Planificacion i

! |

! I

! . ; ]

i Inicio Cierre | > Regl_stros

! Ejecucion i Activos

l !

! |

: |

L . )

Figura 9. Grupos de Procesos. (Lledo, 2017).

Entre los procesos de la direccion de proyecto existen interacciones comunes que, ejercen
acciones reciprocas tal y como se plasman en la Figura 8. Estos grupos de procesos pueden

interactuar entre si con diversas superposiciones en diferentes etapas, segin muestra Figura 9.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos

de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control de Cierre

Nivel de
Interacclén
entre
Procesos

TIEMPO

Figura 10. Interaccién de los grupos de procesos en una fase. (PMlI, 2017)
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El PMI (2017) recomienda contemplar 10 areas del conocimiento que van a permitir contar con

un estandar para la gestion de los proyectos; a continuacion, se detalla cada una de ellas:

1. Gestion de la integracion del proyecto: Incluye los procesos y actividades para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del
proyecto dentro de los grupos de procesos de la direccion de proyectos.

2. Gestion del alcance del proyecto: Incluye los procesos requeridos para garantizar que el
proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto
con éxito.

3. Gestion del cronograma del proyecto: Incluye los procesos requeridos para administrar la
finalizacion del proyecto a tiempo.

4. 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.

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

6. Gestidn de los recursos del proyecto: Incluye los procesos que planificar, adquirir y
gestionarlos recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.

7. Gestion de las comunicaciones del proyecto: Incluye los procesos requeridos para garantizar
que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion,
gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos

y adecuados.



23

8. Gestidon de los riesgos del proyecto: Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion
de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

9. Gestidn de las adquisiciones del proyecto: Incluye los procesos necesarios para comprar o
adquirir productos, servicios o resultados por fuera del equipo del proyecto.

10. Gestion de los interesados del proyecto: Incluye los procesos necesarios 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.

Finalmente, los 5 grupos de proceso de la direccion de proyectos y las 10 areas de conocimiento

se observan en la figura 10.
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Figura 11. Grupos de proceso y Areas de Conocimiento. (PMI, 2017).
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2.3 Metodologia para alcanzar los objetivos de proyecto

2.3.1 Objetivo 1: Situacion actual del AGO

2.3.1.1 Andlisis FODA.

Para conocer la situacion actual del AGO se realiz6 un andlisis FODA para conocer las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del area. Para ello se realizd una encuesta en
la organizacion en la que se pidio a algunos de los miembros que enumeren dos fortalezas y dos
debilidades. Estos datos se aprecian en el Anexo 4, se identifican, analizan y priorizan. Una vez
que se tengan los datos se procede a hacer una matriz FODA con el objeto de definir en cual de
los sectores de la matriz se debe enfocar y ver cual de los diferentes tipos de PMO puede cerrar

las brechas entre lo deseado y lo real.

En el proceso de anélisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se
consideraron los factores econémicos, politicos, sociales y culturales que representan las
influencias del ambito externo, que inciden sobre su desempefio interno, ya que potencialmente
pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la mision organizacional. La prevision
de esas oportunidades y amenazas posibilita la construccién de escenarios anticipados que

permitan reorientar el rumbo de la organizacion.

Las fortalezas y debilidades corresponden al &mbito interno de la organizacion, y dentro del
proceso de planeacion estratégica, se realizo el analisis de las fortalezas del area y las debilidades

que obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
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De esta forma, disminuir las debilidades, las fortalezas son incrementadas, el impacto de las

amenazas es considerado y atendido puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es

capitalizado en el alcance de los objetivos, la mision, y vision de la organizacion.

2.3.1.2 EIl Medio ambiente externo, Oportunidades y Amenazas.

En el andlisis del medio ambiente externo, se consideraron muchos factores. Las amenazas

incluyen los problemas de inflacion, escasez de energia, cambios tecnologicos, aumento de la

poblacion y acciones gubernamentales. En general, tanto las amenazas como las oportunidades
se agruparon en las siguientes categorias: factores econdmicos, sociales o politicos, factores del
producto o tecnoldgicos, factores demogréaficos, mercados y competencia, entre otros.

» Oportunidades: Las oportunidades se generan en un ambiente externo, donde la
organizacion no tiene un control directo de las variables, sin embargo, son eventos que por su
relacion directa o indirecta pueden afectar de manera positiva el desempefio de la
organizacion.

Revisar las oportunidades es de vital trascendencia, ya que en funcion de la seriedad del
analisis se tendra una ventana clara de lo que el exterior nos puede proporcionar para realizar
una adecuada seleccion de las estrategias para su aprovechamiento.

» Amenazas: al igual que las oportunidades, las amenazas se encuentran en el entorno de la
organizacion y de manera directa o indirecta afectan negativamente el desempefio de la
empresa. La importancia que reviste una amenaza debe evaluarse en funcion de lo que la

organizacion desea obtener en el futuro.

Las amenazas posibilitan la construccion de escenarios anticipados que permitan reorientar el

rumbo de la organizacion.
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2.3.1.3 EIl Medio ambiente interno, Fortalezas y Debilidades.

Las demandas del medio ambiente externo sobre la empresa deben ser cubiertas con los recursos
propios de la organizacion. Las fortalezas y debilidades internas varian considerablemente para
diferentes empresas; sin embargo, pueden ser muy bien establecidas: administracion y
organizacion, operaciones, finanzas y otros factores especificos para la empresa.

« Fortalezas: las fortalezas se definen como la parte positiva de la organizacion a nivel
interno, es decir, aquellos productos o servicios en los que de manera directa se tiene el
control al realizarlos y que reflejan una ventaja ante las demas organizaciones producto del
esfuerzo y la acertada toma de decisiones. Las fortalezas se detectan a traves de los
resultados. Son aquellas actividades en la empresa que se destacan el resto y que le
caracterizan.

« Debilidades: es el caso contrario de las fortalezas, porque la principal caracteristica de las
debilidades es el afectar en forma negativa y directa el desempefio de la organizacion,
derivandose en malos productos o servicios. Una debilidad puede ser disminuida mediante
acciones correctivas, mientras que una amenaza, para ser reducida, solo se puede realizar
mediante acciones preventivas. Asi, las debilidades se podrian atacar con acciones de corto

plazo a efecto de eliminarlas y transformarlas en fortalezas.

2.3.1.4 Matriz FODA.

Al tener ya determinadas cuales son las FODA en un primer plano, aparecieron los principales
elementos de fortalezas, debilidades, amenazas y debilidades, lo que implico hacer un ejercicio

mayor de concentracion en donde se determino, teniendo como referencia los valores, la mision
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y la vision de la organizacion, como afectd cada uno de los elementos incluidos en el FODA.
Después de obtener una relacion los mas exhaustiva posible, se ponderaron y ordenaron por
importancia cada uno de las FODA con el fin de que quedaran registrados los de mayor
importancia para la organizacion.

Tabla 1. Matriz FODA.

Matriz FODA

Positivas Negativas
Externo Oportunidades Amenazas
Interno Fortalezas Debilidades

Autoria propia.
2.3.2 Objetivo 2: Nivel de Madurez Actual — Definicion de modelo de PMO

e Evaluar nivel de madurez actual del AGO en Administracion de Proyectos

El nivel de madurez de la organizacién fue evaluado por la propuesta elaborada con fines
didécticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP, en la que, mediante encuestas suministradas a los
funcionarios de la DAl 'y AGO, se determind el nivel de madurez, bajo, medio bajo, medio alto o
alto. En la encuesta se analizaron varios aspectos que la organizacién deberia manejar, entre
ellos, madurez, metodologia, herramientas, portafolio de proyectos, etc. Cada uno de estos
puntos se evalud por aparte en 7 cuestionarios, con sus respectivas preguntas referentes a cada

tema.

Una vez recopilada la informacion de la encuesta se procedio a llenar la matriz en la hoja de
Excel para determinar el nivel de madurez del Area de Gestion Operativa en materia de

Administracion de Proyectos.
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2.3.3 Objetivo 3: Ubicar la PMO propuesta para el AGO dentro del

organigrama de la CCSS-DAL.

Con el fin de validar el funcionamiento y nivel de influencia de la PMO propuesta, se ubicd y se
visualizo esta oficina dentro del organigrama de la CCSS y la Direccion, a través del desarrollo

de un mapa conceptual tipo organigrama institucional.

2.3.4 Objetivo 4: Definicion de roles, responsabilidades y competencias de

los colaboradores que van a conformar la PMO.

Mediante una matriz de roles y responsabilidades se estableci6 el recurso humano que va a
integrar la PMO, también se realizé una lista de las competencias y cualidades que debe de tener

cada uno de los integrantes.

2.35 Objetivo 5: Disefio de la estrategia de implementacién de una PMO

parael AGO.

2.3.5.1 Definir la estrategia de implementacion.

Para definir la estrategia de implementacion primero se analizaran los siguientes aspectos.

« Determinar las barreras, problemas y factores de éxito que afectaran la implementacion de la
PMO.

» Determinar el alcance y el impacto de la PMO dentro de los diferentes niveles de la
organizacion.

« Planear e implementar una PMO enfocada a proyectos.

» Fijar objetivos a ser cumplidos en un periodo de tiempo corto.

« Obtener el apoyo de la alta gerencia.



Para que la implementacion de la PMO sea exitosa el enfoque recae en metas clave, las cuales

serén concordantes con los objetivos de la empresa.

Para la implementacion se proponen 5 etapas:

 Inicio: (Etapa de Diagndstico, propuesta de implantacion, lenguaje comun, conocimiento
basico)

« Planeacion: (Etapa Ante Proyecto, creacion de la PMO, definicién procesos comunes)

« Etapa Estratégica:(inicio de operaciones, metodologia Unica, deteccion de necesidades)

« Monitoreo y Control: (Etapa de Desarrollo y puesta en marcha, consolidacion de la PMO,
benchmarking)

» Cierre: (soporte y mejoramiento continuo).

2.3.5.2 Establecer las fases de implementacion.

Una vez recopilada la informacién de los objetivos anteriores se procede a determinar las fases

de implementacion, asi como el plazo de implementacion de cada una de ellas.

2.4 Oficina de Administracién de Proyectos PMO

24.1 Definicion
Como descripcidn teorica para este proyecto basado en la Guia del PMBoK, define como una
Oficina de Direccion de Proyectos: “un cuerpo o entidad dentro de una organizacién que tiene
varias responsabilidades asignadas con relacién a la direccion centralizada y coordinada de

aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion (...) “forma, funcion y estructura
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especificas (...) proyectos dependen de las necesidades de la organizacion que ésta apoya” (PMI,

2017).
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(Garnica & Lopez, 2015) la definen como la organizacion responsable por la gestion integrada
del portafolio de proyectos a partir de metodologias, estandares y reconocidas préacticas;
asimismo, es responsable por el desarrollo de la cultura de proyectos y de las competencias
necesarias para la ejecucion profesional de aquellos.
Los proyectos que dirige una PMO a pesar de ser dirigidos en conjunto, pueden no relacionarse
entre si; su forma, funcién y estructura dependeran de las necesidades especificas de cada
organizacion. Su nivel de autoridad puede ser variante, desde desempefiarse como un interesado
integral y tomar decisiones importantes al inicio de los proyectos, hacer sugerencias, terminar
proyectos o tomar otras medidas segln sea requerido.
Gestion estratégica de proyectos. Material docente de la asignatura Gerencia Estratégica de
Proyectos. Medellin: Universidad EAFIT. (Garnica & Lopez, 2015)
Por otra parte, la PMO puede participar en la seleccién, gestion e implementacion de recursos de

proyectos dedicados o compartidos.

2.4.2 Roles Tipicos de una PMO
La Guia del PMBoK sefiala como las principales funciones de una Oficina de Direccion de
Proyectos, las siguientes.

e Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la Oficina de Direccion
de Proyectos.

e Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la direccion de
proyectos.

e Instruir, orientar, capacitar y supervisar.
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e Vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas mediante
auditorias de proyecto.
e Desarrollar y gestionar politicas, plantillas y otra documentacion compartida del proyecto
(activos de los procesos de la organizacion).

e Coordinar la comunicacion entre proyectos. (PMI, 2017).

2.4.3 Diferencias de roles entre el director de proyectos y una PMO

Los directores del proyecto y las Oficinas de Gestion de Proyectos persiguen objetivos
diferentes, y por lo tanto responden a necesidades diferentes. Sin embargo, todos estos esfuerzos
deben estar alineados con las necesidades estratégicas de la organizacion.

Segun lo establece la Guia del PMBOK (PMI, 2017), entre las diferencias de roles de un director

de proyectos y una Oficina de Gestion de Proyectos incluyen:

e El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que
la oficina de administracion de proyectos se concentra en cambios importantes relativos al
alcance del programa que pueden considerarse oportunidades potenciales de alcanzar mejor
los objetivos del negocio.

e El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de cumplir mejor
con los objetivos; por su parte, la oficina de administracion de proyectos optimiza el uso de
los recursos de la organizacion que son compartidos entre todos los proyectos.

e El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo, calidad, entre
otros), de los proyectos individuales; mientras que la oficina de administracion de proyectos
gestiona las metodologias, normas, oportunidad/riesgo global e interdependencia entre

proyectos a nivel empresarial.
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(PMI, 2017)

2.4.4 Tipos de PMO

Segun la Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos, existen diferentes tipos de
estructuras de PMO en las organizaciones, en funcién del grado de control e influencia que
ejercen sobre los proyectos en el ambito de la organizacién. Entre ellas se pueden citar:
e Apoyo
Desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando plantillas, mejores précticas,
capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de
PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control reducido.
e Control
Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento puede
implicar la adopcién de marcos o metodologias de direccion de proyectos a través de plantillas,
formularios y herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO
ejerce un grado de control moderado.
e Directiva
Ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de estos. Estas PMO ejercen
un grado de control elevado. La PMO integra los datos y la informacién de los proyectos
estratégicos corporativos y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto
nivel. (PMI, 2017)
Dentro de los diferentes tipos de PMO, el modelo descrito por Casey y Peck establece 3 tipos de

oficina de PMO. Segun (Fonseca, 2011), Casey y Peck (2001) plantearon estos tres modelos
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fundamentales de PMO con nombres sugestivos que permiten establecer con cierta claridad sus

caracteristicas. Ellos son:

Estacion meteoroldgica: es un tipo de PMO que tiene como objetivo principal emitir
informes y métricas relacionadas con la marcha de los proyectos y el conjunto de proyectos
(programa o portafolio) bajo el alcance de la PMO.

Torre de control: es aquella en que se ejerce mayor control sobre los proyectos y apoya su
desarrollo a lo largo de las fases o etapas de su ciclo de vida. Estandariza politicas y
procedimientos para mejorar el gobierno, la planificacion, la ejecucion y la gerencia general
de los proyectos. Puede incluir en su estructura o como apoyo a ella, el establecimiento de un
comité de seleccion y de definicion de estandares de procesos y de métricas que deben ser
usados en los proyectos.

Fuente (o pool) de recursos: ademas de las anteriores incluye el inventario y administracion
de los recursos que pueden tener disponibles gerentes de proyectos a lo largo de su ciclo de

vida.

La Tabla 2, muestra las caracteristicas que presentan cada una de ellas y las funciones que

cumplen.
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Tabla 2.Caracteristicas de los Tipos de Oficinas

Caracteristicas de los Tipos de Oficinas

Estacion Torre de Control Bolsa de recursos

meteoroldgica
Realiza monitoreo
e Informa de la situacion
e No influye en los proyectos

o Mantiene de una base de
datos de estimados y reales,
documentacion y lecciones
aprendidas

o Genera reportes sobre los
datos almacenados

Tiene capacidad de responder a
las siguientes preguntas:
e  Cudl es el progreso (a nivel
de hitos)
e Cuadnto se ha gastado
contra lo presupuestado
e Cudl es el mayor riesgo
actual cuales son los
principales issues.

(Amaya, 2013)

Mejora la calidad de

procesos de gestion
Define y
estandares

Proporciona soporte y
guias para el uso de
estandares .
Vigila el seguimiento
Establece estandares para
Gerencia de Proyectos
sobre gestion

de riesgo,
configuracién de
proyectos (quien reporta
a quien), estandares de
comunicacion y
escalonamiento,
mecanismos de control de
cambios, procesos para

mejora

obtener lecciones
aprendidas y aplicarlas en
la organizacion,

adaptacion de los
procesos y herramientas
estandares para cada tipo
de proyectos

Ofrece consultoria en
coémo seguir los
estandares definidos:
capacitacion, talleres vy
entrenamiento

Realiza auditorias de uso

de los estandares

Realiza mejora continua
de los estandares
definidos

Contrata a los gerentes de
proyecto

Gestionar a los gerentes
de proyectos

Formar a los gerentes de
proyecto de la empresa
Posee un pool de recursos
clasificados por perfiles y
conocimientos

Logra una adecuada
asignacion de los
recursos segun su perfil
Mejora el nivel de los
recursos en los proyectos
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2.5 Estrategia de determinacion de Modelo de PMO apropiado

Para determinar el tipo apropiado de PMO a implementar en el Area de Gestion Operativa, se

aplico una de las cuatro estrategias descritas a continuacion. La matriz FODA, indico cuatro

alternativas, algunas de ellas pueden traslaparse, o pueden ser llevadas a cabo de manera

concurrente y de manera concertada.

25.1 Realizar el Diagndstico actual del AGO en Administracion de

Proyectos

Estrategia DA (Mini-Mini): (Debilidades vrs Amenazas): En general, el objetivo de la
estrategia DA es minimizar las debilidades y las amenazas.

Una organizacion que estuviera enfrentada s6lo con amenazas externas y debilidades internas
pudiera encontrarse en una situacion totalmente precaria. De hecho, tal organizacion tendria
que luchar por su supervivencia o llegar hasta su liquidacion. Cualquiera que sea la estrategia
seleccionada, la posicion DA se debera siempre tratar de evitar.

Estrategia DO (Mini-Maxi): (Debilidades vrs Oportunidades): La segunda estrategia, DO
intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.

Una organizacion podria identificar oportunidades en el medio ambiente externo, pero tener
debilidades organizacionales que le eviten aprovechar las ventajas del mercado.

Estrategia FA (Maxi-Mini): (Fortalezas vrs Amenazas): Esta estrategia FA, se basa en las
fortalezas de la organizacion que pueden cercar las amenazas del medio ambiente externo.

Su objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan las segundas. Esto, sin

embargo, no significa que una empresa fuerte tenga que dedicarse a buscar amenazas en el
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medio ambiente externo para enfrentarlas. Por lo contrario, las fortalezas de una institucion
deben ser usadas con mucho cuidado y discrecion.

» Laestrategia FO (Maxi-Maxi): (Fortalezas vrs Oportunidades): La estrategia FO es tal vez
la situacién mas agradable para cualquier empresa. Tales empresas podrian echar mano de
sus fortalezas, utilizando recursos para aprovechar la oportunidad del mercado para sus

productos y servicios.

2.5.2 Determinacion del modelo de PMO mas apropiado para el AGO

Para determinar el modelo méas apropiado se decidira cuéles son las brechas para cerrar mediante
un Cuadro de Mando Integral en concordancia con los objetivos de la organizacion y el analisis
FODA realizado anteriormente.
2.5.2.1 Cuadro de Mando Integral.
El Cuadro de Mando Integral (CMI) sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro
perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:
1. Del cliente: ;Cémo nos ven los clientes?
2. Interna del Negocio: ¢En qué debemos sobresalir?
3. Innovacion y Aprendizaje: ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor?
4. Financiera: ;Como nos vemos a los ojos de los accionistas?
El CMI es por lo tanto un sistema de gestidn estratégica de la empresa, que consiste en:
« Formular una estrategia consistente y transparente
« Comunicar la estrategia a través de la organizacién
« Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas

« Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria
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« ldentificar y coordinar las iniciativas estratégicas
« Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones correctivas oportunas.
2.6 Modelos de Madurez en Administracion de Proyectos
Los modelos de madurez consisten en un proceso de analisis que identifica y explica la ruta que
una organizacion debe seguir para alcanzar la excelencia en administracion de proyectos a través
de diferentes niveles. Los modelos de madurez permiten identificar qué pasos deben ser
tomados, qué hechos deben ser cumplidos, y en qué secuencia lograr resultados significativos y
medibles.
Los modelos de madurez responden a la necesidad no solo de valorar en dénde se encuentra la
organizacion y como puede compararse con organizaciones y su madurez, sino que, funciona
como estrategia para identificar, implementar y optimizar las capacidades criticas para la gestion
de proyectos. Igualmente, la valoracion del nivel de madurez requiere del empleo de un modelo
0 estandar. Aunque es necesario destacar que tal estandar no corresponde al concepto de estandar
utilizado, por ejemplo, en la medicion de objetos. Es decir, estandares que corresponde a
especificaciones de objetos o productos. El estandar en este caso corresponde a cierta forma de
hacer las cosas y no a especificaciones concretas.
Entre algunos de los modelos de madurez en administracion de proyectos se pueden mencionarse
los siguientes:
» Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos Organizacional (OPM3)
» Modelo de Madurez de Capacidades (CMM)

* Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos de Harold Kerzner (PMMM)
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2.6.1 Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos Organizacional

OPM3

“Acronimo de Organizational Project Management Maturity Model o Modelo de Madurez

Organizacional en Gestion de Proyectos. Este modelo permite realizar una comparacion de las

capacidades instaladas con un conjunto de buenas préacticas para la gestion de proyectos,

programas Yy portafolio, en sintonia con los estandares del Project Management Body Of

Knowledge, The Standard for Portfolio Management y The Standard for Program Management”.

(Claros, 2020).

“Adicional el PMI ofrece dos herramientas online para complementacion del modelo, los cuales

son:

« OPM3online: genera resultados del nivel de madurez a partir de preguntas genera respuestas
cualitativas (si 0 no).

« OPM3productsuite: reportes, graficas y dispone del directorio de capacidades que permite
elaborar los planes de mejora.

La implementacién del OPM3, se divide en tres etapas:

1) Conocimiento: consiste en establecer las condiciones adecuadas para la implementacion del

modelo.

2) Evaluacion: evalua el grado de aplicacion de las buenas préacticas del estandar.

3) Mejora Continua: identificar ambitos de mejora, aplicar las mejoras identificadas, para

posteriormente volver a iniciar el proceso”. (Claros, 2013)

Los niveles descritos en el modelo P3M3 indican cémo las areas clave del proceso pueden ser

estructurados jerarquicamente para proporcionar estados de transicion para una organizacion que

desee establecer metas realistas y sensatas para mejorar (APMG International, 2020).
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De acuerdo con (APMG International, 2020), el modelo P3M3 contiene tres modelos que
permiten la evaluacion independiente, los cuales son:
« Gestion de la cartera (PFM3)
« Gestion de Programas (PGM3)
« Gestion de Proyectos (PjM3).
En este modelo los cinco niveles estructurados para la madurez son:

» Nivel 1: Conciencia de Proceso

Nivel 2: Proceso repetible

Nivel 3: Definido Proceso

Nivel 4: Gestionado Proceso

Nivel 5: Optimizado Proceso

2.6.2 Modelo de Harold Kerzner- PMMM

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) son las siglas en ingles del Modelo
de Madurez en Administracion de Proyectos, definido por Harold Kerzner (2005) consiste en un
modelo de medicidn de madurez organizacional que se constituye en las bases para lograr la

excelencia en administracién de proyectos.

Este modelo es una guia para potencializar las ventajas competitivas y el mejoramiento continuo
de las empresas, contiene herramientas de “Benchmarking” para medir el progreso de una
organizacion dentro de un modelo de madurez, tal como se muestra en la figura, el modelo esta
conformado por cinco niveles de desenvolvimiento para alcanzar la plena madurez en gestion de

proyectos, que son descritos por (Fonseca, 2011) asi:
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Nivel 1 “Lenguaje comun”. En este la organizacion reconoce la importancia de la
administracion de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento del conocimiento
bésico en esta disciplina, el cual debe estar respaldado por un lenguaje o terminologia
estandar.
Nivel 2: “Procesos comunes”. En este nivel, la organizacion reconoce la necesidad de definir
y desarrollar procesos estandar como medio para el éxito de los proyectos, los que podran ser
repetidos en otros proyectos. Este nivel incluye el reconocimiento de la necesidad de aplicar
y soportar los proyectos con los principios de la administracién de proyectos ademas de
metodologias propias que pueda emplear la compafiia.
Nivel 3: “Metodologia inica”. En este nivel la organizacion percibe y valora el efecto de
sinergia que tiene la combinacion de todas las metodologias de la organizacion dentro de una
metodologia Unica, de la cual el foco de irradiacion es la administracion de proyectos. Con
una metodologia Unica los efectos sinérgicos se hacen mas sencillos.
Nivel 4: “Benchamarking”. En este nivel se identifica el hecho que la mejora de los procesos
es una accion fundamental para lograr o mantener una ventaja competitiva. La compafiia
establece con quién efectlia esta comparacion y los hallazgos que utilizara.
Nivel 5: “Mejoramiento continuo”. Aqui la organizacion ha llegado a un nivel en que evaltia
la informacion obtenida mediante el proceso de benchmarking y establece si esta informacion

se convertird en una metodologia Unica para la organizacion.
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Nivel 5
Mejoramiento
ontinuo
\ -
00“; Nivel 4
Q‘

Benchmarking

Nivel 3 Realimentacién

Metodologia
Unica

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Comun H. Kerzner (2001)

Figura 12. Niveles de madurez propuesto por H. Kerzner. (Kerzner, 2001)

No necesariamente el desarrollo de los niveles es secuencial, pues se puede ir trabajando en
elementos de varios niveles a la vez, todo ello depende del riesgo que la organizacion esté

dispuesta a correr en la implementacién del modelo.

2.6.3 Modelo CMM (Capability Maturity Model) ®

Fue desarrollado por la Universidad Carnegie-Mellon para el SEI (Software Engineering
Institute), que es un centro de investigacion y desarrollo patrocinado por el Departamento de
Defensa de los Estados Unidos de América y gestionado por la Universidad Carnegie-Mellon.
"CMM" es una marca registrada del SEI. EI modelo se publica inicialmente en 1987 y su ultima
version es la V.1.1 publicada en 1993.

Las practicas establecidas en este modelo se agrupan en areas claves y para cada area de proceso
define un conjunto de buenas practicas que seran:

» Definidas en un procedimiento documentado



Provistas (la organizacion) de los medios y formacion necesarios
Ejecutadas de un modo sistemético, universal y uniforme (institucionalizadas)
Medidas

Verificadas
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3. MARCO METODOLOGICO
3.1 Fuentes de informacion
Se denominan fuentes de informacion a diversos tipos de documentos que contienen datos Utiles para
satisfacer una demanda de informacion o conocimiento. Conocer, distinguir y seleccionar las fuentes
de informacion adecuadas para el trabajo que se esta realizando es parte del proceso de investigacion.

(Contributors, s.f.)

3.1.1 Fuentes primarias

Son aquellas que contienen informacion original. Entre las que destacan, por su presencia en
internet, las monografias y las publicaciones periddicas. (Contributors, s.f.)

Las fuentes de informacion primarias utilizadas en el presente documento son:

« Colaboradores de la Direccion de Arquitectura e Ingenieria.

« Colaboradores del Area de Gestion Operativa.

 Sitio web DAI - CCSS Sharepoint.

« Servidor Interno DAI — AGO.

A traves del diagndstico por medio de un Analisis FODA para conocer la situacion actual del
AGO en la administracion de proyectos, la aplicacion a personal de la DAl y del AGO de
cuestionarios utilizando el modelo propuesto por (Alvarez, 2011) los cuales permiten medir el

nivel de madurez de la organizacion.

3.1.2 Fuentes secundarias

Contienen informacidn organizada, elaborada, producto de analisis, extraccidn o reorganizacion

que refiere a documentos primarios originales.
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Son fuentes secundarias: enciclopedias, antologias, directorios, libros o articulos que interpretan

otros trabajos o investigaciones (Universidad de Alcald, s.f.)

Por medio de la consulta de documentos, manuales y normativas internas de la institucion se

obtienen datos necesarios para el desarrollo del presente proyecto.

El resumen de las fuentes de informacion utilizadas en este proyecto se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Fuentes de informacion utilizadas

Fuentes de informacion utilizadas

Objetivos

1. Realizar un diagnostico
del Area de Gestion
Operativa para identificar el
grado de madurez actual en
la gestion de proyectos.

Primarias
e Colaboradores de la
DAI

e Colaboradores de AGO

e Administradores de
Proyectos

e Servidor Interno

e Sistema de Gestién de
Calidad DAI

e Manual de
CCSS RRHH

e Portafolio Institucional
de Proyectos de
Inversion.

e Normativas,
reglamentos
institucionales,
procesos,
procedimientos y
manuales
institucionales.

puestos

guias,

Secundarias

Guia del PMBOK® (6ta
ed.).

Leyes, normas,
reglamentos nacionales e
institucionales.

2. Definir el modelo de
Oficina de Proyectos a
implementar en el Area de
Gestion Operativa de
acuerdo con su nivel de
madurez y a sus necesidades
en la gestion de proyectos.

e GIT

e Colaboradores de Ila
DAI

e Colaboradores de AGO

e Administradores de
Proyectos

e Servidor Interno

e Pagina web CCSS

e Sharepoint DAI

Guia del PMBOK® (6ta
ed.).

Leyes,
reglamentos
gubernamentales.
Ejercicio demostrativo de
diagnéstico de Madurez
Organizacional en la

normas,
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Fuentes de informacion utilizadas

Objetivos
Primarias Secundarias
e Sistema de Gestion de Gestion de  Proyectos
Calidad DAI (Alvarez, 2011).
e Manual de puestos
CCSS RRHH

e Portafolio Institucional
de Proyectos de
Inversion.

e Normativas,
reglamentos
institucionales, guias,

procesos,
procedimientos y
manuales
institucionales.

o Expedientes de

proyectos realizados.

3. Proponer la ubicacién de o GIT e Guia del PMBOK® (6ta
la PMO en el organigrama e Colaboradores de la ed.).

del &rea de Gestion DAI e Leyes, normas,
Operativa para que su e Colaboradores de AGO reglamentos
funcionamiento y nivel de e Administradores  de gubernamentales.
influencia sea el 6ptimo. Proyectos

e Servidor Interno

e Sharepoint DAI

e Sistema de Gestion de
Calidad DAI

e Manual de puestos
CCSS RRHH

e Portafolio Institucional
de Proyectos de
Inversion.

e Normativas,
reglamentos
institucionales, guias,

procesos,
procedimientos y
manuales
institucionales.

e Expedientes de

proyectos realizados.
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Fuentes de informacion utilizadas

Objetivos

4.Definir los roles,
responsabilidades y
competencias de los
colaboradores gque van a
conformar la PMO con el fin
de para determinar cual sera
su gestion y ubicacién
estratégica dentro de la
Oficina de Proyectos.

Primarias

GIT
Colaboradores de la
DAI

Colaboradores de AGO
Administradores de
Proyectos

Servidor Interno
Sharepoint DAI
Sistema de Gestion de
Calidad DAI
Manual de
CCSS RRHH
Portafolio Institucional
de Proyectos de
Inversion.

Normativas,
reglamentos

puestos

Secundarias

Guia del PMBOK® (6ta

ed.).

Leyes,
reglamentos
gubernamentales.

normas,

implementacion del modelo
de PMO propuesto, que
permita al AGO su
accionamiento en un periodo
de dos afios, con el fin de
mejorar su gestion de
proyectos

Colaboradores de la
DAI

Colaboradores de AGO
Administradores de
Proyectos

Servidor Interno
Sistema de Gestion de

Calidad DAI

Plan Estratégico
Institucional 2019-
2022

Portafolio Institucional
de Proyectos de
Inversion.

institucionales, guias,
procesos,
procedimientos y
manuales
institucionales.
Expedientes de
proyectos realizados.
Plan Estratégico
Institucional 2019-
2022

5. Definir la estrategia de GIT e Guia del PMBOK® (6ta

ed.).

Leyes,
reglamentos
gubernamentales.

normas,
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La tabla 3 muestra las fuentes de informacién utilizadas, en correspondencia con cada objetivo, y
seglin sean primarias o secundarias. Autoria propia
3.2 Meétodos de Investigacion
El método cientifico es inherente a la ciencia, tanto a la pura como a la aplicada. Sin método
cientifico no puede haber ciencia. EI método cientifico, como ya lo mencionamos, no es
infalible, tampoco es autosuficiente, es decir, debe partir de algin conocimiento previo que se
requiera concretar o bien ampliar, para posteriormente adaptarse a las especificaciones de cada
tema, materia y/o especialidad. Integra una serie de procedimientos I6gicos sistematicos,
racionales e intelectuales que permite resolver interrogantes (Maya, 2014).
Algunos tipos de métodos de investigacion son:
» Analitico — Sintético.
* Inductivo — Deductivo.
« Experimental.
+ Estadistico.
« Observacion.
* Objetivo — Subjetivo.

» Estatico — Dinamico.

Para el siguiente proyecto de grado se emplearan los siguientes métodos.

3.21 Meétodo Observacion

La observacion como método, consiste en la utilizacion de los sentidos, para obtener de forma

consciente y dirigida, datos que nos proporcionen elementos para nuestra investigacion.
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Constituye el primer paso del método cientifico, que permite, a partir de ello, elaborar una

hipotesis, y luego vuelve a aplicarse la observacion, para verificar si dicha hip6tesis se cumple.

La observacion es un instrumento para el logro empirico de los objetivos, constituye uno de los
aspectos importantes del método cientifico utilizados en este PFG.

La observacion se considera una técnica cientifica en la medida que (Anénimo, 2016):

« Se planificada sistematicamente ;Qué observamos, ¢cémo y cuando?

« Escontrolada y relacionada con proposiciones mas generales

« Se somete a comprobaciones de validez y fiabilidad

3.2.2 Meétodo Objetivo Subjetivo

Como define (Razo, 2015) como un “procedimiento de investigacion que se basa en lo real para
lo objetivo (observacién de hechos y fendmenos reales) y en lo supuesto e intangible para lo
subjetivo (estudio de hechos y fendmenos mediante observaciones personales)”.

Por lo anterior, es importante mencionar que parte de la informacién obtenida para la propuesta
de la PMO se obtiene de la experiencia y hechos actuales del AGO en cuanto a su gestion con

proyectos anteriormente desarrollados.

3.2.3 Método Documental.

Segun la definicion de (Razo, 2015) los métodos documentales son: “Trabajos cuyo método de
investigacion se centra exclusivamente en la recopilacién de datos existentes en forma
documental, ya sea de libros, textos o cualquier otro tipo de documentos. Su Unico propdésito es
obtener antecedentes para profundizar en las teorias y aportaciones, ya emitidas sobre el tema en

particular que es objeto de estudio, y complementarlas, refutarlas o derivar, en su caso,
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conocimientos nuevos. En concreto, son aquellas investigaciones en cuya recopilacion de datos
Unicamente se utilizan documentos que aportan antecedentes sobre el topico en estudio”.

Por tanto, a través de la utilizacion de manuales internos, portafolio de proyectos y plan
estratégico institucional es posible comparar con las teorias expuestas por el PMI para mejorar

las préacticas en gestion de proyectos a traves de la implementacion de una PMO.

3.24 Meétodo Sintético-Analitico

Uno de los métodos propuesto para el proyecto de trabajo de grado es el sintético- analitico, que
segiin (Maya, 2014) “Es el que analiza y sintetiza la informacion recopilada, lo que permite ir
estructurando las ideas. Los mismos autores citan como ejemplo la labor de la investigacion que
realiza un historiador al tratar de reconstruir y sintetizar los hechos de la época que esta
investigando.”

Para el desarrollo de la presente investigacion, se definen como parte del estudio los niveles de
madurez de la organizacion, la estructura organizacional vigente y las competencias del recurso
humano destinado a la administracion de proyectos en el AGO; producto del andlisis de las
partes podra sintetizarse mediante la comprension de las mismas, la estrategia de
implementacién de la Oficina de Administracion de Proyectos de la GIT, con base en las
necesidades y situacion actual de la organizacion.

En la Tabla 4, se pueden apreciar los métodos de investigacion que se van a emplear para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.



Objetivos

1. Realizar un
diagnéstico del

Tabla 4. Métodos de investigacion utilizados

Métodos de investigacion

Observacion

Obtencidn de datos

Objetivo Subjetivo

Observacion y

Documental

Recopilacion de
datos existentes en

o1

Analitico-Sintético

A partir del analisis
de los resultados de

colaboradores
que van a
conformar la
PMO con el fin

forma oral e informal
con los interesados.

Sistema de Gestion
de calidad y Plan
estratégico
Institucional.

2 - por medio de estudio de hechos
Area de Gestién . forma documental y | las encuestas y
Operativa para encuesta & (22 me_dlante consulta de manual | tomando como
identificar el Intercamb!o | observaluones de puestos RRHH, | referencia los
grado de ](C:onversacllon_a fen | personaes. Sistema de Gestion | modelos de
madurez actual orma oral € informa de calidad y Plan | madurez se brindan
s con los interesados. - .
en la gestion de estratégico conclusiones
proyectos. Institucional. respecto al estado
de madurez del
AGO.
2. Definir el Obtencién de datos Observacion y | Recopilacion de | Tomando como
modelo de por medio de estudio de hechos | datos existentes en | referencia el
Oficina de encuesta e reales mediante | forma documental y | modelo
Proyectos a intercambio observaciones consulta de manual | organizacional
implementar en conversacional en personales de puestos RRHH, | vigente, el analisis
el Area de forma oral e informal Sistema de Gestion | de la madurez del
Gestion con los interesados. de calidad y Plan | AGO y las mejores
Operativa de estratégico practicas, se
acuerdo con su Institucional. sintetiza acerca del
nivel de madurez modelo de
y asus organizacién  que
necesidades en la mejor se ajuste a las
gestion de necesidades de la
proyectos. Institucion.
3.Proponer la Obtencién de datos Observacion y | Recopilacion de | Tomando como
ubicacién de la por medio de estudio de hechos | datos existentes en | referencia el
PMO en el encuesta e reales mediante | forma documental y | modelo
organigrama del | intercambio observaciones consulta de manual | organizacional
area de Gestion conversacional en personales de puestos RRHH, | vigente, el anlisis
Operativa para forma oral e informal Sistema de Gestion | de la madurez del
que su con los interesados. de calidad y Plan | AGO y las mejores
funcionamiento y estratégico practicas, se
nivel de Institucional. sintetiza acerca de
influencia sea el la ubicacion de la
optimo. PMO dentro del
modelo de
Organizacion.
4. Definir los Obtencion de datos Observacion y | Recopilacién de | De los resultados
roles, por medio de estudio de hechos | datos existentes en | generados mediante
responsabilidades | encuesta e reales mediante | forma documental y | la tabulacion de los
y competencias intercambio observaciones consulta de manual | datos de encuestas 'y
de los conversacional en personales de puestos RRHH, | encuestas, y

consulta de manual
de puestos RRHH,
Sistema de Gestion
de calidad y Plan




Objetivos

Métodos de investigacion

Observacion

Objetivo Subjetivo

Documental
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Analitico-Sintético

de para
determinar cual
sera su gestion y
ubicacién
estratégica dentro
de la Oficina de

estratégico
Institucional; se
derivan
conclusiones
generales referentes
a las competencias

accionamiento en
un periodo de
dos afios, con el
fin de mejorar su
gestion de
proyectos.

estratégico
Institucional.

Proyectos. actuales del recurso
humano que
gestiona proyectos
en el AGO, asi
como las areas de
mejora mas
representativas.

5. Definir la Obtencién de datos Observacion y | Recopilacion de | Analisis de

estrategia de por medio de estudio de hechos | datos existentes en | enfoques de

implementacién | encuesta e reales mediante | forma documental y | implementacion de
del modelo de intercambio observaciones consulta de manual | PMO.

PMO propuesto, | conversacional en personales de puestos RRHH,

que permita al forma oral e informal Sistema de Gestion

AGO su con los interesados. de calidad y Plan

La tabla 4 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.

3.3 Herramientas

Segln PMI (2017) las herramientas “son algo tangible, como una plantilla o un programa

informatico, utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado”.

e Juicio de expertos

La evaluacion mediante el juicio de expertos, método de validacion cada vez mas utilizado en la

investigacion, “consiste, basicamente, en solicitar a una serie de personas la demanda de un

juicio hacia un objeto, un instrumento, un material de ensefianza, 0 su opinion respecto a un

aspecto concreto” (Llorente & Cabero, 2013)
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e Encuestas:
Es un analisis puntual sobre algun objeto en estudio basado en preguntas relacionadas al tema en
investigacion, con el fin de obtener la informacion deseada.

e Reuniones:
Es un agrupamiento, conversacion o discusion de dos o méas involucrados con el fin de recolectar o
discutir informacion en andlisis sobre un tema puntual sobre algun objeto en estudio.

e Manual de puestos/Organigrama:
Es una representacion grafica, pero de la cultura organizativa en este caso de la Direccion de
Arquitectura e Ingenieria de la Caja Costarricense de Seguro Social, ademas se describiran los cargos
correspondientes.

e Anélisis de documentos:
Son todos aquellos documentos en los cuales se estudio, sintetizé y proceso la informacion de interés.

Tabla 5. Herramientas utilizadas

Herramientas utilizadas por Objetivo

Objetivos Herramientas

1. Realizar un diagnéstico del Area de Gestion e Juicio de Expertos
Operativa para identificar el grado de madurez actual e Encuestas
en la gestion de proyectos. e Reuniones
e Técnicas Analiticas
e Anélisis de documentos
e FODA
2. Definir el modelo de Oficina de Proyectos a e Juicio de Expertos
implementar en el Area de Gestion Operativa de e Encuestas
acuerdo con su nivel de madurez y a sus necesidades e Reuniones
en la gestion de proyectos. e Técnicas Analiticas
e Andlisis de documentos
3. Proponer la ubicacién de la PMO en el organigrama e Juicio de Expertos
del 4rea de Gestion Operativa para que su e Organigrama y Manual de Puestos
funcionamiento y nivel de influencia sea el 6ptimo. RRHH
4. Definir los roles, responsabilidades y competencias e Organigrama y Manual de Puestos
de los colaboradores que van a conformar la PMO con RRHH
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Herramientas utilizadas por Objetivo

Objetivos Herramientas

el fin de determinar cual sera su gestion y ubicacién e Juicio de expertos
estratégica dentro de la Oficina de Proyectos. e Reuniones
e Anélisis de competencias
e Herramientas de evaluacion del
personal
e Evaluaciones de desempefio
Herramientas de control y gestion de
calidad
5. Definir la estrategia de implementacion del modelo e Juicio de expertos
de PMO propuesto, que permita al AGO su e Reuniones
accionamiento en un periodo de dos afios, con el fin de
mejorar su gestion de proyectos

Autoria propia

3.4 Supuestos y restricciones

El (PMI, 2017) define los supuestos como factores del proceso de planificacion que se
consideran verdaderos, reales o ciertos, sin prueba ni demostracién. La definicién de restriccion
segun el (PMI, 2017), son los factores limitantes que afectan la ejecucion del proyecto o proceso.
Por su parte, la Real Academia Espafiola de la Lengua (RAE), define que un supuesto es un
“objeto y materia que no se expresa en la proposicion, pero es aquello de que depende, o en qué
consiste o se funda, la verdad de ella” (Diccionario de la Real Academia Espafiola, 2019).

Los supuestos y restricciones y su relacion con los objetivos del proyecto final de graduacién se
describen en la Tabla 6.

Tabla 6. Supuestos y restricciones

Relacién: Supuestos y restricciones vs Objetivos de Proyecto

Objetivos Supuestos Restricciones
1. Realizar un -El personal seleccionado para las | -Se desconoce el nivel de madurez
diagnostico del Area | encuestas han trabajado o han estado | organizacional en gestion de
de Gestion involucrados en la gestion de proyectos | proyectos.
Operativa para dentro de la institucion. -La poca disponibilidad de tiempo
identificar el grado | -La  institucion y  colaboradores | y personal para responder la
de madurez actual en | facilitaran la informacion y
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Relacién: Supuestos y restricciones vs Objetivos de Proyecto

Restricciones

Objetivos
la gestion de
proyectos.

Supuestos

documentacion veras, necesaria para el
desarrollo del proyecto.

-Se cuenta con la suficiente informacion
en el servidor institucional para consulta
de proyectos.

encuesta y conversatorio de forma
oral.

-La informacién del diagndstico
debe ser veraz y oportuna.

-Los participantes a realizar la
encuesta deben conocer lo suficinte
de la Gestion en Proyectos
desarrollada por la Direccion.

2. Definir el modelo
de Oficina de
Proyectos a
implementar en el
Area de Gestion
Operativa de
acuerdo con su nivel
de madurez y a sus
necesidades en la
gestion de proyectos.

-Se cuenta con la suficiente informacion
en el servidor institucional para consulta
de proyectos.

-El sistema de Gestion de Calidad se
encuentra actualizado.

-La version del sistema de gestion
calidad debe estar vigente a la hora
de realizar el proyecto.

-La informacién del diagndstico
debe ser veraz y oportuna.

3. Proponer la
ubicacion de la PMO
en el organigrama
del area de Gestion
Operativa para que
su funcionamiento y
nivel de influencia
sea el optimo.

-La CCSS cuenta con el recurso humano
y recurso fisico necesario para la
planificacion y ejecucion del proyecto.
-El sistema de Gestion de Calidad se
encuentra actualizado.

-Todo el personal de AGO cuenta con
conocimientos en materia de Gerencia
de Proyectos.

-Por la estructura organizacional
del AGO el director del proyecto no
tiene un nivel jerarquico superior a
los Directores de la DAl 'y GIT.

-A pesar de que el personal de la
Direccidn trabaja bajo la Gestién
de Proyectos existe una falta de
conocimientos por parte del
personal de AGO en materia de
Gerencia de Proyectos.

4. Definir los roles,
responsabilidades y
competencias de los
colaboradores que
van a conformar la
PMO con el fin de
determinar cual sera
su gestion y
ubicacion estratégica
dentro de la Oficina
de Proyectos.

-La CCSS cuenta con el recurso humano
y recurso fisico necesario para la
planificacion y ejecucion del proyecto.
-El sistema de Gestion de Calidad se
encuentra actualizado.

-RRHH cuenta con el manual de puestos
altamente detallado y tipificado por area
técnica.

-La versién del manual de puestos
y sistema de gestion de calidad
deben estar vigentes a la hora de
realizar el proyecto.

- A pesar de que el personal de la
Direccion trabaja bajo la Gestion
de Proyectos existe una falta de
conocimientos por parte del
personal de AGO en materia de
Gerencia de Proyectos.

-El Departamento de RRHH cuenta
con el manual de puestos altamente
detallado y tipificado por area
técnica, sin embargo los roles y
responsabilidades planteados no
estan dirigidos a la Gestion de
Proyectos, sino a cada parte técnica
por individual.
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Relacion: Supuestos y restricciones vs Objetivos de Proyecto

Restricciones

Objetivos

Supuestos

5. Definir la
estrategia de
implementacion del
modelo de PMO
propuesto, que
permita al AGO su
accionamiento en un
periodo de dos afios,
con el fin de mejorar
su gestion de
proyectos

-La institucion va a implementar la
oficina de PMO propuesta en el
estudio.

-Se cuenta con modelos, plantillas y
otros documentos estandarizados en la
institucion para ser utilizados por parte
de la PMO.

-Se brindaré formacién y capacitacion
en Gerencia de Proyectos a todo el
personal del AGO.

- La Junta Directiva de la instuticion
aprobara la propuesta de creacion de la
oficina de PMO y la nueva estructura
Organizacional propuesta.

-El tiempo estimado para finalizar
el proyecto es el 15 de noviembre
del 2020.

-Se debe elaborar una estratégia de
Implementacion de PMO para el
AGO en un lapso de 2 afios.

-La disponibilidad de tiempo e
informacién suministrada por los
funcionarios de la DAl y AGO
puede no ser oportuna debido al
calendario de giras establecidas.
-Poca disponibilidad de tiempo del
personal de AGO para recibir la
capacitacion.

Autoria propia.

3.5 Entregables

Es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y verificable que debe

producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto (PMI, 2017).

En la Tabla 7, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Tabla 7. Entregables

Entregables del Proyecto

Objetivos

Entregables

1. Realizar un diagnéstico del Area de Gestion
Operativa para identificar el grado de madurez
actual en la gestion de proyectos.

Diagnostico de la situacion actual del AGO en la
gestion de proyectos.
Anaélisis de resultados.

2. Definir el modelo de Oficina de Proyectos a
implementar en el Area de Gestion Operativa de
acuerdo con su nivel de madurez y a sus
necesidades en la gestion de proyectos.

Marco de referencia sobre oficinas de proyectos.
Definicion del modelo adecuado para el AGO a
través del estudio y andlisis de los tipos de PMO.

3. Proponer la ubicacion de la PMO en el
organigrama del area de Gestion Operativa para
que su funcionamiento y nivel de influencia sea
el optimo.

Propuesta de estructura organizacional para
ubicar la oficina de PMO dentro de la
institucion.




Objetivos

Entregables del Proyecto

Entregables
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4. Definir los roles, responsabilidades y

competencias de los colaboradores que van a
conformar la PMO con el fin de para determinar
cual seré su gestion y ubicacion estratégica
dentro de la Oficina de Proyectos.

Informe con

los

requerimientos,
competencias para el personal que integrara la
PMO propuesta.

perfil vy

5. Definir la estrategia de implementacion del
modelo de PMO propuesto, que permita al AGO
su accionamiento en un periodo de dos afios, con
el fin de mejorar su gestion de proyectos

Estrategia de implementacion del modelo de
PMO propuesto.

Autoria propia.

A continuacion, se muestra en la Tabla 8 un resumen para el desarrollo del Marco Metodologico

y contempla cada uno de los objetivos del proyecto, asi como la estrategia de investigacion y

herramientas seleccionadas para su efectivo cumplimiento.

Objetivos

1. Realizar un
diagndstico del
Area de Gestion
Operativa para
identificar el
grado de
madurez actual
en la gestion de
proyectos.

Tabla 8. Matriz Resumen de Marco Metodoldgico

Matriz resumen de Marco Metodol6gico

::r#grr]rt‘s:mdign Meétodo de Investigacion — Entrega-bles
mientas
Primaria] Secundari| Observacién | Objetivo Document | Analitico
S as Subjetivo | al Sintético

Colaborador [|-Sistemade [Observacion  [Estudio de  [Recopilacién |A partir del  |Juicio de -Diagnostico
es de la DAl |[Gestion de |directa e hechos y de datos de [andlisis de los|[Expertos de la situacion
Colaborador [Calidad DAI [indirecta del  [fenémenos  |proyectos resultados  |*Encuestas [actual del
es de AGO  [*Guia del IAGO en el ocurridos desarrollados [obtenidos en [*Reuniones |AGO en la
Administrad [PMBOK® [contexto de la [durantela  [enel AGO [la *Técnicas gestion de
ores de (6ta ed.). IAdministracion [gestion de  [bajo el documentacié|Analiticas  [proyectos.
Proyectos *Manual de [de Proyectos. |proyectos, [contexto de lajn y datos *Analisis de [*Analisis de
Servidor puestos CCSS mediante IAdministraci [arrojados documentos  [resultados.
Interno RRHH observaciones|on de mediante la

*Portafolio personales en |Proyectos, en |observacion y

Institucional el AGO fforma cuestionarios

de Proyectos documental Japlicados a

de Inversion. personal

*Leyes, IAGO y

normas, tomando

reglamento como

s, guias, referencia los

procesos, modelos de

procedimie madurez se

ntos y brindan

manuales conclusiones

institucion respecto al

ales y estado de

gubername madurez de la

ntales. GIT
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Objetivos mﬂﬁizggn b1 EE LY e e Herra- Entrega-bles
mientas
Primaria] Secundari| Observacién | Objetivo Document | Analitico
S as Subjetivo | al Sintético
2. Definirel  |GIT *Expedientes [Observacion  [Estudio de  [Recopilacion |A partir del  [sJuicio de *Marco de
modelo de Colaboradore [de proyectos [directa e hechos y de datos de [analisis de  |[Expertos referencia
Oficina de 5 de la DAl |realizados.  [indirectadel  [fendbmenos  [proyectos los *Encuestas  [sobre oficinas
Proyectos a Colaboradore [*Sistema de  |JAGO en el ocurridos desarrollados [resultados  |*Reuniones [de proyectos.
implementar en |s de AGO  [Gestion de  [contexto de la [durantela  |enel AGO [obtenidos en [Técnicas *Definicion del
el Area de |Administrado |Calidad DAI [Administracidn [gestion de bajo el la IAnaliticas modelo
Gestion res de *Guia del de Proyectos  |proyectos, [contexto de [documentaci |sAnélisis de [adecuado para
Operativa de  |Proyectos PMBOK® mediante la ony datos  |documentos [el AGO a
acuerdo con su [Servidor (6ta ed.). observacione JAdministraci [arrojados través del
nivel de Interno *Manual de s personales |6n de mediante la estudio y
madurez y a sus|pagina web  [Puestos en el AGO  |Proyectos, en [observacion analisis de los
necesidades en |CCSS CCSS forma y tipos de PMO.
la gestion de  |Sharepoint  [RRHH documental [cuestionarios
proyectos. DAI -Portafolio -Tomando
Institucional como
de Proyectos referencia
de Inversion. los modelos
-Leyes, de madurez
normas, se brindan
reglamentos, conclusione
guias, s respecto al
procesos, estado de
procedimient madurez de
0s y la DAI-
manuales AGO
institucionale
Sy
gubernament
ales.
3. Proponer la  [GIT -Expedientes [Observacion  [Estudio de  [Recopilacién |A partir del  [Juicio de *Propuesta de
ubicacion de la [Colaboradore |de proyectos [directa e hechos y de datos de [analisis de  |Expertos estructura
PMO en el s de la DAl |realizados.  [indirecta del ~ [fendbmenos  [proyectos los *Encuestas  [organizacional
organigrama del{Colaboradore [*Sistema de |AGO en el ocurridos desarrollados [resultados ~ [*Reuniones [para ubicar la
area de Gestion |s de AGO  |Gestion de  [contexto de la [durantela  [enel AGO |obtenidos en [Técnicas oficina de PMO
Operativa para |Administrado [Calidad DAI [Administracion [gestion de  [oajo el la [Analiticas  [dentro de la
que su res de *Guia del de Proyectos  |proyectos,  [contexto de lajdocumentaci |[sAnélisis de [institucion.
funcionamiento |Proyectos PMBOK® mediante IAdministraci |6n y datos documentos
y nivel de Servidor (6ta ed.). observacionesfon de arrojados
influencia sea ellinterno -Manual de personales en |Proyectos, en |mediante la
Gptimo. Pagina web  [puestos el AGO forma observacion
CCSS CCSS documental |y
Sharepoint  |RRHH cuestionarios
DAI *Portafolio -Tomando
Institucional como
de Proyectos referencia los
de Inversion. modelos de
*Leyes, madurez se
normas, brindan
reglamentos, conclusiones
guias, respecto al
procesos, estado de
procedimient madurez de la
oS y DAI-AGO
manuales

institucionale

S Y
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Objetivos mﬂﬁizggn b1 EE LY e e Herra- Entrega-bles
mientas
Primaria] Secundari| Observacién | Objetivo Document | Analitico
S as Subjetivo | al Sintético
gubernament
ales.
4. Definir los  |GIT *Expedientes [Observacion  |[Estudio de  |Recopilacion |De los *Organigram . Inf
roles, Colaboradore |de proyectos [directa e competencias |de datos resultados  [a y Manual Iorsl orme con
responsabilidad |s de la DAl |realizados. [indirecta del ~ |establecidas [arrojados en [generados  |de Puestos .
esy Colaboradore [*Sistema de  |JAGO en el en el manual [Manual de  |mediante la [RRHH reque.rlmlentos
competencias |sde AGO  [Gestibn de [contexto de la |de puestos de [puestos tabulacion de |sJuicio de o perfil y -
de los IAdministrado [Calidad DAI [Administracion [RRHH vs RRHH junto [los datos de [|expertos el
colaboradores [res de *Guia del de Proyectos y [asignaciones [con documentaci |-Reuniones P8 el |
que van a Proyectos PMBOK® |sus de trabajo responsabilid [6n del »Analisis de ﬂf;:orr;?é?:e
conformar la  [Servidor (6ta ed.). competencias [desempefiado jades, roles delfmanual de  [competencia PMg
PMO con el fin |interno Manual de [respecto al en AGO, personal icompetencias [s
de determinar  [Sharepoint  [puestos CCSSjpuesto y sus mediante IAGO ly puestos de [-Herramienta propuesta.
cual sera su DAI RRHH responsabilidad [observaciones Recurso S de
gestion y *Portafolio  [es. personales en Humano; evaluacion
ubicacion Institucional el AGOy referentesa  |del personal
estratégica de Proyectos consulta de las *Evaluacione
dentro de la de Inversion. manual de lcompetencias [s de
Oficina de Leyes, puestos actuales del  [desempefio
Proyectos normas, RRHH. recurso *Herramienta
reglamentos, humano que s de control y
guias, gestiona gestion de
procesos, proyectos en |calidad
procedimient el AGO, asi
0s y manuales icomo las
institucionale areas de
sy mejora mas
gubernamental representativ
les. as
.. GIT Plan Observacion  [Estudio de  |[Recopilacion [Mediante el  [Juicio de -Estrategia de
- Defln_lr la " \oolaboradore Estratégico [por cuestionariofhechos y de datos de [analisis de  |expertos implementaci6
LB de ., [sdelaDAI [Institucional [a personal del [fenémenos  [proyectos los *Reuniones |n del modelo
implementacio -~ -0 -aqore [2019-2022  |AGO ocurridos  |desarrollados [entregables de PMO
ndelmodelo |y 'Aco [Guia del durante la  |enel AGO |generados propuesto.
de PMO IAdministrado [PMBOK® gestion de bajo el para el
propuesto, que f 4o (6ta ed.). proyectos,  [contexto de lajcumplimient
permita al Proyectos  [Portafolio mediante  [Administraci [o de los
AG_O U Servidor Institucional observaciones|on de objetivos
accionamiento | ..~ de Proyectos personales en [Proyectos, en [referidos, se
enun periodo .o 1o [de Inversion. el AGO  [forma identifican
Ll anos, J-estionde  |Leves, documental |[las acciones
con el fin de 3 b
mejorar su Calidad DAI [normas, :
- reglamentos, implementar
gestion de gufas, en el corto,
proyectos procesos, mediano y
procedimient largo plazo,
0s y manuales en aras de
institucionale establecer
Sy una PMO en
gubernamenta el AGO,
les. seguin sus

necesidades

Autoria propia
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4. DESARROLLO
Con el fin de brindar claridad en el alcance del presente documento PFG y con la intencién de
proporcionar una descripcion de su contenido, elaborado en funcion de la persecucion y
desarrollo de los objetivos propuestos, se construye esta declaracion para este documento.
e Objetivo General del Proyecto Final de Grado
Desarrollar una propuesta metodolégica para el disefio y la implementacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos en el Area de Gestion Operativa de la Direccion de Arquitectura e
Ingenieria de la CCSS, con el fin de mejorar los procesos internos en el desarrollo de proyectos
de la organizacion mediante el accionamiento de mejores practicas en la disciplina de
Administracion de Proyectos en un plazo de 2 afios.
e Entregables
« Diagndstico de la situacién actual del AGO en la gestidn de proyectos.
« Anélisis de resultados.
« Marco de referencia sobre oficinas de proyectos.
 Definicién del modelo adecuado para el AGO a través del estudio y andlisis de los tipos de
PMO.
« Propuesta de estructura organizacional para ubicar la oficina de PMO dentro de la institucion.
« Informe con los requerimientos, perfil y competencias para el personal que integrara la PMO
propuesta.

» Estrategia de implementacion del modelo de PMO propuesto.



61
4.1 Objetivo 1. Realizar un diagndstico del Area de Gestion Operativa para identificar el

grado de madurez actual en la gestién de proyectos.

41.1 Andlisis de la situacion actual a través de analisis FODA

Este analisis permite identificar los temas criticos que enfrenta la organizacion, evaluando tanto
los factores internos como externos y que pueden tener un impacto en el futuro de la Institucion.
El anélisis pretende identificar los temas criticos para la institucion, que puedan afectar el
desempefio de la organizacion a largo plazo. Participaron en esta identificacion de temas, los
funcionarios de la direccién DA, desde cargos de jefatura hasta puestos técnicos y

administrativos.

4.1.2 Identificacion y priorizacion de temas FODA

Los temas identificados y priorizados para el FODA se enuncian a continuacion.

e Fortalezas

» El recurso humano que conforma actualmente la DAI es competente y calificado técnicamente
en cada una de sus areas profesionales.

» La Direccion se encuentra dotada de herramientas necesarias para operar en términos de
recurso fisico y tecnoldgico apropiados para los diversos procesos que desarrolla.

» Cuenta con formacion profesional constante, tales como: capacitaciones y formaciones anuales
opcionales u obligatorias, segun los lineamientos y requerimientos de los puestos establecidos
en el Manual Institucional de Perfiles Profesionales, velando por mantener profesionales

calificados y actualizados.



62

e Debilidades

>

La cultura organizacional es baja, pues a pesar de que se estandarizan los procesos bajo la
metodologia de la Administracién de Proyectos, no se manejan los conceptos generales de
esta, no se aplican las mejores préacticas establecidas por el PMI.

Los procesos administrativos internos por los que se rige la Direccion permiten que los
plazos de entrega de los trabajos se extiendan innecesariamente.

No existe la cultura de documentar informacion referente a experiencia adquirida de
proyectos anteriores para aprovecharla en los proyectos nuevos.

A pesar de que existe una cultura de reunion mensual de Jefaturas para tratar diversos temas
referentes al desempefio y avance de los proyectos que administra la Direccién y sus
componentes, no existe la cultura de reuniones o sesiones de trabajo cronoldgicas con el
equipo de desarrollo de proyecto que permiten enriquecer y fortalecer aspectos de los
proyectos.

Oportunidades

Es la Unica Direccion a nivel Institucional de la CCSS con el nivel técnico requerido para
desarrollar proyectos de infraestructura hospitalaria.

Al ser el Unico ente competente en infraestructura hospitalaria se pueden normalizar los
procesos en todas las actividades.

Al formar parte de la Gerencia de Infraestructura y tecnologias, esto permite la atencion de
proyectos de alta complejidad, importancia y relevancia para la institucion y la comunidad.
De esta forma el nivel de desarrollo y peso en la practica profesional se ve favorecido
grandemente.

Amenazas
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Los intereses politicos en la mayoria de los casos influyen en el adecuado desarrollo y
finalizacion de los proyectos asignados.
La burocratizacion de los procesos propios de una organizacion gubernamental hace que
los trdmites sean lentos y que dependan de muchos otros entes reguladores, como la
Contraloria, Auditoria Interna, sindicatos, prensa, publico en general, etc.
El marco legal en el que se tienen que desarrollar los proyectos mediante la Ley de
Contratacion Administrativa, que somete a la institucion en un rol de control igual a otras
instituciones publicas, donde deberia haber cierta flexibilidad por tratarse de obras de la

salud publica.

4.1.3 Anélisis de los temas y sintesis

a)

b)

Recurso humano: La Direccion de Arquitectura e Ingenieria en todas sus subdivisiones
incluyendo el AGO cuenta con un equipo de profesionales en las distintas areas de la
ingenieria, planificacion, arquitectura, equipamiento médico, legal, administrativo y en la
construccién, esto la convierte en un lugar éptimo para el desarrollo de las distintas
profesiones en cada uno de los proyectos de infraestructura hospitalaria con el personal
adecuado.

Herramientas y tecnologia: EI AGO y la Direccion en general utilizan durante el
desarrollo de los proyectos, software y hojas de calculo, necesarios para el disefio y las
simulaciones, cuenta con la tecnologia adecuada para poder ejecutar los mismos. Por otra
parte, cuenta con todo el equipo tecnoldgico de campo para realizar inspecciones, en el
campo de la topografia, arquitectura e ingenieria. Sus colaboradores cuentan con toda la

implementacién de seguridad y resguardo fisico a la hora de realizar sus labores.
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Capacitaciones: Dentro de los lineamientos de la CCSS, esté el de la capacitacion continua
de sus funcionarios mediante cursos, becas, charlas y boletas informativas, esto con el fin
de que los profesionales se mantengan actualizados en cada una de sus respectivas areas,
ademas en el plan piloto de obtener diversas certificaciones, capacita a su personal para
poder llevarlas a cabo.
Baja cultura organizacional: La poca experiencia que tiene la DAI en lo que respecta a
Direccion de Proyectos, hace dificil la implementacion de una PMO dentro de la misma,
su aceptacion se dara conforme avance el tiempo, de forma gradual y conforme sus
funcionarios vayan desarrollando un lenguaje comun, ademéas de capacitaciones en
Administracion de Proyectos.
Procesos administrativos: Los procesos por los cuales se rige el AGO estan establecidos
en estdndares y manuales internos de la DAI, incluyen diversas funciones en labores
propias de disefio, atender oficios y correspondencia administrativa, visitas, giras,
reuniones, coordinaciones con otros departamentos, entre otras. Esto repercute en el tiempo
efectivo de trabajo de cada proyecto. Este tiempo disminuye debido a la atencion de
diversas funciones relacionadas al cargo. En un dia normal de trabajo, no es posible dedicar
el total del tiempo a un proyecto, ya que, se debe atender estos procedimientos.
Experiencia adquirida no es documentada: A pesar de que, en la actualidad existe
herramientas para almacenar informacion sobre lecciones aprendidas de cada proyecto y
proyectos anteriores, funcionando como una base de datos de consulta definida, al inicio
de cada proyecto, se comienza en muchos casos sin considerar aspectos de proyectos

similares pasados, con ello se puede aprovechar estas lecciones aprendidas.
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Unica Direccion a nivel institucional de la Caja con nivel técnico: Al ser la DAI el Ginico
6rgano en cuestion de desarrollo de infraestructura hospitalaria nos pone en una situacion
privilegiada, ya que no tenemos competencia.
Unico ente competente en infraestructura hospitalaria: La Direccion de Arquitectura e
Ingenieria es la Unica organizacién a nivel gubernamental con el conocimiento en lo que
se refiere a infraestructura hospitalaria. Esto da la oportunidad de marcar la pauta en el
desarrollo de proyectos de indole salud y fijar nuevas normas en el desarrollo de los
proyectos.
Atencion de proyectos de alta complejidad, importancia y relevancia para la
comunidad: Los proyectos que se desarrollan dentro de la DAI son generalmente de alto
impacto para la sociedad. Esto hace que los profesionales estén en contacto con proyectos
de alta complejidad, que si bien es cierto son los mas propensos a tener errores, también
dan la oportunidad de aprender nuevas técnicas y poder aplicarlas a diferentes proyectos,
en este caso esta retroalimentacion no se esta dando, sin embargo, puede implementarse.
Intereses politicos: Dentro de las amenazas que tiene la organizacion, esta tal vez sea la
que mas afecta los proyectos, ya que en varias ocasiones se han dado situaciones en las que
un proyecto bastante avanzado tenga que ser archivado porque existe otro proyecto, que
estaba en cola y tenga que ser desarrollado primero, ya que llega a representar un mayor
impacto en el gobierno de ese momento; este tipo de situaciones generalmente ocurre
cuando hay traspasos de gobierno.
Burocratizacion de los procesos: En el AGO todo tramite tiene que cumplir un proceso y
se requieren enviar notas a todos los entes directos e indirectos, si bien es cierto esto es una

forma sana de informar a todos, obstaculiza el desarrollo normal del proyecto, pues existen
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entidades que emiten su respuesta o criterio en un lapso prolongado y existen procesos
administrativos que hacen alin mas engorroso este proceso.

I) Marco legal: Todos los proyectos que sean originados en la Direccién y sus divisiones, y
maés especificamente, en el gobierno, se rigen por la Ley de Contratacién Administrativa,
dicha ley asegura la transparencia de procesos de contratacion, evitando también un mal
uso de los fondos publicos. EI problema de este marco legal es que en algunas ocasiones
da a pie a que algun oferente objete sobre algin cartel que ya ha sido otorgado y esto hace

que el proyecto se atrase.

414 Matriz FODA
Tabla 9. Matriz FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES
FACTORES INTERNO$| Recurso humano muy Cultura organizacional muy baja.
competente.
Procesos  administrativos que
hacen lentos los trabajos.
Herramientas y tecnologia.
La informacion o experiencia
FACTORES Capacitaciones y adquirida de proyectos realizados
EXTERNOS formaciones anuales no es estandarizada hacia los
obligatorias. nuevos proyectos.

OPORTUNIDADES

Unica direccion a nivel institucional de la
caja con el nivel técnico requerido.
Somos el ente competente en muchos FO MAXI-MAXI DO MINI-MAXI
campos por lo que podemos normalizar
ciertas actividades.

El ser parte de la Gerencia de Infraestructura
ly tecnologias, permite la atencion de
proyectos de alta relevancia para la
institucion y la comunidad. Lo cual propicia
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un nivel de desarrollo y peso en la practica
profesional.

IAMENAZAS

Los intereses politicos influyen en el
desarrollo de proyectos.

Burocratizacion de procesos.

El marco legal que somete a la institucion en

un rol de control igual a otras instituciones, FA MAXI-MINI DAINIEMING
donde deberia haber cierta flexibilidad por
tratarse de obras de la salud publica.
Autoria propia
4.1.5 Estrategia a seqguir DO MINI-MAXI

La estrategia para seguir sera la de minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. En

el caso del AGO, el recurso humano es el adecuado para trabajar en una organizacion orientada a

proyectos y al ser la DAI el Gnico érgano a nivel institucional en materia de desarrollo de

proyectos hospitalarios la pone en una situacion estratégica.

e Minimizar debilidades

» Mejorar la cultura organizacional mediante capacitaciones al personal: Actualmente la
Direccion selecciona por afio colaboradores de cada area técnica para capacitaciones en temas
de su expertis, sin embargo, deja una brecha de aprendizaje para toda la direccién en temas

especificos de la Gestidn de Proyectos de Infraestructura.
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Anélisis de desempefio: la Direccidn a pesar de que anualmente realiza a través de cada
jefatura un anélisis de desempefio de cada colaborador, esta no profundiza en temas de
Gestion de Proyectos y es poco objetiva en temas de cumplimiento de metas.
Gestion documental: Definir los procesos administrativos de tal forma que la tramitologia,
correspondencia y archivo de documentacion de cada Proyecto de la Direccion como a de los
Contratistas se desarrolle de manera digital para reducir el uso del papel.
Gestion de Riesgos y Lecciones Aprendidas: Actualmente en la organizacion no existe la
cultura de registro ni gestién de riesgos, tampoco de lecciones aprendidas, a pesar de que
existen 2 formularios para ello, se debe reforzar la cultura de registro y consulta para cada
proyecto terminado y los proyectos por iniciar, esto evitaria gastos innecesarios y extension en
tiempos de entrega de los proyectos.
Base de datos y calificaciones de Contratistas: A pesar de que existe un servidor interno
con el registro de proyectos de la Direccion, este no se encentra actualizado, algunos
proyectos sufren modificaciones y no se ingresan estos cambios y archivos, no es posible
consultar historial de documentacion de proyectos similares para futuros proyectos, si
existiera una base de datos actualizada y de caracter obligatorio su registro a futuro pueden ser
aplicadas las buenas précticas en proyectos similares.
Liderazgo y compromiso: Apoyar otros roles pertinentes de la direccion, para demostrar su
liderazgo en la forma en la que aplique a sus areas de responsabilidad.
Comprometer, dirigir y apoyar a todo el personal DAI, para contribuir a la eficacia en su

cumplimiento en la Gestion de Proyectos.
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e Maximizar las oportunidades
El poder ser la Unica Direccion a nivel institucional con el nivel técnico requerido coloca al AGO
en un lugar de privilegio, ya que no existe otra organizacion que pueda desarrollar proyectos de
alta complejidad. Mediante evaluaciones internas y adoptar nuevas técnicas, asi Como nuevos
procedimientos en desarrollo de proyectos, colocarian al AGO a la vanguardia en infraestructura
hospitalaria.
El AGO podra normalizar las actividades propias de proyectos de acuerdo con las buenas
practicas de proyectos segun los lineamientos de la OPM3, con esto lograra un adecuado nivel de
madurez en materia de proyectos.
El poder culminar los proyectos de alta relevancia para el pais en costo, tiempo y calidad, le va a
dar al AGO un lugar importante dentro de la DAI y los beneficios generados para los usuarios y
la sociedad se veran reflejados. EIl poder concluir los proyectos le va a dar confianza a la
organizacion en el desarrollo de futuros proyectos.
> Sistema de Gestion de Calidad: A través de este Sistema, disefiado especialmente por la
Gestora de Calidad de la Direccidn, es posible estandarizar todos los procesos de la
direccion y sus fases, este permite regir todo el accionar de cada departamento y
procedimientos de proyecto a través de formularios, documentos de proyecto, minutas,
férmulas, entre otros, lo primordial seria reforzar a través de la Direccién el uso y
acatamiento obligatorio en cada proceso que se requiera el uso de estas herramientas.
» Reuniones de proyecto: Actualmente en cada proyecto existe un equipo técnico encargado,
tanto de la DAI como el o las empresas Contratistas; algunos equipos de trabajo cuentan con
una cultura de reuniones semanales de avance de obra, asi como reunién final para evaluar el

proyecto y su gestién como tal. Se debe incentivar a través de gestion documental y
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herramientas de registro, esto aporta en la Gestion de Proyecto a la hora de identificar,
mitigar y controlar situaciones y tiempos de proyecto estimados e imprevistos.

> Informes de proyecto: Dentro de cada equipo técnico de proyecto el Coordinador de este es
el encargado de realizar a través de un formulario interno de Informe de Obra Civil el
historial técnico de la obra a su cargo, sin embargo, se puede maximizar sus beneficios si
estos formularios de informe se realizan por cada participante técnico del proyecto, esto
reforzard la informacion de importancia o delicada de cada proyecto para el respectivo uso
que se requiera.

» Liderazgo y compromiso: asumir la responsabilidad y obligacién de rendir cuentas con
relacion a la eficacia del Sistema de Gestion de Calidad, cumplimiento de los procesos
internos y registro de la informacion de cada proyecto.

Promover el uso del enfoque a procesos y el pensamiento basado en riesgos.
Asegurar los recursos necesarios para la adecuada Gestion de Proyectos.
4.2 Obijetivo 2. Definir el modelo de Oficina de Proyectos a implementar en el Area de
Gestion Operativa de acuerdo con su nivel de madurez y a sus necesidades en la

gestién de proyectos.

421 Evaluacion

El objetivo del estudio es medir el nivel de madurez de la gestion de proyectos en el AGO,
teniendo en cuenta el estado actual de la organizacién, y utilizarlo como punto de partida para el

disefio de la oficina de proyectos que mas se adecue a sus necesidades.
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Con el propésito de obtener la informacion que permita determinar el nivel de madurez en el
AGO se realizaron cuatro encuestas utilizando el modelo propuesto por (Alvarez, 2011) el cual
permite medir el nivel de madurez en temas como.

Tabla 10. Cuestionarios para establecer el Nivel de Madurez Organizacional

Cuestionarios para determinar el Nivel de Madurez

N =O: £
o [«5] OCD ©
5% = =] = .© c o e
52 5} * 50 @ @ S
O S o S ] 8 o S @ > = o
Se 50 =} L DS 5O 5C o = o
oAl oc g o cg S o o o c O c © ©ca
v OO L = o — o L QO L —= p U —= <5} (@]
S o8 o9y =293 © g2 S 02 coQE SIS
258 S888| =38 T58 958l 3E5% Sgs
LA X (<% > —_ > (<% (<% L O] >
2= 2220 o 20 .238 2o 2 2220 220
Z an Z E5 65 TS 6 Z s Z &5 Z E565 7= 6

(Alvarez, 2011)

Cada pregunta consta de 5 opciones de respuesta y cada opcion se valora con un puntaje que va
de 2 a 10 puntos, segun la opcion elegida, para un total maximo de 640 puntos en caso de
obtenerse en cada una de las respuestas el puntaje maximo, lo cual permite realizar la
categorizacion segun los siguientes puntajes.

Tabla 11. Puntaje para determinar la categoria

Puntaje para determinar la categoria

PUNTAJE TOTAL OBTENIDO CATEGORIA
de 0a213 Bajo
de 214 a 320 Medio Bajo
de 321 a 426 Medio Alto
de 427 a 640 Alto

(Alvarez, 2011)
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4.2.1.1 Poblacién encuestada
La poblacién escogida para este trabajo de campo son las personas que actualmente participan en
los proyectos del AGO, se encuestaron a 13 funcionarios técnicos del AGO, de las cuatro
diferentes especialidades técnicas con que cuenta el AGO, arquitectura, ingenieria eléctrica,
ingenieria mecanica, ingenieria electromedicina y arquitectura.
Los cuestionarios realizados a dichos funcionarios fueron 7 correspondientes a la gestion actual
de proyectos en temas de; madurez, metodologia, herramientas, competencia, portafolio,

programas y proyectos, oficina de administracion de proyectos.

A continuacion, se expone los resultados de las encuestas realizadas en trabajo de campo para

determinar el nivel de madurez de la administracion de proyectos del Area de Gestion Operativa.
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Tabla 12. Resultados de la encuesta de nivel de madurez

Tabulacion Encuestas Nivel de Madurez
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72% 33% 47% 29% 37% 32% 48% 640 ALTO
Ing. Electromedicina
= 304 de MEDIO
2.9afios | 57% 53% 30% 23% 53% 60% 24% 640 BAJO
Arquitecta 2 afios . ® ® o ® ® ® 360 de MEDIO
68% 27% 53% 51% 60% 64% 24% 640 ALTO
Ing. Electromedicina
3 268 de MEDIO
T EER 52% 27% 3% 46% 30% 32% 24% 640 BAJO
Ing. Eléctrico 10 . ® ® o ® ® ® 258 de MEDIO
meses 56% 27% 30% 26% 23% 40% 20% 640 BAJO
Arquitecto gmeses | 39% | 20% | 20% 26% | a0% | 24% |20% | 2% | Ao
Ing. Civil 1 afio . ® ® o ® o ® 322 de MEDIO
66% 3% 43% 29% 30% 64% 24% 640 ALTO
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Ing. Civil . . ® ® @ o 2 o 260 de MEDIO
6 afios 45% 30% 3% 31% 53% 48% 24% 640 BAJO

(Alvarez, 2011)

Conforme a los resultados de la Tabla 12, se determina que el porcentaje obtenido predominante
del total de personas encuestadas (13) los datos resultantes corresponden a: de 9 personas
encuestadas el puntaje ronda de los 258 a los 304 mismo que refleja que, el grado de madurez del
Area predominante se encuentra en Medio-Bajo, los datos resultantes de 3 encuestados indican
un rango entre 322 a los 360 reflejando un grado de madurez es Medio-Alto, 1 Gnico nimero

resultante de encuestados indico un rango de 202 categorizando el grado de madurez como bajo.
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Por tanto, el grado de madurez actual para el AGO es de Medio-Bajo.

Tabla 13.Promedio y desviacion estandar

Promedio y Desviacion Estandar
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MEDIO
X 55% 31% 38% 30% 41% 44% 29% 283 de 640
BAJO
c 10% 8% 9% 9% 10% 15% 15% 41

NIVEL DE MADUREZ

Madurez
100%

PMO Metodologia

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

(Alvarez, 2011)

Figura 13. Nivel de madurez del AGO. (Alvarez, 2011)
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4.2.1.2 Anélisis de resultados.
La encuesta fue realizada entre 13 funcionarios con distintas profesiones y antigtiedades, se
realiz6 mediante envio por email, luego de responder los datos fueron tabulados por profesion y
por tiempo de laborar en la Direccion.
El resultado obtenido de las encuestas coloca al AGO en un nivel de madurez MEDIO BAJO,
donde en las diversas tematicas de los 7 cuestionarios, se refleja los puntajes obtenidos mas altos
en temas de:

e 55% Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos.

e 44% Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multiproyectos.

e 41% Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio.

e 38% Herramientas de direccion de proyectos
Los tres temas con puntajes mas bajos son:

e 29% Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).

e 30% Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos.

e 31% Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos.
De los datos anteriores se puede comentar lo siguiente:

1. En la etapa de Nivel de Madurez de direccion de proyectos el AGO busca aplicar los
conocimientos, herramientas y técnicas a la mayoria de las actividades para satisfacer las
necesidades del proyecto, sin embargo, carece de las etapas mas avanzadas segun los modelos
de madurez tradicionales, como por ejemplo una metodologia unica segun Kerzner o técnicas
estandar, asi como comparacion de desempefio estandarizado o Benchmarking y los procesos

propios de organizaciones maduras como el de Mejora Continua.
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2. En la parte de Metodologia en Direccién de Proyectos se concluye que no se implementa una
metodologia estandarizada actualmente en el desarrollo de un proyecto, ya que cada director de
proyecto es el que planea y no considera todas las 10 areas del conocimiento, no existen
administracién de cambios con respecto al proyecto base ni se mide el impacto dentro del
mismo. Ademés de lo anterior, se cuenta con una herramienta para registrar las lecciones
aprendidas, sin embargo, no existe esta cultura de incluir las mismas para ser utilizadas como
repositorio de datos en proyectos anteriores.

3. Para las herramientas de Direccion de Proyectos se manejan algunas, entre ellas, el Microsoft
Project, el Excel como herramienta de hojas de célculo, el Auto CAD, el Relux para célculos
de iluminacion, el Pspice para calcular circuitos eléctricos, PERL para programacion de redes,
ETABS para modelar edificios ante respuestas sismicas, CAPS para elementos de ventilacion,
Hidroflow para calcular tuberias, etc. Sin embargo, herramientas para Direccion de Proyectos
no son tan aplicadas, como la metodologia del VValor Ganado, Simulaciones Monte Carlo, etc.

4. Eldesarrollo de competencias en materia de Direccidn de Proyectos es una de las mas bajas, ya
que al ser el AGO componente de la DAI; Unico 6rgano institucional en materia de
infraestructura hospitalaria la convierte en el Unico participante en el medio. Esta es un punto a
favor ya que, se puede marcar la pauta y establecer sus propios estandares y realizar acciones
como certificaciones, talleres e inclusive se puede hacer la competencia personal en el sentido
de ir buscando perfiles y seleccionando el personal que pueda ocupar un puesto como gerente
de un proyecto.

5. Con el nivel de Metodologia en Direccion de Portafolio no existe un proceso en el cual los
proyectos sean priorizados y seleccionados dentro de un portafolio corporativo, como, por

ejemplo, beneficios subjetivos, beneficios financieros y riesgos, alianzas estratégicas, etc., esto
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porque en la mayoria de los casos, algunos proyectos tienen un interés politico y tienen que ser
desarrollados por cumplir algun interés, o mejorar la imagen de algun gobierno, etc. Esto hace
que algunos proyectos que estan en ejecucion en la etapa de disefio tengan que ser detenidos
por empezar otro de caracter urgente politico, o que, por el contrario, el proyecto cambie
completamente, teniendo que hacerse de nuevo por completo en algunas veces. Con lo que si
cuenta la Direccion, es con la cantidad suficiente de recursos y poder asignar a cada proyecto
segun sus necesidades.

6. Metodologia en Direccion de Programas y Multiproyectos, en lo que se refiere a la
implementacion de las &reas del conocimiento, estas no son aplicadas en su totalidad, se
manejan las de alcance, costo, cronograma, calidad y riesgos, las demas areas no estan definidas
como tal ni se manejan plantillas para cada una de ellas. Con lo que respecta a la planeacién de
recursos, la Direccion revisa la disponibilidad de los recursos estratégicos antes de asignarlos a
un proyecto, generalmente no hay escasez de recurso humano, pues la DAI cuenta con un grupo
amplio de profesionales.

7. Oficina de Direccion de Proyectos o PMO, como el resultado lo indica, dentro de la Direccion
no existe una Oficina de Administracion de Proyectos en la actualidad. Se espera que con este
estudio se pueda dar la metodologia para la implementacion en el futuro de una PMO. El valor
minimo que se obtendria en esta pregunta es del 10%, pero, aun asi, fue el punto de la encuesta

que tuvo el porcentaje mas bajo.

4.2.2 Determinacion del Tipo de PMO apropiado para AGO

Para determinar el tipo de PMO mas apropiado para el AGO y que cumpla con los objetivos de

la Direccion; se realizara un analisis estratégico a través del Cuadro de Mando Integral.
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4.2.2.1 Cuadro de Mando Integral (CMI).

Conforme a lo expuesto en el punto 2.5.2.1.1 el CMI sugiere que se aprecie a la organizacion desde

cuatro (4) perspectivas, para el AGO estas perspectivas serian:

e Financiera: Realizar una base de datos para estimar los presupuestos de la obra de
infraestructura que no excedan un 10% del valor real.

e De Cliente: Disponer de los terrenos y edificios necesarios para la ejecucion de proyectos de
obra publica, con el fin de facilitar la ampliacion, remodelacion o construccidn de obra nueva,
para satisfacer las prioridades institucionales y las necesidades en salud de la poblacion.

e Procesos Internos: Crear base de datos de proyectos anteriores para mejorar la
retroalimentacion y lecciones aprendidas en un plazo no mayor a 2 afios.

Contar con un sistema de informacion integrado como instrumento de apoyo a la toma de
decisiones estratégicas en inversiones y eninfraestructura.

e Aprendizaje y Crecimiento: Favorecer la capacitacion y actualizacion profesional de los
funcionarios mediante informacién oportuna de cursos y convenios con colegios de
profesionales en un plazo no mayor a 2 afos.

Desarrollar e implementar el Sistema de Informacion Geogréfico (SIG) para la digitalizacion

de planos de catastro en un plazo no mayor a 2 afios.



Tabla 14. Cuadro de Mando Integral

adlo adl100 edla
Perspectiva Objetivo Indicador Meta
Realizar una base de Reducir el gasto
FINANCIER | datos para estimar los valor de la obra por exceso en los
(@) presupuestos de la costo presupuestado € 10%]| cobros realizados
obra por los
de infraestructura. contratistas.
Disponer de los .
terrenos y edificios, Sa_tlsfacer las
CLIENTE | conel fin de facilitar  [Méas del 90% de las pno_rlda}des
la ampliacion, necesidades de la institucion |nst|tu_0|onales y las
remodelacion sean resueltas. necesidades en
salud de la
o construccion de poblacion.
obra
nueva
Mejorar la
Crear base de dgtos de retroalimentacion y
PIOVEBOS EMETIES | Gren Proyectos en Base de lecciones aprendidas
en un BLEED 1 [T datos de proyectos
a2 anos. anteriores.
Tener un
PROCESOS | Contar con un sistema instrumento de
INTERNOS | de informacién . . ., apoyo a la toma de
integrado en un plazo  [-00% Sistema de informacion | yecisiones
no mayor a 2 afos. instalado estratégicas en
inversiones y en
infraestructura.
Favorecer la
capacitacion Conta_r con
APRENDIZAJ empleados capacitados ?gst” da#gqu?er;es en
EY actualizacion > 90%
CRECIMIEN grofesional de los total de empleados campos
TO funcionarios en un AIOLIESIOELES:
plazo no mayor a 2
anos.
Desarrollar e - .
implementar el sistema Ut'"z‘?r tecnolagia
de informacion L apr_oplgda para =
geografico (SIG) en un 100% de planos digitalizados | digitalizacion de
plazo no mayor a 2 planos de catastro.
afnos.

Autoria propia
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4.2.3 Mapa Estratégico

Para proporcionar una vision macro de la estrategia de implementacion se realizara un mapa
estratégico, el mapa estratégico describe, en forma clara y visual, la estrategia de la organizacion.
En este caso, la implementacion de una PMO para ello se hara las relaciones causa-efecto y las

dependencias entre los objetivos:

APRENDIZAJE » PROCESOS » CLIENTES FINANCIERO
INTERNOS »

IMPLEMENTACION

PMO

Figura 14. Mapa estratégico General. Autoria propia

4.2.3.1 Relacién entre los objetivos: Aprendizaje y Crecimiento — Procesos Internos.

Para esta etapa, los objetivos de aprendizaje, identificados como favorecer la capacitacion y
actualizacién de profesionales, asi como el de establecer un sistema de informacién geografico
seran relacionados con los objetivos de los procesos internos. La PMO vendra a facilitar el
cumplimiento de estos mediante controles del personal, al anotar y encargarse de mantener a los
profesionales actualizados. Ademas, para lograr establecer el sistema de informacion geografico,
la Oficina de Administracion de Proyectos brindara soporte y apoyo a los funcionarios
encargados de realizar tal labor.

Es muy importante que, al estar capacitados los profesionales, estos mejoren los procesos

internos de la organizacion y apliquen técnicas nuevas y destrezas adquiridas en sus
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capacitaciones. La creacion de una base de datos con proyectos anteriores para mejorar las
buenas précticas en materia de AP, asi como un sistema de informacion integrado, beneficia a la
organizacion al tener un repositorio de datos en donde los directores de proyecto y funcionarios
en general puedan consultar sobre proyectos similares y ver cuales fueron los indicadores claves
para la culminacion exitosa del proyecto.
4.2.3.2 Relacién entre los objetivos: Procesos Internos — Clientes.

La idea es tener los terrenos disponibles para que cuando ocurra una necesidad, llamese
construccion o ampliacion de algun servicio, el AGO pueda hacer frente a tal situacion. En la
Direccion se realizan constantemente avallos a terrenos que eventualmente podrian ser usados
para desarrollar proyectos de infraestructura nueva, el poder contar con un sistema de
informacion integrado ayudara a seleccionar mejor los terrenos y con esto, contar con lugares
aptos para construcciones o ampliaciones. Con la implementacién de una PMO, vendra a dar
seguimiento y apoyo en la creacién de dicho sistema.

4.2.3.3 Relacién entre los objetivos: Clientes — Financiero.

Si se pretende resolver las necesidades de la institucion en materia financiera, también es
necesario que los proyectos estén dentro de un costo razonable, para ello se establecera una base
de datos para los presupuestos de los proyectos, de manera que el valor presupuestado no sea
superior a un 10% del costo real de la obra, esto con el fin de proteger los intereses financieros
de la institucion. La implementacion de una PMO ayudara a crear dicha base de datos y estimar

mejores presupuestos.
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424 Andlisis de Brechas

El proceso de analisis de brechas se hace para desarrollar una estrategia que ayude a cerrar cada

brecha generada.

Conforme a lo expuesto en el CMI donde se aprecian las metas para cada perspectiva del AGO

en las cuales se establece un porcentaje deseado conforme a lo establecido en el Plan Estratégico

de la Organizacion y la brecha existente de la Direccidn, a continuacion; se enumeran los

objetivos expuestos para cada perspectiva para el AGO:

Financiera: Realizar una base de datos para estimar los presupuestos de la obra de
infraestructura que no excedan un 10% del valor real.

De Cliente: Disponer de los terrenos y edificios necesarios para la ejecucion de proyectos de
obra publica, con el fin de facilitar la ampliacién, remodelacion o construccion de obra
nueva, para satisfacer las prioridades institucionales y las necesidades en salud de la
poblacion.

Procesos Internos: Crear base de datos de proyectos anteriores para mejorar la
retroalimentacion y lecciones aprendidas en un plazo no mayor a 2 afos.

Contar con un sistema de informacion integrado como instrumento de apoyo a la toma de
decisiones estratégicas en inversiones y en infraestructura.

Aprendizaje y Crecimiento: Favorecer la capacitacion y actualizacion profesional de los
funcionarios mediante informacion oportuna de cursos y convenios con colegios de
profesionales en un plazo no mayor a 2 afos.

Desarrollar e implementar el Sistema de Informacion Geografico (SIG) para la digitalizacion

de planos de catastro en un plazo no mayor a 2 afios.
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Para lograr el cierre de brechas nos enfocaremos en los 4 métodos basicos:

e Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo

e Reducir la magnitud o alcance del objetivo

e Reasignar los recursos para lograr las metas

e Obtener nuevos recursos.

Las brechas identificadas se muestran en la Tabla 15.

Tabla 15. Anélisis de Brechas en el AGO

Analisis de Brechas en el AGO

Objetivo Resultado Brecha Deseado

Financiero 20% 10% 10%
Clientes 75% 20% 95%
Pl 50% 50% 100%
P2 0% 100% 100%
Al 70% 20% 90%
A2 25% 75% 100%

Autoria propia

4.2.5 Tipo apropiado de PMO

Del anélisis anterior, las principales necesidades que tiene que cubrir la PMO dentro de la
Direccion son:

« Soporte y apoyo en la creacidn del Sistema de Informacidn Geogréafico

Favorecer la capacitacion y actualizacion de los profesionales

Establecer la base de datos de proyectos anteriores

« Crear un sistema de informacién integrado para la toma de decisiones estratégicas
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« Favorecer el proceso de avallos y adquisiciones de terrenos para futuros proyectos
« Establecer una base de datos para la estimacion mas exacta de presupuestos, en beneficio de

los intereses financieros de la institucion.

Estos puntos aunados a la estrategia a seguir de minimizar las debilidades y maximizar las

oportunidades que son:

a) Minimizar debilidades

e Mejorar la cultura organizacional mediante capacitaciones al personal.

e Definir los procesos administrativos de tal forma que el papeleo se reduzca.

e Crear una base de datos de todos los proyectos de manera que a futuro puedan ser aplicadas
las buenas précticas en proyectos similares.

b) Maximizar las oportunidades

e Mediante evaluaciones internas y adoptar nuevas técnicas, asi como nuevos procedimientos
en desarrollo de proyectos, colocarian al AGO a la vanguardia en infraestructura hospitalaria.

e Normalizar las actividades propias de proyectos de acuerdo con las buenas practicas de
proyectos segun los lineamientos de la OPM3, con esto lograra una maduracion en nivel de
proyectos.

e El poder culminar los proyectos de alta relevancia para el pais en costo, tiempo y calidad, le
va a dar al AGO un lugar importante dentro de la Direccion y la institucién en general
viéndose reflejados los beneficios generados para los usuarios y la sociedad. EI poder concluir

los proyectos le va a dar confianza a la organizacién en el desarrollo de futuros proyectos.

En este caso la que cumple con los requerimientos sera la de Estacion Meteoroldgica, esto

porque como se vio en el capitulo 2.3.4 la funcion basica de esta OGP es la de informar la
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evolucion de los proyectos, pero no intenta influenciarlos. Su mision es informar. No esta
autorizada a decir a los gerentes de proyectos y a sus clientes como y qué hacer. Y puede ser
responsable por mantener una base de datos con documentos historicos de proyectos y lecciones
aprendidas. Esto tiene sentido porque en el medio donde se desenvuelve es en la administracion
publica, y teniendo en cuenta que el nivel de madurez es medio bajo resultaria contraproducente
introducir una OGP que tenga un mayor nivel de influencia, pues como se ha visto, lo mejor es
un perfil bajo, que poco a poco y con el tiempo, mientras se aumenta el nivel de madurez, se
puede pasar a una OGP de torre de control o pool de recursos, cuando se tenga un nivel de
madurez mas alto y el papel de la oficina sea aceptado dentro de la organizacion. Ademas, al ser
una institucion publica, se debe evitar medidas muy complejas, y gastar mucho en la

implementacion ni en la elaboracion de informes.

El AGO al ser dependencia de la DAL, es una de sus subdivisiones, el papel que juega la
implementacidn de una Oficina de Proyectos en este departamento enfocara sus esfuerzos en
sobrepasar la dificultad de su implantacion ya que esta, no sélo reside solo en las metodologias y
marcos metodoldgicos que se deba aplicar en los procesos y gestiones del AGO, sino en la
cultura corporativa de sus colaboradores técnicos, ademas en monitorear el avance de los
proyectos del AGO contenidos en el Portafolio, gestionando las comunicaciones con la
Direccion y la Gerencia, y organizaciones externas. Asimismo, iniciara el desarrollo de procesos
normalizados y una metodologia Unica para la gestion de proyectos en la DA, la cual servira de
modelo para ser implementada en las futuras PMO de los otros subdepartamentos anexos de la

DAI.



86
Ademas de ello, a través de este modelo de PMO propuesto o de soporte, permite que el AGO
determine las entradas requeridas y las salidas esperadas de sus procesos, determinar la secuencia
e interaccion de estos; aplicar criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las
mediciones y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para asegurarse de la
operacion eficaz y el control de sus procesos; determinar los recursos necesarios para Sus
procesos y actividades , asegurar de su disponibilidad; asignar las responsabilidades y
autoridades para sus procesos y actividades. Aunado a lo anterior; en cuanto a la Gestién de
Riesgos este modelo permite registrar y documentar sus propios riesgos y oportunidades de
mejora a través de su gestion de registro documental, determinados de acuerdo con sus

experiencias en otros proyectos.

En resumen, al implementar la PMO bajo el modelo de estacién meteoroldgica a través de
unificacion de procesos y flujos de informacion permite que aumenten los datos y criterios
objetivos del departamento y Direccion para evaluar en qué rumbo se estdn moviendo los
proyectos y los equipos. Al servir como centro de unificacion del conocimiento, la PMO
comienza por ayudar a la direccion de la DAI mediante el suministro de datos e informaciones
que asistan a la Direccion y la GIT en la toma de decisiones.
4.3 Objetivo 3: Proponer la ubicacion de la PMO en el organigrama del area de Gestion
Operativa para que su funcionamiento y nivel de influencia sea el 6ptimo.

El organigrama actual de la Direccion en el cual se ubica el AGO es el siguiente:
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Presidencia

Area Planeacion Area Disefio de Area Area Gestién Subarea
y Recurso Fisico Obra Fisica Construccién_ Gestion
de Obra Fisica Operativa Administrativa y Tic

Loaistica

Subgerencia

Figura 15. Estructura Organizacional Actual de Direccion de Arquitectura e Ingenieria
(DAI). Autoria propia

El organigrama deseado con la PMO es el siguiente:

PRESIDENCIA

Gerencia Infraestructura y Tecnologia-
Direccion Arquitectura e Ingenieria

Area Area de
Flaneacion y Disefio de
Recurso Fisico Obra Fisica

Figura 16. Organigrama propuesto para la implementacion de la PMO en el AGO.

Autoria propia.



El organigrama del personal del AGO es el siguiente:

Area de Gestion
Operativa
DIRECTOR DE PROYECTO-
lefe Area

[L)Asistente
administrativa

(1)Coordinador
Equipo Técnico

[2)Equipo
Técnico

[2}Arguitectos

(5}Ingenieros

{1)Dibujante

Figura 17. Organigrama del personal del AGO. Autoria Propia

El organigrama de la PMO del AGO es el siguiente:

Director PAMO

Asistente
administrativa

Figura 18. Organigrama de la PMO del AGO. Autoria Propia
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Tal y como se desprende de la figura 18, se propone que la PMO sea administrada por un
director, asistido por un(a) administrativo(a) soportado por las areas de Metodologias, Control de
Calidad y Soporte, Administracion del Portafolio y Entrenamiento y Capacitacion.
La estructura propuesta, en conjunto con la dotacidn de recursos correspondiente, permitiria
asignar y desarrollar las funciones descritas en presente documento. Cabe sefialar que la
estructura debera revisarse periddicamente, en funcion de la madurez de la organizacion y sus
necesidades.
La ubicacion de la PMO para el AGO repercute de manera positiva en este posicionamiento,
debido a que, su Gerencia de Proyectos reside en las metodologias y marcos metodoldgicos que
aplica en sus procesos y gestiones, ademas repercute a beneficio del departamento, como
promotora de la cultura corporativa de sus colaboradores técnicos, contribuye al monitoreo y
gestion de comunicacion de los proyectos contenidos en el Portafolio
Asimismo, su implantacion iniciara el desarrollo de procesos normalizados y una metodologia
Unica para la gestion de proyectos en la DAL, la cual promovera el modelo para futuras PMO’s
de los otros subdepartamentos anexos de la DAL
Unos de sus mayores beneficios en su implementacion residen en la gestion de todos sus
procesos, permite determinar las entradas y las salidas esperadas de sus procesos, secuencia e
interaccion de estos; aplicar criterios y los métodos necesarios para asegurarse de la operacion
eficaz y el control de sus procesos.
Es decir, contribuye al repositorio de la Direccion en la Gestion de proyectos y sus procesos a
través de unificacion de procesos y flujos de informacion para evaluar el rumbo de sus proyectos
y los equipos, la PMO comienza por ayudar a la direccion de la DAI mediante el suministro de

datos e informaciones que asistan a la Direccion y la GIT en la toma de decisiones.
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4.4 Objetivo 4: Definir los roles, responsabilidades y competencias de los colaboradores
gue van a conformar la PMO con el fin de para determinar cudl sera su gestion y
ubicacion estratégica dentro de la Oficina de Proyectos.
Para el Area de Gestion operativa, la descripcion de puestos de trabajo aporta grandes beneficios en
la gestion de personas y el clima laboral, permite ofrecer una visién completa de las necesidades de
un puesto de trabajo y la definicion de perfiles; lo que ayuda al reclutamiento y seleccion de

candidatos para el puesto.

Dentro de los roles y responsabilidades que debera tener el recurso humano que va a integrar la
PMO propuesta bajo el andlisis de modelo de madurez propuesto, siendo la PMO propuesta en

modelo de estacion meteoroldgica, son los siguientes:

e Responsabilidades

> Desarrollar e implementar metodologias, estandares, procedimientos, plantillas e indicadores
claves de desempefio para el desarrollo y gestion de proyectos en la DAI, tomando como

referencia las mejores précticas.

» Unificar los procesos y flujos de informacion permitan que aumenten los datos y criterios

objetivos para evaluar el rumbo de los proyectos y los equipos.

» Centralizar la informacién y el conocimiento.

» Suministrar datos e informaciones que asistan a la DAI en la toma de decisiones.

» Formular y gestionar planes de entrenamiento y formacion continua en administracion de
proyectos para el personal del AGO, con base en las necesidades de la organizacion y el

analisis de las competencias del recurso humano.
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» Impulsar la cultura organizacional en administracion de proyectos en la, mediante la
educacidn, la automatizacién de procesos y la mejora continua en el desarrollo de la gestion.

»  Sostener un proceso continuo de retroalimentacion entre las necesidades del cliente y los
miembros del equipo.

» Coordinar la administracién de la informacion que se genere en el desarrollo de los
proyectos, asegurandose de cumplir con los pardmetros definidos por la compafiia.

» Administrar oportuna y eficientemente los recursos humanos, fisicos y tecnolégicos para
lograr los objetivos del proyecto.

» Asegurar el establecimiento de mecanismos eficientes de comunicacion entre los miembros
del equipo interno de trabajo.
. Roles

> EIPM AGO asume la Politica de Calidad de la DAI establecida por Consejo de Direccion y
se compromete a implementarla y mantenerla.

> Aprueba la implementacion de mejora de los procesos del Area de Gestion Operativa.

» Autoriza el Recurso Humano encargado actualmente de los procesos en estudio para su
participacion en el proyecto.

> Define las directrices y necesidades prioritarias de la implementacion de la propuesta del
proyecto.

» Define las directrices y necesidades prioritarias de la implementacion de la propuesta del
proyecto.

> Elaboracion de las plantillas de propuestas de mejora de los procesos evaluados, y de los
diagramas de flujo de cada proceso, coordinacion con los otros involucrados del proyecto

para que la ejecucion de este sea un éxito.
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. Competencias

> Actualmente, existe una jefatura en el AGO con grado académico de Licenciado en
Construccion y cuenta con una Maestria en Administracion de Proyectos, cuenta ademas con
15 afios en la Gestion de Proyectos de Infraestructura, siendo jefe de construccion de la DAL,
este con conocimiento en planificacion y seguimiento de proyectos, comprende el accionar
de la GIT y cuenta con habilidades de comunicacion y liderazgo; es la persona destinada
para desempefar labores la labor de PM.

> Debido a su experiencia en el &mbito estratégico, calidad y soporte en complemento a su
conocimiento en administracion de proyectos (el cual debe ser reforzado y sera planteado en
las recomendaciones), se encuentran 2 ingenieros en Construccion del AGO; estos dos
funcionarios vendrian a ser los encargados de las metodologias a implementar, Gestion de la
Calidad y soporte.

> Actualmente el AGO cuenta con un Ingeniero electromecanico con Maestria en Proyectos,
que desempefa labores de gestion del Portafolio de Proyectos AGO, el cual este alineado
con las metas y objetivos estratégicos, y con proyectos que involucren una 0 mas areas
funcionales.

» Cabe mencionar que en el AGO hay 2 ingenieros y 2 arquitectos, de los cuales 2 de estos
han cursado la Maestria en Administracion de Proyectos de la Universidad para la
Cooperacion Internacional, los cuales desempefian funciones especificas en otras areas pero
que sin duda seran un importante apoyo para los dos funcionarios que conformaran la
oficina de administracion de proyectos. A medida que se evidencie la necesidad de fortalecer
la oficina de administracion de proyectos con mas personal, sera necesario establecer un

perfil de puesto para un mejor reclutamiento y seleccion de personal.
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» Paratodo el personaje en general del AGO que conforma la PMO es indispensable que

cuente con las siguientes caracteristicas:

o Habilidades de liderazgo y trabajo en equipo.

o Proactividad y conocimientos generales en ingenieria y construccion.
o Conocimientos en Administracion de Proyectos preferentemente.

J Deseo y capacidad de aprender.

o Resolucion de conflictos.

o Desarrollar el trabajo en equipo.

o Conocimientos en Administracion de Proyectos preferentemente.

4.5 Objetivo 5: Disefio y Definicion de Estratégia de Implementacion de la PMO

propuesta para el AGO

Es necesario recordar que para que la implementacion en la cual el aumento del nivel de cultura
organizacional que tiene la direccion aumente, la idea es que la creacién de la PMO sea paulatina
y gque vaya madurando al mismo ritmo que la organizacién alcanza un mayor grado de madurez
en materia de organizacién de proyectos, gracias a la capacitacion del personal en Gerencia de
Proyectos.

Es importante que a través del disefio y definicion de la estrategia de implementacion de la PMO
se favorezca la capacitacion y actualizacion de los profesionales, sea posible establecer la base de
datos de proyectos anteriores, lo cual permita crear un sistema de informacion integrado para la
toma de decisiones estratégicas, que facilitara establecer una base de datos para los proyectos.

Se debe contemplar el registro de entradas y salidas de los procesos, aplicar criterios y los

métodos (incluyendo el seguimiento, las mediciones y los indicadores del desempefio
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relacionados) necesarios para asegurarse de la operacion eficaz y el control de sus procesos;
determinar los recursos necesarios para sus procesosy actividades, asegurar de su

disponibilidad; asignar las responsabilidades y autoridades para sus procesos y actividades.

En resumen, la estrategia al implementar la PMO debe consistir en que, a través de unificacion de
procesos y flujos de informacién permite que aumenten los datos y criterios objetivos del
departamento y Direccion para evaluar la direccion de los proyectos, al funcionar esencialmente
como centro de unificacion del conocimiento, la PMO comienza por ayudar a la direccion de la
DAI mediante el suministro de datos e informaciones que asistan a la Direccion y la GIT en la
toma de decisiones.

Se debe contemplar incluir las evaluaciones internas a traves de auditorias de Calidad de los
procesos de la DAL, con el fin de evaluar, diagnosticar y adoptar buenas proactivas de Calidad y
Gestion de Proyectos, asi como nuevos procedimientos en desarrollo de proyectos, lo cual

colocarian al AGO a la vanguardia en Gestion de Proyectos de Infraestructura Hospitalaria.

45.1 Definicidn la estrategia de implementacion

Para establecer la estrategia de implementacion de una PMO en el Area de Gestion Operativa
primero se analiza una serie de puntos que ayudara durante el proceso de definicion y
planeacion, estos puntos pueden ser claves en el proceso de crear una PMO. Es necesario
recordar que para que la implementacion sea efectiva se trabaje en pequefio y no hacer grandes
propuestas que, por el nivel de cultura organizacional que tiene la direccion causen problemas, la
idea es que la creacion de la PMO sea paulatina y que vaya madurando al mismo ritmo que la

organizacion alcanza un mayor grado de madurez en materia de organizacion de proyectos.
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Primero se debe considerar los siguientes aspectos.
45.1.1 Consideraciones a la hora de la implementacion de una PMO en el AGO.
e Determinar las barreras, problemas y factores de éxito que afectaran la
implementacién de la PMO
Dentro de las principales barreras que enfrentara la implementacion de una PMO en la
Direccion, esta la del nivel cultural de la organizacion y la resistencia al cambio. Ademas, dentro
de la administracion publica existen otros factores que miden el desempefio de los proyectos,
pero en funcion de los beneficios hacia los clientes-ciudadanos, esto convierte la ejecucion de
proyectos en algo muy rigido y que deba ser regulado por la Ley de Contratacion Administrativa,
esto limita un poco el campo de accién del director del Proyecto.
e Determinar el alcance y el impacto de la PMO dentro de los diferentes niveles de la
organizacion
Como se vio anteriormente, el alcance que tendrd la PMO dentro de la organizacion es el de
supervisar y aconsejar, sin poder influenciar directamente en los proyectos, ademas de ser la
responsable de tener una base de datos de proyectos anteriores. Esto porque se quiere que sea un
proceso gradual en el que se haga conciencia y se alcance un mayor nivel de madurez en materia
de Administracién de Proyectos y no provocar resistencia al cambio.

e Planear e implementar una PMO enfocada a proyectos

Como se explicd en el marco teérico, en una organizacion orientada a proyectos, los miembros
del equipo estan frecuentemente ubicados en un mismo lugar y la mayoria de los recursos de la

organizacion estan involucrados en el trabajo del proyecto. Existen unidades denominadas
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departamentos, que dependen directamente del director del proyecto y a la vez proveen servicios
de apoyo técnico a diversos proyectos.

e Fijar objetivos a ser cumplidos en un periodo de tiempo corto
Dentro de los objetivos a ser cumplidos a corto plazo estan:
1. Estandarizar un lenguaje comun entre los miembros que conformaran la PMO.

2. Desarrollar e implementar la metodologia de Administracion de Proyectos, asi como las

politicas procesos y medidas de evaluacion.

3. Seguimiento y control de indicadores basicos de proyectos (alcance, costo, tiempo y

calidad).
4. Contribucion al cambio de cultura.

5. Operacién y gestion de Herramientas (plantillas y software, base de datos, etc.)

e Obtener el apoyo de la alta gerencia

Es importante que la implementacién de una PMO sea respaldada por la alta gerencia para que
todos dentro de la organizacién estén dispuestos a cambiar y adoptar las nuevas medidas,

creando ese compromiso entre los miembros.

45.2 Fases de Implementacion de la PMO

Para que la implementacion de la PMO sea exitosa se debe enfocar en metas clave, las cuales
seran concordantes con los objetivos de la empresa. Una vez que todos estos anteriores puntos
han sido tomados en cuenta, se propone la implementacién en 3 etapas, reflejandose su

implementacidn en un lapso de 2 afios; Ademas se procede a realizar el cronograma con los
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plazos para cada una de las actividades a desarrollar en las diferentes fases propuestas para la
implementacién de laPMO.
Las fases propuestas para la implementacion se muestran a continuacion en la Tabla 17:

Tabla 16. Fases de Implementacion de la PMO

FASES DE IMPLEMENTACION DE LA PMO
PRIMERA FASE SEGUNDA FASE
Corto Plazo (1 a 6 meses) Mediano Plazo (6 a 12 meses)

o Realizar el diagnéstico para | e Fortalecimiento de la

evaluar el nivel de madurez documentacion para la
en Administracion de Administracion de
Proyectos en la institucion. Proyectos como
e Estandarizar un lenguaje complemento a la meta de
comun entre los miembros corto plazo.
que conformaran la PMO. e Seguimientos y control de
o Desarrollar e implementar indicadores de proyectos.
la metodologia de e Crear plataforma gufa para
Administracion de la direccion de proyectos.

Proyectos, asi como las
politicas procesos y
medidas de evaluacion.

e Seguimiento y control de
indicadores bésicos de
proyectos (alcance, costo,
tiempo y calidad).

e Contribucion al cambio de
cultura.

e Operacion y gestion de
herramientas (plantillas y
software, base de datos,
etc.)

e Favorecer la capacitacion y
actualizacion de los
profesionales.

e Aprobacidn de la propuesta
de una PMO a nivel

e Proporcionar talleres de
planeacion y control de
proyectos.

e Definir planes de
desarrollo de las
competencias de la
Administracion de
Proyectos.

e Crear un sistema de
informacion integrado
para la toma de decisiones
estratégicas.

e Soporte y apoyo en la
creacion del sistema de
informacién geografico.

e Establecer la base de datos
de proyectos anteriores.

gerencial: el apoyo de la * Capacitacion para los

alta gerencia es vital para la funcionaros de las

implementacion de la direcciones que conforman

propuesta. la Gerencia Administrativa:
e Definicién del personal que consistira en talleres

integrara la PMO: debe bimensuales donde se iran

contar con el perfil abordando las diferentes

areas de conocimiento.




FASES DE IMPLEMENTACION DE LA PMO

necesario para desempefiar
las funciones propuestas.
Divulgacion 'y
posicionamiento de la PMO
entre las direcciones de la
gerencia: la comunicacion
sera clave para fomentar
una cultura dentro de la
gerencia, asi como un
conocimiento pleno de las
funciones de la PMO.
Disefio de un formato para
los informes de progreso de
los proyectos: se debe
definir un formato claro y
simple, incluyendo la
periodicidad en el envio de
los mismos.

Capacitacion para los
funcionarios que
conformarén la PMO: la
capacitacion debe darse
tanto en conceptos tedricos
de administracion de
proyectos como en el uso de
Microsoft Project).
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Disefio de herramientas,
plantillas y demas que se
utilizaran en los proyectos:
la capacitacion debera
incluir el uso efectivo de
herramientas, lo cual
requiere un disefio previo.
Disefio de la metodologia
de administracion de
proyectos: parte de la
madurez que debe ir
adquiriendo la gerencia
implica el disefio y
aplicacion de una
metodologia Unica en
administracion de
proyectos.

Capacitacion en el uso de la
metodologia al personal
involucrado en su uso: la
aplicacion efectiva de la
metodologia Unica requerira
una capacitacion a las
diferentes direcciones de la
gerencia.

Autoria Propia.

Para iniciar con la implementacion de la PMO en el AGO, se coordina con la Oficina de RRHH
de la Direccidn para revisar los datos del historial de la evaluacion del desempefio de los actuales
colaboradores técnicos en el AGO; ademas de ello; iniciar un proceso de concurso interno para la
seleccion del personal idéneo en cuanto a los roles, responsabilidades y competencias de cada
uno de ellos, con el fin de obtener el personal técnico calificado para cada puesto integrante de la
Oficina de Proyectos AGO.

Dotando a la Oficina de proyectos de todo el cuerpo técnico calificado, seleccionado por el
Director de Proyectos bajo los requerimientos establecidos en los roles y responsabilidades de

cada uno de ellos, es posible que este equipo técnico se encargue del Plan de Implementacién.
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Una vez desarrollada la propuesta del Plan de Implementacion por parte del equipo técnico y el
Director de Proyecto AGO, se presentara a la directora de la Direccion de Arquitectura e
Ingenieria, a la Gestora de Calidad y al director de la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia;

con el fin de su respectiva revision, modificacion si existiere y/o aprobacion.
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5. Conclusiones
Actualmente la administracion de proyectos representa un factor critico de éxito en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales, posicionandose como el medio ideal
para la ejecucion de iniciativas de impacto y generacién de valor en la organizacion.
Bajo este contexto, el analisis realizado en torno a la madurez del Area de Gestion Operativa, la
estructura organizacional vigente y las competencias del recurso humano que administra
proyectos, permiten inferir una serie de conclusiones relevantes, con el objetivo de determinar
las lineas de accidn para el establecimiento de una PMO.
Dentro de las conclusiones importantes derivadas del presente estudio se encuentran.
1. Diagnostico de madurez:

El recurso humano que conforma actualmente la DAI es competente y calificado
técnicamente en cada una de sus areas profesionales, en constante capacitacion; por otra
parte, la Direccion se encuentra dotada de herramientas para operar en términos de recurso
fisico y tecnolégico apropiados para los diversos procesos que desarrolla.

La cultura organizacional es baja, pues a pesar de que se estandarizan los procesos bajo la
metodologia de la Administracion de Proyectos, no se manejan los conceptos generales de
esta ademas de que no existe una cultura de documentacion de informacion eficaz lo cual
repercute de manera negativa en proyectos posteriores. Los procesos administrativos internos
por los que se rige la Direccion ocasionan brechas en plazos de entrega de los proyectos.

A pesar de que existe una cultura de reunion mensual de Jefaturas, no existe la cultura de
reuniones o sesiones de trabajo cronoldgicas con el equipo de desarrollo de proyecto que

permiten enriquecer y fortalecer aspectos de los proyectos.
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Segun datos recolectados a los funcionarios del AGO fue posible determinar el grado de

madurez del Area; se encuentra en una madurez Medio-Bajo; donde en las diversas tematicas

de los cuestionarios, se refleja los puntajes de la siguiente manera:

e 55% Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos.

e 44% Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multiproyectos.

e 41% Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio.

e 38% Herramientas de Direccion de Proyectos

e 29% Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).

e 30% Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos.

e 31% Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos.

Modelo de Madurez

El analisis realizado a través del cuadro de mando integral sugiere que se aprecie a la

organizacion desde cuatro (4) perspectivas, para el AGO para determinar el tipo de PMO més

apropiado y que cumpla con los objetivos de la Direccién; por tanto, de estas 4 perspectivas

se obtuvo:

e Financiera: Realizar una base de datos para estimar los presupuestos de la obra de
infraestructura que no excedan un 10% del valor real.

e De cliente: Disponer de los terrenos y edificios necesarios para la ejecucién de proyectos
de obra publica, con el fin de facilitar la ampliacion, remodelacion o construccién de obra
nueva, para satisfacer las prioridades institucionales y las necesidades en salud de la

poblacién.
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e Procesos Internos: Crear base de datos de proyectos anteriores para mejorar la
retroalimentacion y lecciones aprendidas en un plazo no mayor a 2 afios.
e Aprendizaje y Crecimiento: Favorecer la capacitacion y actualizacion profesional de
los funcionarios mediante informacion oportuna de cursos y convenios con colegios de

profesionales en un plazo no mayor a 2 afos.

Se determina que, el modelo de madurez mas apropiado para el AGO, que cumple con los
requerimientos es Estacion Meteoroldgica, esto porque su funcién basica de esta OGP es la
de informar la evolucion de los proyectos, pero no intenta influenciarlos; ya que para que su
implementacion sea exitosa se requiere de un perfil bajo y aumentar la cultura organizacional
para evitar tropiezos en su inicio. Para su implementacion se establecen dos afios como plazo.
La ubicacion de la PMO para el AGO repercute de manera positiva debido a que, su gerencia
de Proyectos depende directamente entre el Director de Proyecto AGO y el director DAI,
agilizando los procesos sustantivos de cada proyecto y sus fases. Ademas de ello, el Director
de Proyecto AGO coordinara, supervisara y tomara decisiones para su equipo de
profesionales que conforman la PMO AGO, lo cual dota de mayor independencia y rapidez
en la gestion de Proyectos a su cargo, por otra parte, el Director de Proyecto AGO destinara
el coordinador para cada proyecto de su portafolio.

A la hora de implementar una PMO dentro del AGO, se establecieron las funciones y
responsabilidades de sus colaboradores de acuerdo con las necesidades del departamento,
esto porque las capacidades representan pilares para el mejoramiento y la madurez de
proyectos en la DALI. Es relevante mencionar que si bien es cierto se requiere de

conocimientos basicos para establecer un lenguaje y procesos comunes en la DAI en general,
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el desarrollo de competencias personales o “soft skills” en el AGO resulta un elemento
critico en la formacion de los recursos humanos y de la cultura organizacional para la gestion
de proyectos, por lo que, aunado a la formacion profesional, se debe prestar especial énfasis
en la formacion personal de los Administradores de Proyecto.

5. Disefio y definicion de estrategia

En cuanto a la estrategia de implementacion de una PMO en el Area de Gestion Operativa se

determinaron las barreras, problemas y factores de éxito que afectaran la implementacién de la
PMO, se determind el alcance y el impacto de la PMO dentro de los diferentes niveles de la
organizacion, se determina que, se debe planear e implementar una PMO enfocada a proyectos
fijando los objetivos a cumplir en un periodo de tiempo corto. Es primordial que la
implementacién de una PMO en el AGO sea respaldada por la alta gerencia para que todos
dentro de la organizacién estén dispuestos a cambiar y adoptar las nuevas medidas, creando ese
compromiso entre los miembros.
Se determina que, para que la implementacion de la PMO sea exitosa de debe enfocar en metas
clave en concordancia con los objetivos de la empresa. Una vez tomados en cuenta esto, se
propone la implementacion en 5 etapas:

e Inicio: Etapa de Diagnoéstico, propuesta de implantacion, lenguaje comin, conocimiento

basico, reflejandose su implementacion en un lapso de 2 afios

e Planificacion: Etapa Anteproyecto, creacion de la PMO, definicion procesos comunes

e Estratégica: Inicio de operaciones, metodologia Unica, deteccion de necesidades

e Monitoreo y Control: Etapa de Desarrollo y puesta en marcha, consolidacion de la PMO,

benchmarking
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e Cierre: Seguimiento, Soporte y Mejora Continua.

Posterior a ello, se procede a realizar el cronograma con los plazos para cada una de las

actividades a desarrollar en las diferentes fases propuestas para la implementacion de la PMO

(corto plazo 1-6 meses, mediano plazo 6-12 meses, largo plazo 12-24 meses).

6.

10.

11.

La madurez se entiende como el grado de preparacion que tiene una organizacion para
desarrollar sus proyectos exitosamente, sin embargo, no existe el grado total de madurez, es
por ello por lo que se habla de grados de madurez y forzosamente una organizacion tiene que
pasar por cada uno de ellos, esto podria ser motivo de restriccidén para una empresa si no
puede pasar de cierto nivel.

Los modelos de madurez no deben entenderse como recetarios paso a paso hasta llegar a un
nivel deseado, sino deben verse como métodos de comparacion con mejores practicas que
deben ser sostenidos con el tiempo, esto es, en constante monitoreo y control.

El cuadro de mando integral plantea 4 perspectivas a seguir en la empresa, sin embargo,
pueden plantearse méas dependiendo de los intereses y necesidades de la organizacion.

Aun cuando se logre implementar una PMO, es de vital importancia el compromiso de sus
miembros, el nivel de cultura de la organizacion y el apoyo de la alta gerencia para que se
vean resultados efectivos en los proyectos.

El costo y el riesgo de introducir una PMO a un nivel mas bajo dentro de la organizacién
supone costos Y riesgos bajos puestos que las responsabilidades y roles son limitados, sin
embargo, el impacto que producira no sera tan alto.

El grado de resistencia que tenga la implementacion de la PMO dentro de la organizacion
dependera tanto de la cultura de la organizacién como del rol que cumpla, no todas las PMO

se crean igual en las organizaciones.
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Las PMO algunas veces pueden ser vistas como otro departamento mas que viene a hacer los
tramites mas lentos, burocratizando los procesos, esto sucede especialmente en modelos de
pool de recursos con un nivel de madurez bajo, debido primero a que existe una mayor
resistencia y segundo, el nivel cultural de sus miembros es bajo.

De los factores representativos del analisis de madurez resalta la necesidad de capacitacion y
educacion, referida por los Administradores de Proyectos. La capacitacion cumple otro papel
importante dentro de la implementacion de una PMO, sin embargo, si sus miembros no
cambian su forma de hacer las cosas de acuerdo con el conocimiento adquirido los esfuerzos
serén en vano.

El planteamiento plasmado en el presente documento constituye un primer esfuerzo para el
desarrollo de la PMO para el AGO y el incremento en los niveles de madurez de la
organizacion en la gestion de proyectos. Debido a lo anterior, este proceso no debe valorarse
como un planteamiento Unico y aislado, ya que se requiere del establecimiento de acciones
desde diferentes perspectivas y actores para continuar con el proceso de mejoramiento
continuo de la gestion de proyectos en la Caja Costarricense de Seguro Social.

Una PMO efectiva consta de tres diferentes soluciones: procesos, herramientas y
entrenamientos; esas soluciones deben tener una metodologia comun en la organizacion que
aseguren que los proyectos estén ligados a las estrategias de la organizacion.

La experiencia adquirida de un Director de Proyectos en una PMO se vera influenciada
dependiendo del tipo de oficina de proyectos y su nivel dentro de la organizacion.

Se concluye que el nivel de madurez del AGO en la Administracion de Proyectos es medio

bajo, esto segun los resultados de la encuesta aplicada a los funcionarios.
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18. Se determina que el modelo més apropiado de Oficina de Administracion de Proyectos para
el AGO es el Modelo Estacion Meteoroldgica, ya que para que su implementacion sea
exitosa se requiere de un perfil bajo y aumentar la cultura organizacional para evitar
tropiezos en su inicio.
19. Para la implementacion de la PMO propuesta para el AGO, se establece un plazo de dos

afnos.
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6. Recomendaciones

1. Ala Direccion de Administracion Gestion de Personal, Gerencia de Infraestructura y
Tecnologia y director DALI: se deben formalizar los perfiles necesarios para el personal de
la PMO, incluyendo el director y el Equipo de Trabajo. Los perfiles deberdn tomar como
referencia las competencias sefialadas en el presente documento. Posterior a la definicion
de los perfiles sefialados, en conjunto con la Gerencia GIT, se debe iniciar a la brevedad
posible el proceso de reclutamiento y seleccion del recurso humano, el cual posterior a la
aprobacién de la propuesta, debera establecer el plan de trabajo para el disefio y
definicidn de la estrategia de implementacion para la PMO AGO en el corto, mediano y
largo plazo.

2. A la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia: se recomienda analizar a profundidad con
el personal de RRHH de la DAL los datos del historial de la evaluacion del desempefio de
los actuales colaboradores técnicos en el AGO.

3. Al Director de Proyectos AGO: debe seleccionar a todo el cuerpo técnico calificado
preseleccionado anteriormente con el proceso institucional interno establecido, guiado
bajo los requerimientos establecidos en los roles y responsabilidades de cada uno de ellos
acorde a las necesidades y objetivos estratégicos del AGO, con el fin de que, este equipo
técnico se encargue del Plan de Implementacion.

4. Al Director de Proyecto AGO: Una vez desarrollada la propuesta del Plan de
Implementacion por parte del equipo técnico y director de Proyecto AGO, debera
presentar la propuesta a la directora de la Direccion de Arquitectura e Ingenieria, a la
Gestora de Calidad y al director de la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia; con el fin

de su respectiva revision, modificacion si existiere y/o aprobacion.
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5. Al Director de Proyecto AGO: guiar el proceso de desarrollo del plan de implementacion
en aras de obtener el apoyo de los niveles superiores para el desarrollo de la estructura
sefialada, asi como velar por la dotacion de los recursos requeridos para su equipo de
trabajo, con base en la estrategia gradual de puesta en marcha y desarrollo de funciones
establecida en el presente documento.

6. A la Direccion DAI: enfatizar la importancia de visualizar el desarrollo de la PMO como
una de las lineas estratégicas a implementar por parte de la DAI no s6lo en este
departamento sino a futuro con nuevas PMO de la Direccion, lo cual permitira dotar al
AGO en este caso, un mayor control en el desarrollo de los proyectos, disponer de
informacion oportuna para la toma de decisiones e implementar acciones correctivas para
la recuperacion de proyectos.

7. Al equipo desarrollador de estrategia de implementacion: Como parte de los acuerdos a
establecer en la presentacion de la propuesta de implementacion de la PMO a la
Direccion DALl y la GIT, la propuesta de implementacion debera tomar como base las
funciones descritas en el presente documento, asi como las relaciones de coordinacion y
comunicacion entre la PMO y la Direccion.

8. A la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia: Incluir como parte de los objetivos
estratégicos gerenciales 2021 — 2025, el desarrollo y puesta en operacion de la estrategia
de implementacion PMO AGO, constituyendo tal meta como uno de los factores criticos
de éxito para el fortalecimiento y optimizacion de la gestion de proyectos de
infraestructura de la DAI, equipamiento y tecnologias de informacion, asi como la
insercion y el desarrollo de la cultura por proyectos en la organizacion, en beneficio de

los usuarios de los servicios de salud.
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A la Direccion DALI: Las herramientas utilizadas para determinar la estrategia de la
organizacion deben actualizarse; responder a las necesidades y el entorno de la
organizacion y de sus competidores.
Al Director de Proyecto AGO: La PMO debe desarrollar la funcion de coaching con sus
miembros; esto repercute en un factor de éxito; el papel de ensefianza de algin proceso o
de la experiencia de proyectos anteriores con el fin de mejorar sus habilidades en la
administracién de proyectos es de gran valor.
A la Gerencia de Infraestructura y Tecnologia: Es importante que la institucion
establezca una linea base de comparacion a la hora de evaluar su situacion actual en la
administracion de proyectos; y que ademas de eso, realice una comparacion con el
mercado actual y con otras instituciones del mismo sector.
Al equipo desarrollador de estrategia de implementacion: Para hacer efectivo y paulatino
el proceso de implementacion de la PMO se recomienda establecer un perfil bajo y
establecer metas a corto plazo, para que las funciones con las que empieza a trabajar
vayan creciendo al igual que la cultura de la organizacion.
A la Direccion DAI: El patrocinio que tenga la PMO dentro de la organizacion
favorecera el éxito de la implementacion, asi como la capacitacion que tengan sus
miembros en materia de Administracion de Proyectos con el fin de aumentar la cultura

organizacional de la empresa para manejar un lenguaje coman.

Al Director de Proyecto AGO y equipo desarrollador de estrategia de implementacion:
Alcanzado el plazo establecido para implementacion de la PMO, de los dos afios, se
recomienda medir nuevamente en nivel de madurez de la organizacién con el fin de hacer

reajustes o replanteamientos de la PMO,
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15. Al Director de Proyecto AGO: Es necesario enfocarse en el desarrollo de las capacidades
de comunicacion y liderazgo, asi como en las funciones de registro y actualizacion de

informacion de proyectos, para ser utilizada como repositorio Gnico de los proyectos

durante el proceso de iniciacion de la PMO.
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8. ANEXOS

Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

10 diciembre 2019 Propuesta para el disefio y la implementacion de una
oficina de gestion de proyectos (PMO) para el Area de
Gestion Operativa (AGO) de la Direccion de
Arquitectura e Ingenieria de la Caja Costarricense de
Seguro Social (CCSS).

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacién (Sector / Actividad):
Grupos de Procesos: Sector:
Iniciacion, Planificacion Salud Publica
Actividad:
Areas de Conocimiento: Construccion

Integracion, Alcance, Tiempo,
Recursos, Comunicaciones,

Interesados.
Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacion del proyecto
15 junio 2020 15 noviembre 2020

Objetivos del proyecto

Objetivo general

Desarrollar una propuesta metodolégica para el disefio y la implementacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos en el Area de Gestion Operativa de la Direccion de Arquitectura e
Ingenieria de la CCSS, con el fin de mejorar los procesos internos en el desarrollo de proyectos
de la organizacion mediante el accionamiento de mejores practicas en la disciplina de
Administracion de Proyectos, en un plazo de 2 afios.

Objetivos especificos

1. Realizar un diagndstico del Area de Gestion Operativa para identificar el grado de
madurez actual en la gestion de proyectos.

2. Definir el modelo de Oficina de Proyectos a implementar en el Area de Gestion Operativa
de acuerdo con su nivel de madurez y a sus necesidades en la gestion de proyectos.

3. Proponer la ubicacion de la PMO en el organigrama del area de Gestion Operativa para
que su funcionamiento y nivel de influencia sea el 6ptimo.

4. Definir los roles, responsabilidades y competencias de los colaboradores que van a
conformar la PMO con el fin de para determinar cudl serd su gestion y ubicacién
estratégica dentro de la Oficina de Proyectos.

5. Definir la estrategia de implementacion del modelo de PMO propuesto, que permita al
AGO su accionamiento en un periodo de dos afios, con el fin de mejorar su gestion de
proyectos.

Justificacion o propésito del proyecto




114

La Direccion de Arquitectura e Ingenieria cuyo accionar depende de la Gerencia de
Infraestructura y Tecnologia de la CCSS, es responsable del desarrollo de los proyectos de
infraestructura de alta y mediana complejidad; identifica y desarrolla edificios en el ambito
institucional, propiamente en el campo de la salud, mediante la planificacion, disefio,
construccion, supervision e inspeccion de estas obras; en lo referente al Area de Gestion
Operativa es un departamento subyacente de esta Direccion; encargado de llevar a cabo
proyectos de infraestructura hospitalaria, equipamiento, se encarga de los procesos de cierre de
procesos de Proyecto como fiscalizacion de garantias de mantenimiento preventivo y
correctivo de las obras de infraestructura, pero ademas este departamento es el Gnico
encargado de la gestion de las adquisiciones de bienes inmuebles para infraestructura de la
CCss.

Esta Direccion acciona bajo un proceso esquematico de proyectos, la Direccion de
Arquitectura e Ingenieria para ello cuenta con un grupo multidisciplinario de arquitectos,
ingenieros y planificadores. al no contar con estandares que fomenten el desarrollo de
proyectos bajo las mejores practicas dentro de la organizacién, mismos que por su magnitud y
complejidad requieren de una estructura que permita garantizar, estandarizar, gestionar y
controlar el cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales mediante la ejecucion de
proyectos. Es por ello que, el proposito del proyecto es solventar la necesidad actual de tener
un Plan Estratégico para la implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos
que permitira administrar y afrontar de una manera estandarizada y eficiente todos los
proyectos del portafolio; bajo el marco de referencia de la metodologia, recomendaciones y
mejores practicas establecidas por el PMI.

Dentro de los beneficios esperados estan:

e Estandarizacion de la metodologia de los procesos de proyectos.

e Informacion histérica por medio de documentacion generada de proyectos anteriores para
consulta que sirva de referencia para proyectos futuros.

e Gestionar los 5 grupos de procesos desde el inicio hasta el cierre de proyecto.

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

El producto resultante del proyecto consiste en un documento que contemplara una Guia de
Implementacion, la misma contemplard un analisis de la situacion actual de la organizacion,
para sugerir el modelo ideal de PMO segin PMI que mejor se adecUe a las necesidades de la
organizacion; asi como las recomendaciones que correspondan, para el establecimiento de un
Plan de Implementacion para el desarrollo de una Oficina de Administracion de Proyectos
(PMO) en el Area de Gestion Operativa de la DAI; CCSS, con el fin de optimizar la Gestion en
los Proyectos de la institucion.

Entregable 1: Diagnostico de la situacion actual en la gestion de proyectos del Area de Gestion
Operativa, DAI; CCSS.

Entregable 2: Propuesta de Modelo de Oficina de Administracion de Proyectos en el Area de
Gestion Operativa.

Entregable 3: Organigrama con la PMO propuesta para el AGO.

Entregable 4: Detalle de la organizacién, roles, funciones y responsabilidades de la Oficina de
Administracion de Proyectos.
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Entregable 5: Estrategia del Plan de Implementacion de la metodologia propuesta.

Supuestos

Existe voluntad politica de la Alta Gerencia con el proyecto de implementacion.

Se dispondré de todo el acceso a la informacién del Portafolio de Proyectos e informacion
historica necesaria para realizar el analisis de los factores objeto del presente proyecto.
Se tendra acceso al personal de proyectos para obtener informacion relevante para los
datos en cuestion.

Se contara con el apoyo del Patrocinador del Proyecto (CCSS) y diversos grupos de
involucrados durante todo el proceso de proyecto.

El equipo de funcionarios tomados como referencia para el analisis de madurez de la
organizacion, es suficiente para garantizar la veracidad de los resultados.

La organizacidn cuenta con recursos de soporte, humanos, técnicos y tecnoldgicos para el
desarrollo e implementacion del proyecto.

Restricciones

El alcance del proyecto corresponde a la etapa de iniciacion y planificacion; la ejecucion
de la propuesta estara a cargo de la Alta Gerencia de la CCSS.

El plazo maximo para el desarrollo de la propuesta para la realizacion de las actividades
que permitan el cumplimiento de los objetivos del proyecto es de 3 meses.

Asegurar el apoyo y compromiso total de la Alta Gerencia de la CCSS con el proyecto.
No existe un marco de referencia institucional en la implementacion de otros modelos de
PMO.

Se debe tener a disposicion toda la informacion requerida a tiempo y completa.

Identificacion de riesgos

1. Si no existe veracidad en la informacion brindada por los colaboradores en las
evaluaciones esto podria afectar el resultado del diagnostico impactando asi el alcance y
calidad del proyecto.

2. Si no se obtiene la suficiente informacion de la organizacion esto podria afectar la
comprension de su madurez en la gestion de proyectos impactando la calidad y alcance
del proyecto.

Si no se investigan diversas tipologias de PMO propuestas por el PMI, esto podria
afectar la seleccion de la PMO acorde a las necesidades de la organizacion afectando la
calidad del proyecto.

3. Sifalla la herramienta tecnoldgica de medicidon para las evaluaciones de datos, esto podria
afectar el diagnostico de la organizacion impactando el tiempo del proyecto.

Presupuesto

El costo del proyecto en este caso es el de Seminario de Graduacion que asciende a $325.

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Presentacion del Charter y | 10 noviembre 2019 10 diciembre 2019
EDT del PFG

Seminario Graduacion 4 octubre 2019 17 noviembre 2019
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Desarrollo de PFG con tutor | 15 junio 2020 15 octubre 2020

Revision de PFG-Lectores 16 octubre 2020 16 noviembre 2020
Correcciones a PFG 17 noviembre 2020 22 noviembre 2020
Defensa PFG 23 noviembre 2020 23 noviembre 2020

Informacion historica relevante

No se han realizado esfuerzos similares en la Gerencia de Infraestructuray Tecnologia de la
CCSS por implementar un modelo organizacional de Gerencias en Oficinas de Administracion
de Proyectos.

Actualmente la Direccion de Arquitectura e Ingenieria esta implantando un modelo de sistema
de Gestion de Calidad de proyectos y ha capacitado personal para auditar sus procesos de
proyecto internos.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

e Gerencia de Infraestructura y Tecnologia
Direccion de Arquitectura e Ingenieria
Area de Gestion Operativa
Autoridades Hospitalarias y Servicios de Salud
Contratistas

Involucrados Indirectos:
e Asegurados de la Caja

Director de proyecto:

Ana Belén Torralba Hidalgo

Firma:

Autorizacion de: Firma:
Fabio Mufoz
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Proyecto Final de Graduacion
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Id MchEDT Nomibre de tarea Duracién  [Comienzo  [Fin Predecesoras  |Nombres de los|%
de recursos completa
L tare ir] | i} T
0 = 0 Proyecto Final de Graduacién 227 dias  lun 4/11/19 mié 16/9/20 20%|
1 -1 Seminario de Graduacion 26 dias lun 4/11/19 lun 9/12/19 99%
28 -2 Tutorias 39 dias lun 15/6/20 jue 6/8/20 0% | —— |
29 - 21 Asignacin de Tutor 1dia lun 15/6/20 lun 15/6/20 27FC+134 dias UCI % ua
30 - 22 Coordinacién Tutor 6dias lun 15/6/20 lun 22/6/20 29CC Belen Torralba 0% l; Belen Torralba
ETS = 23 Avance 1 13 dias  lun 22/6/20 jue 9/7/20 0%
3z - o231 Envio de PFG de seminario de 0 dias lun 22/6/20 lun22/6/20 30 Belen Torralba o3 2216
graduacién 1
33 - o232 Revision de PFG de seminario 10 dias mar 23/6/20 lun&/7/20 32 Tutor 0% Tutar
de graduacidn l
34 = 233 Ajustes de PEG 3dias mar 7/7/20 jue9/7/20 33 Belen Torralba 0% f-len Torralba
35 - 234 Entrega de avance 1 0dias jue 5/7/20 jue9/7/20 34 Belen Torralba 0% 97
36 - 24 Avance 2 Sdias vie 10/7/20 jue 16/7/20 0%
37 = 241 Avance 2 5 dias vie 10/7/20 jue 16/7/20 35 Belen Torralba 0% 1lleleﬂ Torralba
38 - 242 Entrega del avance 2 Odias jue 16/7/20 jue 16/7/20 37 Belen Torralba 0% 67
39 i 1 Avance 3 5dias vie 17/7/20 jue 23/7/20 %)
40 |& = 251 Correcciones avance 2 2 dias mid 22/7/20 jue 23/7/20 38FC+3dias  Belen Torralba % + Belen Torralba
4 (& = 252 Desarrolle Avance 3 5 dias vie 17/7/20 jue 23/7/20 38 Belen Torralba 0% iﬂﬂ!n Torralba
a2 o253 Entrega avance 3 0dias jue 23/7/20 jue 23/7/20 4041 Belen Torralba [ 7
4 = 25 Avance 4 Sdias  vie24/7/20 jue 30/7/20 0%
4 |& = 251 Carrecciones avance 3 2dias mié 29/7/20 jue 30/7/20 42FC+3dias  Belen Torralba 0% I Belen Torralba
a5 (& w252 Conclusiones, 5 dias vie 24/7/20 jue 30/7/20 42 Belen Torralba o) Belen Torralba
recomendaciones, resumen
ejecutivo, bibliografia, anexos
45 - 2563 Entrega avance 4 Odias jue 30/7/20 jue 30/7/20 4445 Belen Torralba %) 30/7
a7 - 27 Avance 5 Sdias vie 31/7/20 jue 6/8/20 0%
48 = 271 Correcciones Avance 54 3dias vie 31/7/20  mar 4/8/20 46 Belen Torralba % ;We" Torralba
49 - 2372 Aprobacidn del PFG 2 dias mié 5/8/20 jue&/8/20 48 Tutor 0% - Tutor
50 = 3 Lectores 19dias  vie7/8/20  mié 2/9/20 0% e
51 = 31 Lector 1 19dias  vie 7/8/20 mié 2/9/20 0% | —|
52 = 311 Asignacién de Lector 1 3dias  vie 7/8/20  mar 11/8/20 49 ual 0% "ll'ﬂ
53 |& = 312 Coordinacién con lector 1 1dia mié 12/8/20 mié 12/8/20 52 Balen Torralba %) llden Torralka
54 = 313 Envio de PFG Aprobado 0dias mid 12/8/20 mié 12/8/20 53 Belen Torralba % ilm
55 - 314 Revision de PFG 7 dias jue 13/8/20 |vie 21/8/20 54 Lector L 0% lleﬂ-" 1
56 (& m 3315 Ajustes de observaciones 5 diag lun 24/8/20 wvie 28/8/20 55 Balen Torralba %, Belen Torralba
realizadas 1
57 - 316 Envio de Ajustes 0Odias vie 28/8/20 vie 28/8/20 56 Belen Torralba 0% ﬁw!
53 - 317 Informe lector 1 3dias lun 31/8/20 mié 2/9/20 57 Lector 1 0% +lector 1
59 - 32 Lector 2 19 dias vie 7/8/20  mié 2/9/20 [ e
60 = 321 Busqueda de Lector 2 3dias  vie7/8/20 mar 11/8/20 48 Belen Torralba 0%, "';Belen‘r alba
6l (& w322 Coordinacidn con lector 2 1dia mié 12/8/20 mié 12/8/20 60 Belen Torralba o llde'l Tarralka
62 = 323 Envio de PFG Aprobado 0Odias mié 12/8/20 mié 12/8/20 61 Belen Torralba 0% iﬂ."l
63 - 324 Revisién de PFG 7 dias jue 13/8/20 vie21/8/20 &2 Lector 2 0% J’lm r2
64 & m 335 Ajustes de observaciones 5 dias lun 24/8/20 vie 28/8/20 63 Belen Torralba 0% len Torralba
realizadas 1
Tarea Tareas externas Tarea manual I 1 Sdlofin i ]
Divisidn oo Hito externo » Sélo duracion Fecha limite *
Proyecto: Proyecto Final de Grad
Fecha: mié 17/6/20 Hita L Tarea inactiva Informe de resumen Manual se—— Progreso —
Resumen =1 Hitoinactivo Resumen manual = Frogreso manual —
Resumen del proyecto [} 1 Resumen inactiva 1 | sélo el comienzo o

Pagina 1

Autoria propia
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MadJEDT Nombre de tarea Duracién  |Comienzo  |Fin Predecesoras |Nombres de los|%
de recursos lcompleta
tare n i} l i
- 326 Envio de Ajustes Odias vie 28/8/20 vie 28/8/20 &4 Belen Torralba O%| i 8
- 327 Informe lector 2 3dias lun 31/8/20 mié 2/9/20 65 Lector 2 0%| Lector 2
-4 Tutoria de Ajuste 5 dias jue 3/9/20 jue 10/9/20 0%
- 41 Envio de informe de lectores Odias jue 3/9/20  jue 3/9/20 58;66FC+1dia Belen Torralba 0| 3/9
42 Revision de informe de lectores 3 dias vie 4/9/20  mar&/9/20 B8 Tutor %) f tor
" oa43 Respuesta informe de lectores 2 dias mié /%20 jue 10/9/20 &9 Belen Torralba 0% Belen Torralba
-5 Defensa 3dias vie 11/9/20 mié 16/9/20 0%)| l‘!
- 51 Lectura Final 3dias vie 11/9/20 mié 16/9/20 70 Belen Torralba 0%| f-!hn Tomalba
- 52 Aprobacidn Final PFG Odias mié 16/9/20 mié 16/9/20 72 Tutor 0| 4 16/9
Tarea Tareas externas Tarea manual I 1 sdlofin b ]
Divisidn coonen Hitoexterno & S8lo duracion Fecha limite +
Proyecto: Prayecto Final de Grad
Fecha: mié 17/6/20 Hita ® Tarea inactiva Informe de resumen manual se— Progreso
Resumen == Hitoinactiva Resumen manual =1 Progreso manual
Resumen del proyecta I 1 Resumen inactivo [} | 5élo el comienzo C
Pagina 2

Autoria propia

Anexo 4. Encuesta Cuadro de Fortalezas y debilidades AGO

ENCUESTA CUADRO DE FORTALEZAS Y

DEBILIDADES AGO
FORTALEZAS DEBILIDADES

Recurso humano competente y capacitado Cultura organizacional muy baja.

Recursos especializados y capacitados en cada una de [Procesos administrativos lentos que hacen lentos

sus areas. los trabajos.

Capacitaciones y formaciones anuales IAlgunos profesionales efectdan labores exclusivas
obligatorias. que si sufren una enfermedad o se van se presenta
Certificaciones un problema en el avance de estos.

Herramientas y tecnologia. Falta estandarizar procesos.
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/Acceso a la informacidn por aspectos de
cercania.

La informacién o experiencia adquirida de proyectos
realizados no es estandarizada hacia los nuevos
proyectos.

Permite la interactividad con otros
profesionales.

Implementar programas de apoyo a formacion
profesional.

El equipo y las instalaciones y apoyo logistico
ofrecen condiciones apropiadas para el desempefio
adecuado del trabajo.

Resistencia al cambio.

Compafieros con experiencia en las diferentes areas que
interactlian con personas jovenes.

Definiciones de procesos en cada tipo de
proyecto.

Nuevas formas de trabajo, inclusion del teletrabajo

IAdecuada induccién a los miembros de la
Direccion.

Softwares virtuales para comunicacion y reuniones

Falta metodologia de incentivos a los
funcionarios.

Debilidad y poca coordinacion entre los diferentes
equipos de trabajo.

La estructura y manejo actual de los proyectos se
realiza de una manera aleatoria y sin normativas fijas
para la seleccion del personal ni el seguimiento al
proyecto.

Para llevar a cabo los procesos, se vuelve muy
tedioso y burocrético respecto a la gran
cantidad de procedimientos y normas a

Escasas reuniones de seguimiento de proyectos

Autoria propia
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Anexo 5: Encuesta Ejercicio de Madurez, Lic. Manuel Alvarez, MAP

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])];‘LSI.\'(}ST]'CD DE
MADUREY ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

Ejercicio
Instrucciones Generales para la Galificacion:
8. Marque una opcidn de cada pregunta y llene la casilla correspondiente con el puntaje promedio
obtenido de todas las encuestas realizadas, luego sume verticalmente el puntaje obtenido por cada

ejercicio y por ultimo sume horizontalmente el puntaje total de todos los ejercicios, obteniendo un
rango de puntaje y su correspondiente nivel.

Puntos por Respuesta Rangos y Nivel
a. 2 puntos + De 0a213 = Bajo
b. 4 puntos + De 214 a 320 = Medio Bajo
c. 6 puntos + De 321 a 426 = Medio Alto
d. 8 puntos v De 427 a 840 = Alto
e. 10 puntos

b. Para el redondeo de los promedios que deben usar en el cuadro excel, que luego resultara en el
grafico se aplican 1as siguientes reglas:
I. Si el puntaje es menor a 0.5, se redondea hacia abajo. Por ejemplo 3.4 redondea a 3.
il.5i el puntaje es mayor a 0.5 redondea hacia aripa. Por ejemplo 1.6 redondea a 2.
iii. Si el puntaje es igual a 0.5 Entonces hay dos posibilidades siguiendo el criterio de REDONDEO
AL PAR. Por ejemplo, si el nimero anterior es par redondeamos al par por ejemplo 6.5 redondea a
6; pero si el nimero anterior s impar, tambien redondea al par, por ejemplo, 7.5 redondea a 8.
. Esta es una anfigua practica matematica que se utiliza para equilibrar los redondeos, ni todos
para arriba, ni todos para abajo, ni a la conveniencia del calculista. Es una regla sencilla y Giil.

Propuesta elaborada con fines didicticos por el Lic. Manue] Alvarez, MAP



EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DL&FNGSTICO DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

Ejercicio 1| Ejercicio 2 Ejercicio 3 Ejercicio 4 |Ejercicio 5| Ejercicio & | Ejercicio T
Prog. ¥
Madurez | Metodologia | Herramientas | Competencia | Portafolio | Multiproy. PMO
Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos

5]

rmﬂmw.hmu.—gl
=]

Total por
Ejercicio:

Propuesta elaborada con fines diddcticos porel Lic. Manuel Alvarez, MAP

Puntaje total
Obtenido:

Nivel de Madurez
Obtenido:
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])]a‘L‘GNGST]CU DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

Ejercicio No.1
Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

1. ilLas metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden
todos los equipos de proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paocom

2. Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas de tiempo costo
y calidad?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoow

3. :Su organizacion (cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

pacom

4. 5u organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y datos
de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoow

5. {5Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

pacom

Propuesta elaborada con fines didicticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])la‘L‘GNf}ST]CU DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

6. iSu organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempeno, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos
del proyecto de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paco

7. (tlos gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de manera efectiva y
responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Panop

8. 15Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y analisis de
métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Poaoom

9. rSu organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y mejorar el
desempeno de los proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Panow

10. ;Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evalGan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

papom

Propuesta elaborada con fines diddcticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP



EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])]a‘L‘GN(’}ST]CU DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

11. £Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir v evaluar el impacto del
riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Pao o

12. ;Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacion y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a
mejorar los resultados de dichos proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Papom

13. ;{Los gerentes de programas o multiproyectos evalian la viabilidad de los planes del proyecto
en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de

recursos?
a. Definitivamente no
b. Mo creo
c.  Parcialmente:
d. Sehace el esfuerzo
g. Definitivamente si

14. ;Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales de
la organizacion?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

pacom

15. ;£Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece controles,
y evalia e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus
Programas o Multiproyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Pacocm

Propuesta elaborada con fines didicticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])la‘L‘GNGST]CU DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

16. ;Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
puede emprender?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoo

17. :5Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paoow

18. ;Su organizacion esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la
administracion de proyectos. un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a traves de todas las operaciones?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoow

19. ;Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comin de trabajo metodologia y
procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoow

20. ;Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccion
administracion de proyectos, vy demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

pao o

Propuesta elaborada con fines didicticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DL‘L‘CEGST]CU DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN CGESTION DE PROYECTOS

2. ;Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paoom

22. $5u organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la
salud del mismo?

Definitivamente no
MNo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

pacTm

23. ;Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

Definitivamente no
MNo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definifivamente si

paoom

24. ;Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

Definitivamente no
MNo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitvamente si

raocom

25. ;5Su organizacion utiliza meétricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitvaments si

paoow

26. ;Su organizacion evalua y considera la inversion de recursos humanos y financieros cuando
selecciona proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

paoow

Propuesta elaborada con fines diddcticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])]a‘L‘GNGST]CU DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

27. (Su organizacion evalia y considera el valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Pao o

28. ;£ 5Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez organizacional
como parte de su programa de mejora en administracion de proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoow

29, ;Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Paoow

Propuesta elaborada con fines didicticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])]a‘h‘GFf}ST]C(] DE
MADUREZ ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

Ejercicio No.2
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

1. gzCuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su Organizacion (ej.
considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente
ala metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?

a. Mo tenemos ninguna metodologia estandarizada

b. Cada especialidad o drea de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
c. Entre2y3

d 1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que
considera las 9 areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos:

a. Mo se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en fumo y de
sU equipo de frabajo

b. Sdlo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo

¢. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c). ademas de los procesos de Adguisiciones, Comunicaciones, recursos
humanos y Riesgo

e. Seintegran de manera eficiente las 9 dreas del conocimiento de la Direccion de Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el
calculo de Indicadores Principales de Desempefo (KPiS) de acuerdo con los objetivos del
proyecto para:

Mo se utiliza mingdn indicador de desempeno o no se fiene una metodologia estandarizada
Alcance y Tiempo

Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicacionses, recursos Humanos y Riesgo
Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la Direccion de
Proyectos

PooTw

4. Laaprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla:

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una esfructura de desglose de

trabajos (WBS)

Acta del proyecto, WBS, esimados de costo, presupuesto y cronograma

Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones

e. Lo indicado en (d), adem4ds de andlisis de riesgo, evaluacion de participantes (stakeholders),
asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administracion de
cambios de.

oo

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del proyecto
(linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

a. Mo se administran los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles facultados
para hacerlo

c. Loindicado en (b) y se registra en una bitacora de cambios con los datos mas relevantes.

d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de
cambios integrada con una metodologia de administracidn de la configuracian.

Propuesta elaborada con fines diddcticos por el Lic. Manuel Alvarez, MAP
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EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE ])]ﬁf]ﬁ(}STICD DE
MADUREY ORCANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

e. Lo indicado en (d), con un repositoric empresarial en una base de datos manejada por una
herramienta corporativa de direccidn de proyectos en linea gue me permite documentar y
difundir todos los cambios.

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de Proyectos
S8 maneja:

a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora
continua

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos

c. Existe una proceso de generacidn de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto

d. Loindicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso de
mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de
procesos actualizados en una herramienta de software de direccién corporativa de proyectos
en linea y de facil acceso para todos los involucrados
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Ejercicio No.3
Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccion de Proyectos
(con licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

No existen hemramientas para Direccion de Proyectos

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de presentacion
(PowerPoint), o similares.

Herramientas senaladas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccidn de Proyectos
{MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccin Cormporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con ofros sistemas corporativos (Administracion
de Documentos, ERP, CRM,...)

En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccion de
Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

No existen hemramientas para Direccion de Proyectos

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de presentacion
(PowerPuoint), o similares.

Herramientas senaladas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccidn de Proyectos
{MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con ofros sistemas corporativos (Administracion
de Documentos, ERP, CRM,...)

Con respecto a la Direccién de Proyectos individuales, en mi organizacion existe un estandar
de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual),
para:

Mo se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecidn.

Mangjo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

Manejo de alcance (WBS), iempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos
y externos, presupuasto y linea base del costo) en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
monitoreo de desviaciones, indices de desempeno, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, miliples lineas base y con una metodologia de
gestion del riesgo (andlisis cualitativo, andlisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)
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4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan vy lo
presentan igual), para:

a. Mo se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecidn.
Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

c. Manejo de alcance (WEBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos
y externos, presupusstoy linea base del costo) en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
monitoreo de desviaciones, indices de desempeno, tendencias y prondsticos.

e. Lo indicado en (d). con andlisis de escenarios, miltiples lineas base y con una metodologia de
gestidn del riesgo (andlisis cualitativo, andlisis cuantitative, simulaciones Monte Carlo, ...)

5. Con respecto a la Direccion del Portatolio, en mi Organizacion existe un estandar de uso de
herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas
para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

4. Mo se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecién

b. Los Directores de Portaiolio y ofros altos ejecutivos de la empresa sdlo reciben: un informe resumen
(en papel o electrénico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacién del estado de
los proyectos.

¢. Los Directores de Portafolio y ofros alios ejecutivos de la empresa tienen acceso a una pagina de
Intranet o Internet en la gue pueden consultar [2 informacion de los proyectos, pero sin poder llegar a
mayores detalles.

d. Los Directores de Portafolio y otros alfos ejecutivos de la empresa fienen acceso a una solucion en
linea (Servidor de Proyectos), en la gue pueden consultar cualguier nivel que requieran de la
informacion del Portafolio, Programas o Proyectos.

e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de [a empresa fienen acceso a una solucion en
linea (Senvidor de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo, con indicadores de
desempeno tanto de objetivos de negocio, como de objetivos de proyecto, en la que pueden
consultar cualguier nivel que reguieran de la informacion del portafolio, Programas o Proyectos.

6. Con respecto a la distribucion y recopilacion de informacion a todos los Miembros del equipo,
Gerentes Funcionales o de Linea, y cualguier participante en los proyectos, en mi
Organizacion existe un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los
proyectos lo usan y o presentan igual), para:

a. Mo se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

b. Los paricipantes reciben informacion de los respectivos Gerentes de Proyecios en formatos
estandarizados (papel o electrdnicos), que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de
Proyecto.

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de sofiware de direccion de proyectos e
ingresan sus avances y estado de sus tareas en herramientas individuales por proyecto.
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d. Loindicado en (c), con un control de horas por persona y de cualguier otro tipo de recurso (interno o
externo) gque se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto.

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linga y en tiempo real (Sewvidor de Proyectos), con un
sistema de auforizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de Proyecto, ligado
automaticamente al sistema de comeo electronico de la organizacion.
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Ejercicio No.4

Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion
de Proyectos es:

a
b.

Mo existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van desarmollando
en las trincheras

Existe un proceso de desarrolio de competencia en Direccion de Proyectos en algunas dreas
de la empresa

Existe un proceso de desamollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativa

Existe un proceso de desamollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo que esta ligado al proceso de evaluacion de desempeno

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccion de Proyectos es:

a
b.

Ni 52 usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccian de Proyectos

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos pero sdlo lo usa
el que esté interesado por si mismo

Existe un proceso de desamollo de competencia en Direccion de Proyectos y se usa en
algunas areas de la empresa

Existe un proceso de desamolio de competencia en Direccion de Proyectos y existe
evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio, Gerentes de
Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados

Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de desempeno y al
proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y promocionas con base en el desarrollo
personal y en los resultados obtenidos

3. En mi Organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos de
acuerdo con los niveles de puestos:

a.

® oo o

a habia contestado que no existe un proceso de desarmollo de competencia en Direccion de
Proyectos

Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

Lo indicado en (b} y a los Miembros del Equipo

Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos

Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de [a Organizacian
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Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y especificamente en
el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de
acuerdo con:

f. Mo se tiene un proceso estandarizado para e desarrollo de la competencia de conocimiento
en Direccidn de Proyectos

g. Se autorizan cursos aislados para individuos gue lo solicitan

h. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccidn de Proyectos autorizados a nivel corporativo

i. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccion de Proyectos de la Organizacidn y con ejercicios y casos reales que se ofrecen a
nivel corporative (por instructores internos o con colaboracion  de  instituciones
especializadas)

|- Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas
Internacionales

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, vy
especificaments en el conocimiento del uso de las herramientas de sofiware de Direccion de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

a. Mo se fienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccion de
Proyectos, nuestro personal es autodidacta

b. Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo
solicitan

c. Existe uma seleccidn de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacion de Direccidn de Proyectos autorizados a nivel corporativio

d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de
Direccion de Proyectos de la organizacidn con ejercicios y casos reales que se ofrecen a
nivel corporative (por instructores infernos o con  colaboracidon  de  instituciones
especializadas)

e. Lo indicado en (d), con un sistema de cerfificacidn individual basado en las mejores practicas
internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Desempeno de la Direccidon de Proyectos, mi organizacion
se define de acuerdo con:

a. Mo se tiens un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempefio en
Direccion de Proyectos

b. Lo indicado en (a), pero al moniiorear el desempeno de los proyectos se evalia
indirectamente el desempeno de los participantes.

c. Loindicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacidn de desempeno de Direccién
de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

d. Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Programas
¥ Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de Portafolio y Altos
Ejecutivos).

e. Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempeno de procesos de Direccion de
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Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

6. Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacion se define
de acuerdo con:

.

b.

Mo s fiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
igerenciales), para la seleccion de candidatos a posiciones de Direccion de Proyectos

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccion de
Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el desamollo de la competencia
personal.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a posicionss de Gerentes de Proyectos, y se tiene un
proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores
de Portafiolio.

Lo indicado en (d) pero para todos los pariicipantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto,
Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes Funcionales,
Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos)
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Ejercicio No.5
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio

1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi Organizacion es:

Inexistenta

Mas informal gue formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos, plantillas con
lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser llenadas

e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de foma de decisiones a nivel

Programas, Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de |a Organizacion

a o op

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacion es mejor descrita como:

a. Nadie confia en las decisiones de muestros gerentes de proyecto
Intromision ejecutiva, o que ocasiona un exceso de documentacion y micro-administracion

c. Con politicas y procedimientos pero sdlo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con nula o
con deficiencias en dreas matriciales

d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien definidos
a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors, Gerentes
de Programas o Multi-proyectos, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las dreas
de la Organizacién

2. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de frabajo de todos los involucrados,
basada en la confianza, comunicacion y cooperacicn

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo es:

a. Mo existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del portafolio corporativo

b. La seleccidn y priorizacidn se realiza de acuerdo con el drea gue tenga mas poder en la
organizacion o grite mas fuerte

c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una
geleccidn y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté alineado
con los objetivos estratégicos de la Organizacion

d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccién y priorizacion de proyectos,
basado en alglin modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera, balance score card,
u otros

e. Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se publica claramente
para los involucrados autorizados el proceso de seleccion y priorizacion, ademas de balancear
los recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para generar
planes realistas acordes con la capacidad de la Crganizaciin
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4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi Organizacion contempla:

T anop

Mo hay criterios

Clientes y grado de dificultad

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

Lo indicado en (c). beneficios financieros y riesgo

Lo indicado en (d), alineacion con obj. estratégicos, ventaja competiiva, sinergias y alianzas
estratégicas

5. En mi Organizacion se hacen revisiones periodicamente en los Puntos de Control (Quality
Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, v cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a evaluacion
y autorizacion por parte del Comité de Decisiones

a0 o

Diefinitivamente no

En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion
Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempeno Principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del
portafolio corporativo son:

a
b.

Mo se tienen definidos Indicadores de Desempeno
Se tienen algunos Indicadores por proyecio pero no es posible integrarios en Programas o

Portafolios
Se cuenta con Indicadores basicos de Direccion de Proyectos (fiempo, costo, alcance, calidad,

etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio

Lo indicado en (c). ademas de Indicadores de Negocio (NPV, RO, IRR, etc.)

Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacion con objetivos estratégicos
corporativos
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Ejercicio No.6

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Mulii-Proyectos

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o Multi-
proyectos ( Proceso de Inicio)

2.

3.

4.

rao oo

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmenta

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

Mi Organizacion identifica, evalia e implementa mejoras para los procesos principales de
Direccion de Programas v Multi-Proyectos:

rap oo

Definitvamente no se hace nada al respecto

Para los procesos de Planeacion

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Confrol y Cierre

Lo indicado en (d), ademas de contra con un proceso de recopilacion y difusion de lecciones
aprendidas y un proceso de mejora continua

Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempeno para los procesos de las diferentes
areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-proyectos

@ a0 Dom

Definithvamente no

Tiempo y Costo

Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adguisiciones, Recursos Humanos Comunicacionss y Riesgo
Se integran en forma eficients [as nueve areas del conocimiento

Mi Organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos involucrados
en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de entrega limites para
decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender

oo om

Definitivamente no
Mo creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definithvamente si
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5. Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

a. Mo se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, 10s recursos se asignan
¥ se buscan conforme se autorizan los proyectos

b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va
detallando el cronograma para su autorizacion

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con  las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la
disponibilidad real de recursos

d. Lo indicado en (c), pero dnicaments se revisan capacidades de trabajo para posteriormenta
balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de & meses

e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema ceniralizado de Direccion de Proyectos gue
facilita la solucion de sobrecargas de frabajo al manejar una base de datos integral en un
senvidor.
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Ejercicio No.7
Cuestionario: Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es:

a. Mo existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacidn

b. Alguien (grupo o individuc) dentro de la Organizacion ha tomado el rol de la PMO, sin estar
reconocido oficialmente.

¢. Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada

d. Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos

e. Lo indicado en (d), existiendo una integracion fotal, con una mefodologia estandarizada y un
proceso de mejora confinda establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMQ)
se limita a:

a. Mo existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacidn

b. Dar soporte a proyectos para la comecta utilizacion de técnicas y hemramientas en direccion de
proyectos, establece métodos, procesos y estandares

¢. Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los proyectos para consolidacion y
andalisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la
organizacion. Se encarga también de la capacitacidn en Direccion de Proyectos; y actia como
consultor o mentor interno

d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigna y
balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece &l plan
de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede pariicipar en el comite de
decisiones

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccion del portafolio,
estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa

3. En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) a
los ejecutivos se limita a:

a. Mo existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario

C. Sereconoce su ayuda para la identificacién, planeacidn y control de proyectos con orden

d. Lo indicado en (c) perc ademas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de los objetivos
de los proyectos

e. Loindicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos estratégicos de
la organizacion
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4. Los roles definidos en la Oficina de Direccion de Proyectos de mi Organizacion son los

siguientes:

a. No existe una Oficina de Direccidn de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se fienen claramente definidos los roles y responsabilidades de los
integrantes

c. Estan definidos los roles de Ejecufive de la PMO, Especialista en a Metodologia y Administrador
de Datos, y se actia conforme a ellos

d. Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de Direccign de
Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para help desk, y se
actia conforme a ello.

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de Proyectos y

Administrador de Recursos Estratégicos y se actla conforme a ellos

5. En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de
informacion de Direccién de Proyectos se definen como:

a
b.

Informales

Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas, faxes y
correcs electronicos segan el gusto de los involucrados

Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia
confiabilidad

Existe un sistema establecido por la PMO, gue funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas

Existe un sistema establecido por la PMO, gque funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una comunicacion en
linea y en tiempo real con todos los involucrados
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