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RESUMEN EJECUTIVO

Alajuela es la segunda provincia de Costa Rica. EI Canton Central de Alajuela esta integrado por
catorce distritos. Acorde con el Articulo 169 de la Constitucion Politica, la cual sefiala que al
Gobierno Municipal le corresponde la administracion de los intereses y servicios locales en cada
canton, la Municipalidad de Alajuela se ha propuesto dirigir y conducir el desarrollo del Canton
Central de Alajuela, en forma sostenible y en procura del mejoramiento de la calidad de vida de
sus habitantes.

En la actualidad, la Municipalidad de Alajuela ejecuta alrededor del 65% de su presupuesto anual
en programas y proyectos municipales. Sin embargo, prevalece una estructura jerarquica matricial;
no existe una adecuada planificacion; el modelo de planificacion es deficiente; el presupuesto es
poco utilizado como herramienta de gestion; los proyectos se financian antes de estudios previos,
y no existe una unidad que lleve la gestion completa de los proyectos.

El presente proyecto, “Propuesta para el disefio e implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en la Municipalidad del Canton Central de Alajuela”, nace con el proposito de
crear una cultura de proyectos dentro de la institucion y fortalecer su capacidad de gestion y
control, coadyuvando a los planes de la propia Municipalidad, de establecer una unidad
especializada que oriente la administracion de las dependencias que ejecutan sus proyectos.

La implementacion de una PMO le permitiria, a la Municipalidad de Alajuela, la estandarizacién
de la gestion de todos los proyectos municipales; contribuiria y promoveria la transparencia en la
utilizacion de recursos municipales, que son recursos de la comunidad a quien sirve,
proporcionando una estructura base para la busqueda de la eficacia y eficiencia en la utilizacion
de estos recursos, especialmente de los asignados a proyectos. Asimismo, impactaria
positivamente las politicas de gastos, control interno y mejora continua, y estableceria una cultura
de buenas précticas y lecciones aprendidas.

El objetivo general del proyecto es elaborar una propuesta de creacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO) en la Municipalidad de Alajuela, para unificar métodos y
estandarizar los procesos y aplicar las mejores practicas en la gestion de proyectos. Por otra parte,
los objetivos especificos planteados fueron: evaluar la madurez en Administracion de Proyectos e
identificar las principales deficiencias y carencias, asi como las fortalezas y oportunidades de la
Municipalidad de Alajuela (MA) en materia de Administracion de Proyectos, con la finalidad de
obtener los insumos necesarios para elaborar la propuesta del disefio y estrategia de
implementacién de una Oficina en Administracion de Proyectos; identificar y establecer el tipo de
Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), necesaria para la Municipalidad de Alajuela, la
estrategia de implementacion y sus funciones, con la finalidad de satisfacer la necesidad de llevar
el control de los proyectos de la Institucion; establecer la posicion de la Oficina de Administracion
de Proyectos dentro del organigrama institucional, para que se ajuste de manera mas efectiva a las
condiciones del mismo y pueda explotar de mejor manera los recursos que estan al alcance;
identificar las funciones de la PMO en corto, mediano y largo plazo y los beneficios que obtendra
la MA al contar con la Oficina de Administracion de Proyectos, para mejorar su ejecucion
presupuestaria y, por ende, tener un mayor éxito en la ejecucion de sus proyectos; evaluar la
madurez en Administracion de Proyectos e identificar las principales deficiencias y carencias, asi



como las fortalezas y oportunidades de la Municipalidad de Alajuela (MA) en materia de
Administracion de Proyectos, con la finalidad de obtener los insumos necesarios para elaborar la
propuesta del disefio y estrategia de implementacién de una Oficina en Administracion de
Proyectos; identificar y establecer el tipo de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO),
necesaria para la Municipalidad de Alajuela, la estrategia de implementacién y sus funciones, con
la finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el control de los proyectos de la Institucion;
establecer o proponer la posicién de la Oficina de Administracion de Proyectos dentro del
organigrama institucional; identificar las funciones de la PMO en el corto, mediano y largo plazo
y los beneficios que obtendra la Municipalidad de Alajuela, al contar con una Oficina de
Administracion de Proyectos.

Para realizar esta propuesta de implementacion, se aplicaron los siguientes métodos de
investigacion: deductivo-inductivo, analitico-sintético, documental y de campo, a partir de los
cuales se abordo y se obtuvo informacion de las fuentes primarias y los datos respectivos de la
revision bibliogréfica o fuentes secundarias. EI método deductivo-inductivo se utilizo, a efectos
de formular la mayoria de los entregables, aplicando la agregacion a partir de la descomposicion,
0 para descomponer en partes a partir de un elemento agregado. EI método analitico se usé en el
andlisis de datos e informacion obtenida en las diferentes areas del conocimiento, a efectos de
particularizar las referencias generales a las necesidades y requerimientos especificos de esta
propuesta.

Para definir los objetivos planteados se hizo necesario: identificar el grado de madurez de la
institucién en materia de Gerencia de Proyecto, determinar la etapa en la cual se ubica la
municipalidad dentro de los modelos estudiados, y establecer la ruta a seguir en la institucién para
la implementacion de una PMO, para lograr lo anterior se recurrié a fuentes primarias, como
encuestas y entrevistas a personal seleccionado a lo interno de la institucion, y en cuanto a fuentes
secundarias, se consultaron en especial los lineamientos y estandares establecidos en el PMBoK
(PMI, 2017), y a partir de la utilizacion de métodos deductivos/inductivos se realizé el anélisis y
validacién de la informacion obtenida en el desarrollo del trabajo, para elaborar la propuesta de
PMO para la Municipalidad de Alajuela.

Por cuanto la institucion se ha caracterizado por ser ejecutora de proyectos, las capacidades
internas y la experiencia le pueden facilitar el migrar hacia una institucion conducida por
proyectos. Para ello se requiere contar con una oficina de PMO que facilite este proceso apoyado
en capacitaciones, definicion de estandares, modelos y metodologias, para implementar el manejo
de los proyectos de forma tal que se facilite el planeamiento y el control de los proyectos, contando
con herramientas y aplicativos tecnoldgicos necesarios como software u otros instrumentos
necesarios para administracion de proyectos.

Avanzar en el tema de contar con un manejo centralizado de los archivos y lecciones aprendidas
de los proyectos, que ha ejecutado y viene ejecutando la institucién, es una tarea primordial para
facilitar el avanzar en la identificacion de oportunidades de mejora, pero para ello se requiere
avanzar en la correcta identificacion del tipo de estructura organizacional que mejor se adapte a
las condiciones del entorno y de la Municipalidad para el manejo de los proyectos. Esto requiere,
igualmente, fomentar o desarrollar nuevas competencias, como lo es la de administracion de
proyectos.



1. Introduccion
1.1 Antecedentes

El Articulo 168 del Titulo XII, EI Régimen Municipal, de la Constitucion Politica, establece que,
para los efectos de la Administracion Pablica, el territorio nacional se divide en provincias; estas
en cantones y los cantones en distritos. Por su parte, el Articulo 169 de la misma Constitucion
sefiala que la “administracion de los intereses y servicios locales en cada canton, estara a cargo del

Gobierno Municipal”. (Constitucién Politica, 1949).

Alajuela es la segunda provincia de Costa Rica. Posee un area de 388.43 km? y se encuentra
dividida en 14 distritos. Limita al este con los cantones de Sarapiqui, Heredia, Belén y Santa
Béarbara, al sur con Santa Ana y Mora, al oeste con Atenas, Grecia, Poas y Valverde Vega, vy al
norte con el Canton de Rio Cuarto. Fue fundada el 7 de diciembre de 1848. Su cabecera es la

ciudad de Alajuela.

De acuerdo con el Censo Nacional del 2011, la poblacién del canton era de 254.886 habitantes, de
los cuales el 10,1% naci6 en el extranjero. EI mismo censo destaca que habia 72.031 viviendas
ocupadas, de las cuales, el 68,9% se encontraba en buen estado, y habia problemas de hacinamiento
en el 4,3% de las viviendas. El 88,0% de sus habitantes vivian en reas urbanas.

Entre otros datos, el nivel de alfabetismo del cantén es del 98,2%, con una escolaridad promedio

de 8,7 anos.

Para el 2012 presentaba un alto indice de desarrollo humano (0.749), segun el Programa de las

Naciones Unidas para el Desarrollo.

El eje principal del canton es la ciudad de Alajuela, la segunda ciudad mas poblada del pais despuées
de la capital nacional, San José. En Alajuela se encuentra el principal aeropuerto de Costa Rica, el
Aeropuerto Internacional Juan Santamaria, llamado de esta forma en honor al héroe nacional
nacido en Alajuela. EIl cantdn posee una economia basada en el comercio y los servicios. En lo

agricola, se produce café y cafa de azucar principalmente. La mayoria de la produccién de ganado
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de engorde y de leche tiene lugar en las regiones vecinas al cantdon. Alajuela es asiento de
industrias, empresas manufactureras, cooperativas y zonas francas. También es centro de

actividades recreativas, turisticas, deportivas y culturales.

La Constitucion Politica de Costa Rica de 1949, en el Articulo nimero 8°, estableci6 por primera
vez las denominaciones de Provincia de Alajuela, Canton de Alajuela y Distrito de Alajuela. De
conformidad con la anterior disposicién, en la Ley No. 36 del 7 de diciembre del mismo afio, en
el Articulo 8°, se cred Alajuela como canton nimero uno de la provincia del mismo nombre, con
seis distritos parroquiales. La anchura maxima es de cincuenta y nueve kilometros, en direccion
noreste a suroeste, desde la interseccion de la linea imaginaria limite con la Provincia de Heredia,
en el Rio Sardinal, a unos 3.200 metros al norte del poblado Bajo Latas, en el distrito de Sarapiqui,

hasta la confluencia de los Rios Virilla y Grande.

Para cumplir con sus funciones, la Municipalidad de Alajuela presta los siguientes servicios:
Oficina de la Mujer, Oficina de Deportivos y Culturales, Capacitacion y Empleabilidad, Oficina
de Atraccion de Inversiones, Oficina de Participacion Ciudadana, Programa de Juventud Respira,

Red de Cuido, Funcionamiento del Teatro Municipal y Seguridad Ciudadana, entre otros.

1.2 Problematica

La Municipalidad de Alajuela ejecuta, a través de programas y proyectos, la mayor parte de su
presupuesto anual. Para el 2018 asignd al Programa de Participacion Publica Participativa la suma
de ¢2,354,079,754.23 (dos mil trescientos cincuenta y cuatro millones setenta y nueve mil
setecientos cincuenta y cuatro colones con veintitrés centavos), el cual representa un 10.66% del
presupuesto municipal anual por un monto de ¢25,106,297,910.85 (veinticinco mil ciento seis
millones doscientos noventa y siete mil novecientos diez colones con ochenta y cinco centavos).
Este programa incluye proyectos de obras de infraestructura publica, de servicios culturales,

deportivos, sociales, asi como comunitarios, entre otros.

En relacion con el disefio e implementacion de una PMO para el desarrollo de proyectos, Francisco
Moya Ramirez, excoordinador del Proceso de Planificacion de la Municipalidad de Alajuela,
reveld algunos de los problemas que impiden una gestion eficiente de los mismos (Moya et al.,
2018):
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Prevalece una estructura jerarquica matricial por procesos.

No hay una adecuada planificacion (...) por no decir que practicamente no existe y poco control,

lo que conlleva a pérdida de recursos.
El modelo de planificacion es un modelo mixto politico-técnico; deficiente, con poca claridad.

Hay un presupuesto anual y un plan de desarrollo, segun los requerimientos legales y lo establecido
por la Contraloria General de la Republica (CGR), pero, histéricamente, han sido herramientas
poco valoradas y escasamente utilizadas como elementos de planificacion y control.

Generalmente, los proyectos se financian primero sin estudios iniciales, lo que acarrea pérdida de

tiempo.

No existe una unidad que lleve la gestion completa de los proyectos.

Se han intentado diversas iniciativas para revertir esa situacion, pero la ausencia de una cultura de
proyectos, malos habitos de trabajo (trabajo en islas o feudos de poder), inadecuada capacitacion
gerencial, injerencia politica, y oposicion y resistencia al cambio, son factores que han impedido

el avance en esta implementacion de la PMO.

1.3 Justificacion del proyecto

La administracion actual tiene una vision de gestion por proyectos, que facilite la agilidad de
respuesta a las necesidades y expectativas de la comunidad, a la transparencia, a la rendicion de
cuentas y a la mejora continua. Una Oficina de Gestidn de Proyectos permitird administrar todos
sus proyectos de forma sistematizada y coordinada, con metodologias estandarizadas que
contribuyan al uso eficaz y eficiente de los recursos a su disposicion.

Por lo anterior, es que la Municipalidad de Alajuela se ha propuesto generar un cambio definitivo
a favor de una institucionalizacién de la administracion de proyectos, cuya adjudicacion de
recursos representa el mayor porcentaje de los presupuestos anuales.

El presente proyecto, Propuesta de disefio para la creacion de una oficina de administracion de
proyectos en la Municipalidad de Alajuela, nace con el propoésito de crear una cultura de proyectos



dentro de la institucion, la cual pretende contribuir a fortalecer la capacidad de gestion y control,
conforme los lineamientos establecidos por las propias autoridades de la Municipalidad de
Alajuela, y dando seguimiento a los planes de la Oficina de Administracion de Proyectos, que
oriente la administracion de todas las dependencias que ejecutan proyectos dentro de la

municipalidad. (Moya et al., 2018).

La implementacion de una PMO permitiria estandarizar la gestion de todos los proyectos
municipales; contribuiria y promoveria la transparencia en la utilizacion de recursos municipales,
gue son recursos de la comunidad a quien se sirve, proporcionando una estructura base para la
busqueda de la eficacia y eficiencia en la utilizacion de estos recursos, especialmente de los
asignados a proyectos; impactaria positivamente las politicas de gastos, control interno y mejora

continua, y estableceria una cultura de buenas practicas y lecciones aprendidas.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta de creacién de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en la
Municipalidad de Alajuela, para unificar métodos y estandarizar los procesos y aplicar las mejores

practicas en la gestion de proyectos.

1.5 Objetivos especificos

1.- Evaluar la madurez en Administracion de Proyectos e identificar las principales deficiencias y
carencias, asi como las fortalezas y oportunidades de la Municipalidad de Alajuela (MA) en
materia de Administracién de Proyectos, con la finalidad de obtener los insumos necesarios para
elaborar la propuesta del disefio y estrategia de implementacion de una Oficina en Administracion
de Proyectos.

2.- ldentificar y establecer el tipo de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), necesaria
para la Municipalidad de Alajuela, la estrategia de implementacion y sus funciones, con la

finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el control de los proyectos de la Institucion.



3.- Establecer la posicion de la Oficina de Administracion de Proyectos dentro del organigrama
institucional, para que se ajuste de manera méas efectiva a las condiciones del mismo y pueda

explotar de mejor manera los recursos que estan al alcance.

4.- Identificar las funciones de la PMO en corto, mediano y largo plazo y los beneficios que
obtendra la MA al contar con la Oficina de Administracion de Proyectos, para mejorar la ejecucion

presupuestaria y, por ende, tener un mayor éxito en la ejecucién de los proyectos.



2. Marco teorico
2.1 Marco institucional

De acuerdo con la Constitucion promulgada en las Cortes de Cadiz (Espafia, 19 de mayo de 1812),
el primer Ayuntamiento de Alajuela empez6 a funcionar en 1813. El 18 de diciembre de ese mismo
afio, el Barrio La Lajuela obtuvo el titulo de Villa y fue llamada Villa Hermosa; luego se Ilamo
San Juan de Nepomuceno de Alajuela, y finalmente se le otorgo el titulo de ciudad, el 20 de

noviembre de 1824, conservando el nombre de Alajuela hasta hoy dia.

La Constitucion Politica del 22 de noviembre de 1848, en el articulo octavo, establecid por primera
vez las denominaciones de provincia, canton y distrito parroquial. De conformidad con la Ley No.
36 del 7 de diciembre del mismo afio, articulo 8, se cre6 Alajuela como Cantén numero uno de la
Provincia del mismo nombre, con seis distritos parroquiales, conforme al Articulo 169 de la

Constitucién Politica.

La Municipalidad de Alajuela se ubica a 23 km al oeste de la capital, San José y como informacion

relevante se tiene que:

Cuenta con una superficie total: 388.43 kmz2.

Fue fundada como ciudad: 12 de octubre, 1872.
Fue fundada como cantén: 07 de diciembre, 1824.

Se establecieron 14 Distritos.



Ubicacion Geogréfica
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Figura 1. Ubicacion Provincia de Alajuela
Fuente: Catastro Nacional, Costa Rica, 2019.

El Cantdn Central esta integrado por catorce distritos:

Tabla N° 1. Catorce distritos del Canton Central Alajuela

DISTRITO DISTRITO
1. Alajuela. 8. San Rafael.
2. San José. 9. Rio Segundo.
3. Carrizal. 10. Desamparados.
4. San Antonio. 11. Turrdcares.
5. Guacima. 12. Tambor.
6. San Isidro. 13. Garita.
7. Sabanilla. 14. San Miguel (Sarapiqui)
7. Sabanilla. 14. San Miguel (Sarapiqui)

Fuente Elaboracion propia
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Alajuela es una de las provincias mas extensas y variadas del pais, se encuentra a 10° latitud norte,
en la Zona Intertropical del planeta, pero su temperatura es moderada por la altitud, a 960 metros
sobre el nivel del mar (msnm), por lo que, y en distancias relativamente cortas se pueden observar
dréasticos cambios en la flora y la fauna, ademas, se considera un clima tropical de montafia. Se
ubica en una llanura aluvial de la vertiente al Océano Pacifico, entre los rios Ciruelas y Alajuela,

los cuales bajan de los macizos del volcan Poas (2708 msnm) y el volcan Barva (2906 msnm).

Dentro de sus 9.752 kildmetros cuadrados, Alajuela le ofrece al visitante espléndidas vistas de las
cordilleras Central, Tilaran y Guanacaste. Ademas, el panorama de las exuberantes y fértiles

Ilanuras de San Carlos no debe pasar desapercibido.



Es conocida también como la Tierra de los Mangos. Alli esta el Aeropuerto Internacional Juan
Santamaria, el mas importante del pais. Ocupa el primer lugar nacional en la produccion de café y
cafia de azucar. Ademas, produce granos basicos (como arroz, frijoles, maiz), frutas, legumbres,

tubérculos y hortalizas.
Limites

Alajuela limita al norte con Nicaragua, al este con Heredia, al sur con San Jose, al oeste con

Guanacaste y al suroeste con Puntarenas.

De acuerdo con el INEC, la poblacion del Canton Central, para el 2011, fue de 222 853 (111 649
y 111 204, respectivamente hombres y mujeres). (INEC, 2011).

Actualmente, el edificio municipal estd ubicado de la Iglesia La Agonia 100 metros al oeste,
Cantdn Central de Alajuela, de la provincia de Alajuela. Cuenta con un personal de alrededor de

645 personas, de las cuales unas 350 trabajan en el area operativa. (Aguilar, 2019).
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Figura 3. Ubicacion de la Municipalidad de Alajuela
Fuente: Google Mapas. Informacidn extraida el 05 de abril, 2019.
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Antecedentes de la institucion.

De acuerdo con los cuatro primeros articulos del Codigo Municipal (CM), 1998:

1. El Municipio esta constituido por el conjunto de vecinos residentes en un mismo cantén, que

promueven y administran sus propios intereses por medio del gobierno municipal.

2. La municipalidad es una persona juridica estatal, con patrimonio propio y personalidad, y
capacidad juridica plenas para ejecutar todo tipo de actos y contratos necesarios para cumplir sus

fines.

3. Lajurisdiccion territorial de la municipalidad es el canton respectivo, cuya cabecera es la sede
del gobierno municipal. El gobierno y la administracion de los intereses y servicios cantonales
estardn a cargo del gobierno municipal.

4. La municipalidad posee la autonomia politica, administrativa y financiera que le confiere la
Constitucion Politica.

2.1.1 Composicion
Segun el articulo 12 del mismo Codigo, el (...) gobierno municipal estard compuesto por un cuerpo
deliberativo denominado Concejo e integrado por los regidores que determine la ley, ademas, por

un alcalde y su respectivo suplente, todos de eleccién popular. (CM, 1998).

2.1.2 Funciones Municipales
Entre otras, las atribuciones del Concejo Municipal, articulo 13, atinentes al objetivo del PFG:

(...) fijar la politica y las prioridades de desarrollo del municipio, conforme al programa
de gobierno inscrito por el Alcalde Municipal; acordar los presupuestos y aprobar las
contribuciones, tasas y precios que cobre por los servicios municipales; dictar los
reglamentos; organizar, mediante reglamento, la prestacion de los servicios municipales;
aprobar el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan Operativo Anual, que el Alcalde
Municipal elabore con base en su programa de gobierno, que constituiran la base del
proceso presupuestario de las municipalidades. (CM, 1998).
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2.1.3 Funciones del Alcalde Municipal

Conforme el Articulo 169 de la Constitucion Politica, que sefiala que la (...) administracion de los
intereses y servicios locales en cada canton, estara a cargo del Gobierno Municipal; el Articulo 14
del Codigo Municipal denomina (...) alcalde municipal al funcionario ejecutivo indicado en el
ARTICULO 169 de la Constitucién Politica (...), por lo que le senala, Articulo 17, entre otras, las

siguientes funciones:

(...) ejercer las funciones inherentes a la condicion de administrador general y jefe de las
dependencias municipales, vigilando la organizacidn, el funcionamiento, la coordinacion y
el fiel cumplimiento de los acuerdos municipales, las leyes y los reglamentos en general;
sancionar y promulgar las resoluciones y los acuerdos aprobados por el Concejo Municipal
y ejercer el veto, conforme a este codigo; presentar, al Concejo Municipal, antes de entrar
en posesion de su cargo, un programa de gobierno basado en un diagnostico de la realidad
del canton; autorizar los egresos de la municipalidad; presentar los proyectos de
presupuesto, ordinario y extraordinario, de la municipalidad, en forma coherente con el
Plan de desarrollo municipal; proponer al Concejo la creacion de plazas y servicios
indispensables para el buen funcionamiento del gobierno municipal; nombrar, promover,
remover al personal de la municipalidad; vigilar el desarrollo correcto de la politica
adoptada por la municipalidad (...).

Si bien el Municipio esta compuesto por el conjunto de personas que residen en el Cantén Central

de Alajuela, su poblacion meta es, desde el enfoque de la prestacion de servicios municipales, el

conjunto de personas que utilizan los servicios prestados en su area geografica,

independientemente de que residan, pertenezcan o la visiten.

2.1.3 Mision
Mejorar la calidad de vida de los habitantes del Cantén Central de Alajuela. (Municipalidad de
Alajuela, 2013).

De esta mision se establece que el enfoque estratégico de la Municipalidad de Alajuela es
concentrarse en satisfacer las necesidades y expectativas de la calidad de vida de sus personas

usuarias (clientes) a través de los servicios que brinda.
Vision

Ser el canton mas desarrollado de Costa Rica. (Municipalidad de Alajuela, 2013).
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Asi como el primero de sus Valores Institucionales confirma este compromiso: Competitividad,

los otros valores estan en funcion de ese mismo eje: Cooperacion, Proactividad, Empoderamiento,

Innovacion y Transparencia.

2.1.4 Estructura organizativa
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2.1.5 Productos que ofrece

La Municipalidad de Alajuela, ante la necesidad de fortalecer el desarrollo de sus proyectos
institucionales y estandarizar sus précticas de gestion de proyectos segun las tendencias
metodoldgicas internacionales, pretende disefiar e implementar una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO).

El proyecto vendria a aportar a la cadena de valor con incidencia en la institucion en su valor
estrategico (alineamiento de los proyectos al plan de desarrollo municipal y atendiendo las
directrices de la Contraloria General de la Republica); su valor publico (buenas practicas
internacionalmente reconocidas en la gestion de sus proyectos, para coadyuvar a la satisfaccion de
su cliente clave, la ciudadania con servicios de calidad); su valor operativo (disefio e
implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos, para el logro eficiente de los proyectos
estratégicos derivados del Plan de Desarrollo Municipal vigente en el mediano y largo plazo, con

la operacionalizacion de una metodologia especifica segun las necesidades de la Municipalidad).

El proyecto propuesto esta enfocado en incrementar la eficiencia y la eficacia de la gestion
municipal, sensibilizando al personal en la apropiacion y responsabilidad de los procesos de los
proyectos a su cargo. Pretende crear o incrementar competencias duras y blandas, al tiempo que
se avanza en el logro de los objetivos propuestos, que permita mejorar los indicadores de gestion
de los proyectos, utilizando como base, principalmente, la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBoK®), 6ta. edicién (2017) del PMI® (Project Management

Institute).

El enfoque, para desarrollar los entregables del proyecto, se basa en la gestion del rendimiento de
la estrategia (Modelo SPM) planteado por K. Crawford (2008), para vincular un ordenamiento
I6gico de elementos claves de la organizacién al éxito de la ejecucion de la estrategia para el
desarrollo de proyectos como gestores del cambio. (Crawford, 2008). EI marco de referencia apoya
a comunicar la estrategia y los procesos que la materializan y a su vez, construye la capacidad
organizacional por el continuo registro del rendimiento contra las métricas del rendimiento de la
estrategia seleccionada (Crawford, 2008, p. 15), factor clave en el éxito de la gestion de proyectos

de la Municipalidad de Alajuela.
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2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

Proyecto

Dirigir un proyecto supone administrar eficientemente los medios puestos a su disposicién para
favorecer los grupos beneficiarios, equilibrando la relacion entre los diferentes grupos de interes.
Esa gestion implica una labor mucho mas comprensiva, cuyo primer paso es un proceso de

formulacion y maduracion de ideas.

De acuerdo con la Guia del PMBoK (PMI, 2017, p. 4), las principales caracteristicas de un

proyecto son las siguientes:

- Es un esfuerzo temporal (inicio y fin definidos) con un objetivo definido para lograr
resultados predefinidos.

- Tiene identidad propia, es Unico.

- Se le asignan recursos especificos (materiales, humanos, capital).

- Se rige por regulaciones, normas y estandares.

Se ve influenciado, externa e internamente por la diversidad cultural y por la presencia

multidisciplinaria de las personas que trabajan en él.

Los proyectos son el camino para lograr resultados duraderos, sostenibles, con capacidad para
crear entregables (servicio, producto, resultado) en diferentes niveles y areas de la organizacion,
conforme el ambito de su aplicacion. Su gestion es (...) la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades (...) para cumplir con los requisitos del
mismo. (PMI, 2017).

Otros autores definen al proyecto en los siguientes términos: entendemos como proyecto al
conjunto de actividades planeadas, ejecutadas y supervisadas que, con recursos finitos, tiene como
objetivo crear un producto o servicio tnico (...). Con lo anterior podriamos resumir que el proyecto
es la concepcidn y la transcripcion de una idea, de un objetivo o de una cosa que se piensa hacer y

para la cual se establece un modo determinado y un conjunto de medios necesarios, que requiere
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de planeacion, trabajo en equipo y uso de diversas herramientas, con una adecuada supervision y

control de las actividades. (Aceves, 2018, p. 5).

Con el término proyecto nos referimos a aquella actividad que se realiza para dar respuesta
con un producto o servicio Unico y concreto a una idea, un problema o una oportunidad
identificada. En primer lugar, hay que considerar su caracter temporal. Independientemente
de su duracién dos meses o cinco afios, todo proyecto debe estar claramente identificado
por una fecha de inicio y una fecha de finalizacion. Y, en segundo lugar, debe tener un
objetivo Unico y estar orientado a la busqueda de un resultado concreto mediante el uso de
recursos y de un presupuesto determinado. Ademas de estas dos caracteristicas centrales,
se debe tener en cuenta que los proyectos se caracterizan por ser elaborados de forma
progresiva a traves de iteraciones. Estas comprenden actividades relacionadas entre si que
han sido planificadas, supervisadas y que se van superando, teniendo siempre como
horizonte la fecha de finalizacién. (Ollé, 2017, pp. 17-18).

Administracion de Proyectos

Es la ciencia que se enfoca en gestionar emprendimientos que tienen un inicio y fin conocidos,
definidos mediante objetivos, denominados proyectos. Se constituye de planificacion,
organizacion, guia de asignacién y distribucion de recursos, seguimiento de ejecucion y control
durante todo el ciclo de vida del proyecto, mediante el uso de herramientas y metodologias

especificas del area, con el fin de alcanzar una administracion exitosa de este.

Las herramientas de administracion de proyectos sirven para proporcionar a los miembros del
equipo de trabajo la estructura, la flexibilidad y el control necesarios para alcanzar resultados

extraordinarios a tiempo y dentro del presupuesto. (Lledd, 2017).

Otras definiciones de Administracion de Proyectos vinculan tal actividad con la planificacion y
seguimiento de acciones, para maximizar el tiempo y la calidad. En tal sentido, Aceves (2018) indica:
La administracion de proyectos consiste en planificar y dar seguimiento a los proyectos en desarrollo
utilizando los recursos disponibles para realizarlos en el menor tiempo posible y con el menor nimero
de fallas. (p. 7).
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Ciclo de vida de un proyecto

Los proyectos son parte de la organizacion, y su entorno inmediato es el clima organizacional que,
en general, se caracteriza por sus relaciones complejas. Por ello mismo, resulta fundamental
abordar su ejecucion a través de su propio ciclo de vida, mediante fases, que facilita su control y
se documenta con el apoyo de su propia metodologia. El ciclo de vida proporciona el marco de
referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado.
(PMI, 2017).

Para Ollé (2017), el ciclo de vida de un proyecto se refiere a aquellas fases en las cuales
estructuramos todo aquello que necesitamos hacer a lo largo del proyecto, pasando de la
identificacion al disefio o planificacion, posteriormente a su implementacion y finalizando en la
evaluacion y difusion de los resultados (p. 38). Es decir, el ciclo de vida se asocia a las fases
delimitadas y que permiten llegar a los resultados propuestos. En forma més general, otros autores
definen el ciclo de vida del proyecto como las distintas fases del proyecto desde su inicio hasta su
fin. (Lledo, 2017, p. 28).

La division por fases sucesivas, de superposicion o iterativas cada una con sus actividades
planificadas segun el tipo de proyecto, alcance, tamafio, entregables esperados, entre otros,
contribuye a reducir la complejidad inicial y hace que las interrelaciones sean mas faciles de
manejar. Independientemente del tamarfio de un proyecto o su complejidad, ellos se configuran
dentro de la estructura del ciclo de vida que incluye inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento-
control del trabajo y cierre. Necesariamente, las fases de un proyecto estan asociadas a

incertidumbre y riesgos, costos y asignacién de recurso humano y tiempo.
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Figura 5. Ciclo de Vida de un Proyecto
Fuente: PMI, 2017, p. 548.
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Finalmente, el ciclo de vida de un proyecto estd asociado también a los llamados interesados o

grupos de interés, definidos por la Guia del PMBoK como las

(...) personas u organizaciones (por ejemplo, clientes, patrocinadores, la organizacion
ejecutante o el publico), que participan activamente en el proyecto, o cuyos intereses
pueden verse afectados positiva 0 negativamente por la ejecucién o terminacion del
proyecto. Los interesados también pueden ejercer influencia sobre el proyecto, los
entregables y los miembros del equipo. (PMI, 2017, p. 548).

En la siguiente figura, el autor Lled6 (2017) ejemplifica distintos ciclos de vida conforme al

proyecto en referencia:

Ciclo de vida de distintos proyectos

Proyectos de Inversion

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Idea Perfil Pre- Factibilidad Inversion
factibilidad
Proyectos de Construccién
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Factibilidad Planificacion Disefio Produccién Lanzamiento
Proyectos de Sistemas Informaticos
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Analisis Disefio Codificacion Pruebas Instalacion
Proyectos con metodologias Agiles
Iteracion 1 | Iteracion 2 Iteracion 3 | Iteracion 4 | Iteracion ...
Analisis- Analisis- Analisis- Anélisis- Analisis-
Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo-
Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones
»Tiempo

Figura 6. Ejemplos de Ciclo de Vida de distintos proyectos
Fuente: Lledd, 2017, p. 28.
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Procesos en la Administracion de Proyectos

Un proceso, sefiala la Guia PMBoK (PMI, 2017), es un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. En ese
sentido, el éxito de un proyecto depende de la seleccidn de los procesos adecuados requeridos para
alcanzar los objetivos; utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los
requisitos; cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados y equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo, calidad,

recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado especificado. (PMI, 2017).

Los procesos de la direccion de proyectos (de los que se ocupa la Guia PMBoK), se dividen en
cinco grupos: iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control y de cierre, para un total

de 49 procesos que, integrados, constituyen el proyecto en su totalidad.

Se requiere un adecuado balance de todos los requerimientos y factores de restriccion asociados
con alcance, tiempos, costos, calidad, riesgos y recursos. De acuerdo con la Guia del PMBoK
(PMI, 2017):

a) Grupo del Proceso de Iniciacién: para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto

ya existente, mediante la obtencidn de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

b) Grupo del Proceso de Planificacion: para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos
y definir el curso de accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el

proyecto.

c) Grupo del Proceso de Ejecucion: para completar el trabajo definido en el plan para la direccion

del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.

d) Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: para dar seguimiento, analizar y regular el
progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y

para iniciar los cambios correspondientes.
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e) Grupo del Proceso de Cierre: para finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de

procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Los procesos de la direccidn de proyectos estan vinculados por entradas y salidas especificas, de
manera tal que el resultado de un proceso puede convertirse en la entrada de otro proceso (PMI,
2017, p. 23), como se muestra a continuacion:

———— ——

Proceso de : { Ejecucién Monitoreoy
Planeacién del Proceso : Control

Monitoreoy Control

A

Figura 7. Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Fuente: Elaboracion propia, con informacion de la Guia del PMBoK (PMI), 2017.

Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

La Guia PMBoK también establece que se requiere gestionar diez areas de conocimiento a través

de los cinco grupos de procesos ya mencionados (PMI, 2017):

Gestidn de la Integracion del Proyecto: trata sobre la definicion, vinculacion y coordinacion de
todas las actividades necesarias para cerrar con éxito el proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto: trata sobre la definicion de lo que es necesario realizar durante

el ciclo de vida del proyecto.

Gestion del Cronograma del Proyecto: define el periodo y sucesion de cada una de las tareas

necesarias para alcanzar con éxito el cierre del proyecto.
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Gestion de Costos del Proyecto: toma en cuenta cada detalle, para estimar el costo del proyecto,

de manera que la inversion real se encuentre dentro de presupuesto aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto: planifica, gestiona y controla los requisitos de calidad del

proyecto, con el fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

Gestion de los Recursos del Proyecto: identifica, gestiona y adquiere todos los recursos

necesarios para alcanzar con éxito el proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: en esta area se garantiza la comunicacion asertiva,

para que la vinculacion entre las distintas fases sea oportuna y adecuada.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: en esta area se analizan todos los posibles riesgos a los que
se expone el proyecto, mediante la identificacion, la evaluacion del grado de afectacion, las

propuestas de respuestas y el método de implementacion, asi como el adecuado seguimiento.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: en esta area se incluye la planificacion y los procesos
necesarios para adquirir todos los insumos necesarios fuera del equipo del proyecto, pero que son

necesarios, de manera complementaria, para alcanzar el éxito del proyecto.

Gestion de los Interesados en el Proyecto: esta area toma en cuenta a todas las personas,
instituciones, organizaciones y grupos que estén relacionados de manera directa o indirecta con el
proyecto, asi como definir el grado de impacto en el proyecto; también implementa todas las

estrategias necesarias para la participacion eficaz en su desarrollo.
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Ciclo de Vida del Proyecio

Inicio E {Drganizacion E Ejecucidn E Finalizar
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Processs de
hicin
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cuavE: /Y, Fnto de Fase del 4 Usiizacin : Linea
de Fase Proyects || Potencial de tiempo

Grafico 1-5. Interrelacidn entre los Componentes Clave de los Proyectos de la Guia del PMBOK®

Figura 8. Interrelacion entre los componentes clave de los proyectos de la Guia PMBoK
Fuente: PMI, 2017, p. 18.

Para cada uno de ellos, la Guia PMBoK desarrolla un capitulo especifico, donde detalla sus

caracteristicas principales, incluyendo entradas, salidas y herramientas.

En el contexto de la Municipalidad de Alajuela, este PFG estd gestionando nueve &reas de
conocimiento, a través de los Grupos de Procesos de Iniciacién y Planificacion, para obtener un

disefio para implementar una PMO en dicha institucién.
2.3 Otra teoria propia del tema de interes
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

De especial importancia tedrica para este proyecto es lo que la Guia del PMBoK denomina Oficina
de Direccion de Proyectos, definida como una estructura de la organizacién que estandariza los
procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,

metodologias, herramientas y técnicas.
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Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte
para la direccion de proyectos hasta la propia direccion de uno o mas proyectos. (PMI, 2017, p.
48).

El PMBoK (PMI, 2017) sefiala, entre otras caracteristicas de dicha Oficina, las siguientes:
a) Brinda apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas, entre ellas:

Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina de direccion de
proyectos; identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la direccion
de proyectos; instruir, orientar, capacitar y supervisar; vigilar el cumplimiento de las politicas de
normas, procedimientos y plantillas de la direccion de proyectos mediante auditorias del proyecto;
desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacién compartida del
proyecto (activos de los procesos de la organizacion); coordinar la comunicacién entre proyectos.

b) Los proyectos pueden no estar relacionados, salvo por el hecho de ser dirigidos en conjunto.

c) Las responsabilidades pueden abarcar desde proveer funciones de apoyo para la direccion de

proyectos hasta la responsabilidad de dirigir proyectos directamente.

d) Puede participar en la seleccion, gestion e implementacion de recursos de proyectos compartidos

o dedicados.

e) Puede delegérsele la autoridad necesaria para actuar como un interesado integral y tomar
decisiones clave en el comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para terminar

proyectos o tomar otras medidas.

Se analizaron diferentes tipos de PMO segln su clasificacion. A continuacion, se presenta una

vision de los tipos mas comunmente estudiados.
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Funciones

Nivel de

Rol y Control

(PMI®) madurez

Oficina ¥

Figura 9. Tipos de PMO
Fuente: Hobbs & Aubry, 2007.

Existen varios tipos de PMO en las organizaciones. Cada tipo varia en funcién del grado de control

e influencia que ejerce sobre los proyectos en el ambito de la organizacién. Por ejemplo:

De apoyo. Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros
proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado

de control reducido.

De control. Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes

medios. Estas PMO ejercen un grado de control moderado. Este cumplimiento puede implicar:
La adopcién de marcos o metodologias de direccidn de proyectos;

El uso de plantillas, formularios y herramientas especificos, y

La conformidad con los marcos de gobernanza.

Directiva. Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos, asumiendo la propia direccion

de los mismos.

Los directores de proyecto son asignados por la PMO vy le rinden cuentas a ella. Esta PMO ejerce

un grado de control elevado.
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El siguiente esquema de clasificacion, segun el Project Management Institute ®, incluye el papel
que desempefiaria segun tres niveles: Consultivo (PMO de apoyo); De soporte (PMO de control)
y De direccion (PMO directiva). El esquema sefiala las responsabilidades, la descripcion de

funciones y el grado de control que cada una de estas propuestas de PMO conllevaria.

ROL Proporciona Descripcion Grado de Control
PMO

Plantillas

‘ Mejomes practicas Capacitacién  Brinda apoyo en forma de suplir experiencias
Acceso a la Infomackin spgiin la demanda de Plantillas, Melores Radcido

Consultivo Lecciones aprendidas practicas, seceso & infamacion y expariencias

9 a de otros proyectos similares ﬁ 0
Adopeidn de marcos o
matodologias o .

‘ Plantillas y formularios Bricda Gp0yo 4 ks dreds, pero tambien

; . exige que la metodologl sa we Mod
@rado
Soporte ﬁ:ﬁ?ﬂlﬁmmemms ¥ 5 cumpla con |25 reglas

9 9 9 YV

Plantillas
Acceso a 1 informaciin
Mejores practicas Capacitaciin
&  Lecclones aprondidas
R Adopcionde marcos o

metodologlas

Control F'lan'rillas.}:r;lurmularins

Conformidad con témnings

Herramientas
0" 9 7 @

Figura 10. Clasificacion del Project Management Institute® segun el rol que la PMO desempefie Fuente:
http://www.etecnicas.com/PMO.html

Seadueha da los proyectos proporcionando
la experienda en direccién de proyectos

- Elovado
y 0% reCUrsos para manear los mismos

Cabe destacar que existen ciertas diferencias entre el fin de la oficina de direccién de proyectos y
el administrador de proyectos. La PMO busca aprovechar oportunidades potenciales de alcanzar
mejor los objetivos de negocio, mientras que el administrador se concentra en los objetivos
especificos del proyecto. La PMO optimiza el uso de los recursos de la organizacion que son
compartidos entre todos los proyectos; el administrador controla los recursos asignados al
proyecto, a fin de cumplir mejor con los objetivos. La PMO gestiona las metodologias, normas,

oportunidad/riesgo global e interdependencias entre proyectos a nivel empresarial; el


http://www.etecnicas.com/PMO.html
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administrador gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo y calidad) de los proyectos

individuales.

Los beneficios, que pueden percibir las organizaciones que implementan una oficina de gestion de

proyectos, son:

Asegurar que todas las inversiones impactan directa o indirectamente en objetivos de la

organizacion.

Justificar, de forma més clara, los presupuestos.

Usar mas eficientemente los recursos asignados.

Permitir detectar interrelaciones entre los proyectos, para una mejor planeacion.

Proveer informacion para la toma de decisiones.

Estandarizar y realizar una mejora continua de los procesos de administracion de proyectos.

La oficina de direccion de proyectos puede tener responsabilidad a nivel de toda la organizacion.
Puede jugar un papel para apoyar la alineacién estratégica y entregar valor organizacional. La
PMO integra los datos y la informacion de los proyectos estratégicos de la organizacion, y evalla
hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. Ademas, constituye el vinculo
natural entre los portafolios, programas y proyectos, asi como los sistemas de medicién de la

organizacion (por ejemplo: Cuadro de mando integral).

Puede ser que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que la de
ser gestionados conjuntamente. La forma, la funcion y la estructura especificas de una PMO

dependen de las necesidades de la organizacion a la que esta le da soporte.

La siguiente figura muestra una clasificacion por funciones segin PMMMsw PM Solutions
(Martinez, Toledo & Victoria, 2014).
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“PMOOperativa @’
* Focoen lacoordinacion diaria de PMOTactica @

proyectos, recursos y su desempeiio
*  Gestion reactiva del portafolio de PMO Operacional
proyectos * Foco en procesos, metodologias

y herramientas
* Priorizacion del Portafolio de

PMO Estratégica x Proyectos

PMO Operacional

* PMOTactica

* Planeacion de recursos criticos

* Focoen larelacion del Portafolio
con la Planeacion Estratégica

Figura 11. Clasificacion por funciones segin PM Solutions
Fuente: https://es.slideshare.net/RicardoToledo3/implementando-una-pmo-con-scrum

Dentro de las funciones fundamentales de una PMO, se encuentra brindar apoyo a los directores

del proyecto de diferentes formas, que pueden incluir, entre otras, segun la Guia del PMBoK®:
Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO.

Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccion de

proyectos.
Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la direccion

de proyectos, mediante auditorias de proyectos.

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion compartida de

los proyectos (activos de los procesos de la organizacion).

Coordinar la comunicacién entre proyectos.


https://es.slideshare.net/RicardoToledo3/implementando-una-pmo-con-scrum
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A continuacion, se relacionan algunas de las diferencias entre los roles de directores de proyecto
y PMO, segln la Guia del PMBoK®:

El Director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que
la PMO gestiona los cambios significativos relativos al alcance del programa, que pueden

considerarse como oportunidades potenciales para alcanzar mejor los objetivos de negocio.

El Director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto, a fin de cumplir mejor
con los objetivos del mismo, mientras que la PMO optimiza el uso de los recursos de la

organizacion compartidos entre todos los proyectos.

El Director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo, calidad y otras)
de los proyectos individuales, mientras que la PMO gestiona las metodologias, estandares,
riesgos/oportunidades globales, métricas e interdependencias entre proyectos a nivel de

empresa.

Segln Lled6 (2017, p. 15), la Oficina de Gestion de Proyectos o PMO (Project Management
Office) es una entidad de la organizacién que facilita la direccion centralizada y coordinada de

proyectos.

Entre los principales roles de la PMO se encuentran:

1. Proveer metodologias de direccion de proyectos.

2. Dar soporte para gestionar proyectos (ejemplo: capacitacion).

3. Asignar directores de proyectos y ser responsable del éxito o fracaso de los proyectos.
Algunas de las actividades que suele realizar la PMO son:

1. Gestionar las interdependencias entre proyectos.

2. Proveer lecciones aprendidas a nuevos proyectos.

3. Colaborar en la asignacion de recursos compartidos.
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En la tabla 2 se muestran las caracteristicas que presenta cada una de ellas y las funciones que

cumplen.

Tabla N° 2. Caracteristicas de los tipos de oficinas

Estacién meteorologica
Weather Station

Torre de Control
Control Tower

Bolsa de recursos
Resource Pool

Realiza monitoreo.
Informa de la situacion.
No influye en los proyectos.

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

Genera reportes sobre los
datos almacenados.

Tiene capacidad de responder
a las siguientes preguntas:

¢Cual es el progreso? (a nivel
de hitos)

¢Cuéanto se ha gastado contra
lo presupuestado?

¢Cual es el mayor riesgo
actual?

¢Cuél es el mayor riesgo
actual cuales son los
principales issues?

Mejora la calidad de procesos
de gestion.

Define y mejora 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
(quién reporta a quién),
estandares de comunicacion y
escalonamiento, mecanismos

de control de cambios,
procesos para obtener
lecciones  aprendidas vy

aplicarlas en la organizacion,
adaptacion de los procesos y
herramientas estandares para
cada tipo de proyectos.

Ofrece consultoria en cémo
seguir los estandares
definidos: capacitacion,
talleres y entrenamiento.

Realiza auditorias de uso de
los estandares.

Realiza mejora continua de los
estandares definidos

Contrata a los gerentes de
proyecto.

Gestiona a los gerentes de
proyectos.

Forma 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.

Fuente Elaboracion propia, 2019.
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Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos (OPM3)

El modelo de madurez organizacional en gestion de proyectos (OPM3) es un marco de referencia,
que provee una amplia vision organizacional de la gestion de portafolio, programas y proyectos,
para ayudar a la consecucion de mejores précticas en esos &mbitos. Este marco de referencia del
OPM3 fue desarrollado por el PMI, y est& hecho a partir de tres componentes interrelacionados:

Mejores préacticas, Capacidades y Resultados (PMI, 2008).
Mejores préacticas: es un grupo de capacidades organizacionales relacionadas.

Capacidades: una capacidad es una competencia especifica que debe existir en una organizacion,

en orden de ejecutar los procesos de gestion de proyectos y entregar servicios y productos.
Resultados: es un resultado tangible o intangible de la aplicacién de una capacidad.

El ciclo de implementacion del OPM3 consiste en tres elementos entrelazados: Conocimiento,
Evaluacion y Mejora. El elemento Conocimiento le proporciona, a la organizacion, informacion
descriptiva relacionada con mejores practicas, capacidades, resultados y otros componentes de
madurez organizacional en gestion de proyectos. El elemento Evaluacion le da la capacidad, a la
organizacion, para determinar su estado actual en madurez organizacional de gestion de proyectos.
El elemento Mejora hace uso de los resultados del elemento Evaluacion para planificar iniciativas
que permitan incrementar la madurez organizacional de gestion de proyectos (PMI, 2008); como

se muestra en la siguiente figura:
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Mejores practicas a nivel de organizacion, y
capacidades que las componen

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores
practicas ‘ Evaluacion

Guia para planificar y
rfionzar.

Métodos para evaluar las
mejores practicas y sus

' capacidades

Compararse con el
estandar. FODA

Figura 12. Conceptos OPM3-Elementos del modelo
Fuente: PMI, 2008.

Estos tres elementos, a su vez, se aplican mediante cinco pasos en el ciclo de mejora OPM3,
como se muestra en la figura siguiente:

Prepararse ! Desarrollar

para la
Eualuacmn ‘ eualuaman \
Planificar las
mejoras

Implementar

Repetir el
las mejoras

proceso

Figura 13. Ciclo OPM3
Fuente: Adaptado del OPM3, 2da. ed., PMI, 2008.
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Las siguientes tipificaciones de PMO definen los marcos de trabajo o marcos metodoldgicos, en
los que una PMO debera ejercer segun los niveles de madurez organizacionales en gestion de

proyectos.

PMO de unidad organizativa/PMO de unidad de negocios/PMO de division/PMO de
departamento: proporciona servicios afines para respaldar una unidad o division de negocios
dentro de una organizacion, incluidos, entre otros, la gestion de carteras, gobernanza, respaldo

operativo de proyectos y utilizacion de recursos humanos.

PMO especifica para un proyecto/oficina de proyectos/oficina de programas: brinda servicios
relacionados con un proyecto, en calidad de entidad temporal establecida para respaldar un
proyecto o programa especifico. Puede incluir la gestion de datos de apoyo, la coordinacion de la
gobernanza y presentacion de informes y actividades administrativas, para respaldar al equipo del

proyecto o el programa.

Oficina o PMO de respaldo/servicios/controles del proyecto: proporciona los procesos que
faciliten un apoyo continuo para las labores de gestion del proyecto, programa o cartera en toda la
organizacion. Aplica la gobernanza, procesos, practicas y herramientas establecidas por la
organizacion, y brinda un apoyo administrativo para las labores del proyecto, programa o cartera

dentro de su dominio.

PMO mundial estratégica/corporativa/de carteras para toda la empresa u organizacion: es
la PMO de maés alto nivel en las organizaciones que cuentan con una. Se encarga, con frecuencia,
de alinear las tareas de proyectos y programas a la estrategia corporativa, establecer y asegurar la
adecuada gobernanza empresarial y ejercer funciones de gestion de carteras, para garantizar la

alineacion de la estrategia y la realizacion de beneficios.

Centro de Excelencia/Centro de Competencia: respalda las tareas de los proyectos, al equipar a
la organizacion con metodologias, estandares y herramientas que les permiten, a los gerentes de
esos, entregarlos mejor. Aumenta la capacidad de la organizacion, mediante la aplicacion de

buenas practicas y un punto de contacto central para los gerentes de proyecto.
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Analisis de oficinas de proyectos en instituciones del sector publico nacional

Al continuar con el analisis anterior, se profundizé en el estudio de oficinas de proyectos en tres
instituciones nacionales del sector publico: Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), Banco
Nacional de Costa Rica (BNCR) y Universidad de Costa Rica.

A continuacion, se presentan los tipos de PMO del ICE y del BNCR, segin sus propias

clasificaciones.

PMO ICE

Esta oficina define o mantiene estandares de procesos o funciones en materia de portafolio,
programas o proyectos. Define enfoque a practicas que buscan mejorar la gestién de proyectos
desde una perspectiva de negocio. La OP, debe participar activamente en el ciclo de vida de los
componentes segun el modelo AEP (Administracion Empresarial de Proyectos), como apoyo a la
dependencia a la que pertenece los procesos estratégicos del Grupo ICE. Entre alguna de sus
funciones estan mejorar y fomentar la madurez de la Oficina de Proyectos Estratégica, estandarizar
metodologias y normativas para la AEP, definir un programa de formacién en AEP, etc. La tabla

3 nos describe su enfoque y funciones:

Tabla N° 3. Tipos de PMO del ICE segun enfoque y funciones

Tipo de Enfoque Funciones
OAP
Estratégica. | Enfoque a préacticas que buscan mejorar la gestion | Mejorar y fomentar la
de proyectos desde una perspectiva de negocio. madurez de la Oficina de

Aplica a nivel de la Administracion Superior, | Proyectos Estratégica.
donde se lleva a cabo la direccién de los procesos | Estandarizar metodologias
estratégicos del Grupo ICE. y normativas para la
Administracion
Empresarial de Proyectos
(AEP).

Definir un programa de
formacion en AEP.
Apoyar el desarrollo de
competencias para los
roles del modelo AEP.
Establecer las pautas para
la Gestion de Portafolio de
proyectos.
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Gestionar el Portafolio de
Proyectos integrado.
Evaluar mejoras o nuevas
herramientas o sistemas
para la AEP.

Tactica.

Enfoque a practicas que se disponen para alinear
y dar sustento a la operacionalizacion de la
estrategia del Grupo ICE.

Aplica al nivel de las Gerencias, donde se lleva a
cabo la estrategia empresarial de las mismas.

Mejorar y fomentar la
madurez de la Oficina de
Proyectos Téctica.
Aplicar el modelo para la
AEP.

Gestionar el programa de
formacion en
Administracion de
Proyectos y similar.
Apoyar con
mentoring/coaching a los
Directores de Programas.
Reportar el estado de
proyectos o programas a
las gerencias o instancias
superiores.

Gestionar el Portafolio de
Proyectos de la gerencia a
la que pertenecen.

Aplicar las herramientas o
sistemas oficiales para la
AEP.

Dar seguimiento a los
tableros de mando de los
proyectos.

Evaluar proyectos.
Asignar los Directores de
Proyectos y de Programas,
con base en las alternativas
propuestas por la
organizacion.

Desarrollar los procesos
para la recuperacion de
proyectos.

Desarrollar bases de datos
de riesgos y lecciones
aprendidas.

Definir los parametros para
la auditoria preventiva de
proyectos.
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Gestionar los resultados de
las auditorias preventivas
de los proyectos.

Operativa.

Enfoque a practicas con acciones concretas, para
lograr los objetivos planificados en términos de
gestion.

Aplica a nivel de las Dependencias o Divisiones
de las Gerencias, donde se lleva cabo la
administracion de los procesos asociados a los
negocios o subsidiarias.

Mejorar y fomentar la
Madurez de la Oficina de
Proyectos Operativa.
Aplicar el programa de
formacion en
Administracion de
Proyectos y similar.
Proponer Directores de
Proyectos, segun la clase
de proyecto.

Realizar la recuperacion de
proyectos que lo requieran.
Aplicar el modelo para la
AEP.

Reportarles el estado de
los proyectos a los
interesados.

Abordar los proyectos con
mentoring/coaching de
Directores de Proyecto.
Aplicar las herramientas o
sistemas oficiales para la
AEP.

Aplicar las auditorias
preventivas de los
proyectos.

Apoyar la gestion de los
controles de cambios en
los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Grupo Normativo AEP, Lineamientos para la Tipificacién de Proyectos
(TP), Presidencia Ejecutiva ICE, 2016.

Caso BNCR

Denominada Oficina de Gestidn Proyectos (OGP), pertenece a la DPE -Direccién de Planeacion

Estratégica- y responde directamente a la Gerencia General del BNCR. Fundada en el 2000, cuenta

con 20 funcionarios y 20 expertos técnicos de otros departamentos, que se asocian a la OGP por

los proyectos de sus departamentos, o dando apoyo de acuerdo con su area de especialidad. Se
encuentra certificada por la Norma ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de Calidad. La OGP

gestiona los proyectos segun el siguiente esquema:
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Se presentan al
Comité
Interdisciplinario.

Nacen como Iniciativa aprobada
iniciativas de las

diferentes areas.

y priorizada =
Proyectos
Aprueba o Rechaza

!
.

Comité interdisciplinario conformado por personal de las diferentes
direcciones y de la Gerencia General.

Figura 14. Esquema de gestién de proyectos del BNCR
Fuente: Cardenas, 2017.

Los proyectos se gestionan en un portafolio con dos tipos de proyectos: los Proyectos
Institucionales, asociados a objetivos estratégicos, que son de alto impacto, y los Proyectos
Departamentales, los cuales pertenecen a las diferentes direcciones y unidades que apoyan las
operaciones del BNCR. (Cardenas, 2017).

La OGP ...se ha constituido en facilitadora del proceso de definicion, seleccion, alineamiento y
priorizacién de las acciones requeridas por la organizacion en el logro de su estrategia: palabras
de Minor Picado Villalobos, Director de Administracion de Proyectos, citado en Cérdenas (2017).

Madurez en gestion de proyectos

La madurez en gestion de proyectos se define como el grado o estado de efectividad en que una
organizacion practica o se desempefia en gestion de proyectos (Crawford, 2015; Project
Management Institute, 2017): Un buen modelo para la medicién de la madurez en gestion de
proyectos crea un plan estratégico para movilizar la administracion de proyectos hacia adelante en

la organizacion.

Existen diferentes modelos para medir la madurez organizacional en gestion de proyectos
internacionalmente reconocidos; entre otros, el Modelo de Madurez para la Gestion
Organizacional de Proyectos (OPM3®), PMI®; el Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos
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(PMMM) del Reino Unido; el Modelo de Madurez y Capacidad Integrado (CMMI®); SEI

(Software Engineering Institute). Sus caracteristicas se muestran en la siguiente tabla:

Tabla N° 4. Caracteristicas de los modelos de madurez OPM3, PMMM, y el PMMMSM

3. Controlado.
4. Mejora continua.

3. Metodologia
Unica.

4. Benchmarking.
5. Mejoramiento

CARACTERISTICA MODELO
OPM3® PMMM PMMMSM
Pais de origen EE. UU. REINO UNIDO EE. UU.
Afo 2003 2001 2002
Certificaciones Si No No
Niveles de madurez | 1. Estandarizado. 1. Lenguaje comun. 1. Procesos iniciales.
2. Medido. 2. Procesos comunes. | 2. Procesos y

estandares
estructurados.

3. Estandares
organizacionales

las organizaciones
sobre el
entendimiento de la
gestion de proyectos
y medir su madurez

madurez de la
organizacion, como
base para lograr la
excelencia en
administracion de

continuo. institucionalizados.
4. Procesos
gestionados.
5. Procesos
optimizados.
Base PMI® Guia del PMBOK® Guia del PMBoK®
Alcance Proyecto, programa y Proyecto. Proyecto.
portafolio.
Propdsito Facilita el camino de | Determina la Determina la

madurez en gestion
de proyectos de la
organizacion, y
provee un camino
para la excelencia en

con respecto a las proyectos. la gestién de
buenas practicas. proyectos.
Ayuda a planear el
incremento de la
madurez.
Tipo de industria Generico. Genérico. Generico.
Complejidad Alta. Baja. Baja.
Disponibilidad/ Si (ingles). Si (software). Si (inglés).
acceso
Flexibilidad No. Si. Si.
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Medida de
evaluacion

1. Binaria.

2. Medida variable.

3. Medida variable.

4. Medida variable.

Areas de evaluacion

1. Habilitadores
organizacionales.
2. Dominio de
proyectos.

3. Dominio de
programas.

4. Dominio de
portafolios.

1. Administracion de
Proyectos.

2. Gestion Total de la
Calidad.

3. Gestion de
Riesgos.

4. Gestion del
Cambio.

5. Ingenieria
Concurrente.

1. Buenas préacticas
de las areas de
conocimiento de la
Guia del PMBoK®.
2. Oficina de
proyectos.

3. Supervision de la
gestion.

4. Desarrollo
profesional.

Extension de la
herramienta

600 practicas de
administracion
de proyectos.

183 preguntas.

53 componentes.

Costo

Alto.

Bajo.

Bajo.

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Oficinas de Administracion de Proyectos, segln niveles de madurez, segin
Crawford, 2015; Project Management Institute, 2017.
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3. Marco metodoldgico

El método y las técnicas de investigacion, para el presente Proyecto Final de Graduacion
Propuesta de disefio para la creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos en la
Municipalidad de Alajuela, se han seleccionado de acuerdo con las caracteristicas y alcance de
la propuesta para establecer dicha PMO, como una unidad organizacional responsable de la gestion

de proyectos con metodologias, técnicas y herramientas propias en la Municipalidad de Alajuela.

Con el reconocimiento y auge de la administracion de proyectos, especialmente en la Gltima década,
como ciencia y disciplina profesional, la demanda por establecer un método sistematico para la

implantacion de una PMO en organizaciones, ha aumentado también.

El proyecto se fundamenta en una investigacién mixta, combinando, en la recopilacion y tratamiento
de la informacidn, fuentes documentales y de campo, primarias y secundarias. Metodoldgicamente,

combina el andlisis analitico-sintético con el inductivo-deductivo.
3.1 Fuentes de informacion

Son todos aquellos documentos o materiales que proporcionan informacién de valor a la
investigacion y a la solucion propuesta. Las fuentes de este tipo permiten recopilar la informacion
necesaria para definir la estrategia requerida para consolidar una Oficina de Administracion de
Proyectos, tomando en cuenta los pasos necesarios para consolidar la cultura, establecer procesos
y herramientas a emplear en los proyectos de la empresa, definir los roles y funciones de los
funcionarios de la PMO, y finalmente los procesos para evaluar el enfoque de los proyectos con

las estrategias de la empresa. (Gallardo, 2012).

De esta manera, se describen a continuacion las fuentes primarias y secundarias, que se tendran en

cuenta para el desarrollo de este proyecto de trabajo de graduacion.
3.1.1 Fuentes primarias

Se entiende como fuentes primarias aquellas instituciones, empresas o personas que han

recolectado los datos ellas mismas, por determinacion de la ley o por intereses académicos,
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comerciales e investigaciones. La mayoria de esas fuentes primarias ofrecen sus datos en libros,
informes, revistas cientificas, publicaciones periddicas y sitios en Internet.

Segln Romanos (2013), son aquellas totalmente originales, como autobiografias, diarios, informes
cientificos y técnicos, cuadernos de notas, programas de investigacion, actas de congresos, tesis,
normas y otros. Se refieren a aquellos portadores originales de la informacion que no han
retransmitido o grabado, en cualquier medio o documento, la informacién de interés. Esta
informacion de fuentes primarias la tiene la poblacion misma. Para extraer los datos de esta fuente
se utiliza el método de encuesta, de entrevista, experimental o por observacion.

Algunos tipos de fuentes primarias son: documentos originales, trabajos creativos, diarios, novelas,
minutas, entrevistas, apuntes de investigacion, noticias, fotografias, autobiografias, cartas,
discursos, entre otras. Para los fines de esta investigacion se utiliza, como fuente primaria, la de

los criterios y experiencia de los involucrados directos de la Municipalidad de Alajuela.
3.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias son aquellas que incluyen informacion previamente retransmitida, donde
es importante verificar su autenticidad. Estas se basan en datos ya existentes: se trata solo de afinar
una informacidn existente o de buscarla. La caracteristica comun es que utilizan datos existentes.
Aprovechan, en definitiva, informacién existente. (Simian, 2014). Segin Beyona & Mendoza
(2012), las fuentes secundarias frecuentemente resultan convenientes, porque acumulan datos

dispensados en cierto numero de fuentes primarias.

Para los fines de esta investigacion, se utilizan las siguientes fuentes secundarias de informacion:
la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Project Management Institute, 2017),
el libro de Administracion de Proyectos: EI ABC para un Director de proyectos exitoso (Lledd,
2017), asi como otros libros y proyectos finales de graduacion sobre Oficinas en Administracion
de Proyectos, y toda la informacion recopilada durante los cursos de la Maestria en Administracion
de Proyectos de la UCI, en la generacion MAPD 67, asi como el uso de fuentes documentales
institucionales, que han sido de especial importancia para la elaboracion de la propuesta de la
PMO.
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El resumen de las fuentes de informacidn, que se utilizaran en este proyecto, se presenta en la tabla
5.

Tabla N° 5. Fuentes de informacion utilizadas
Objetivos Fuentes de informacion

Primarias Secundarias

1. Evaluar la madurez en | Juicio experto de los | Guia de los fundamentos para la
Administracion de | funcionarios municipales, que | direccion de proyectos. (Project
Proyectos e identificar las | gerencian proyectos dentro de | Management Institute, 2017).

principales deficiencias y | la institucion, y otros criterios | Administracion de proyectos: El
carencias, asi como las | expertos sobre la evaluacion | ABC para un Director de
fortalezas y oportunidades | del grado de madurez en otras | proyectos  exitoso  (Lledo,

de la Municipalidad de | instituciones. 2017).

Alajuela (MA) en materia Modelo de capacidades
de  Administraciéon  de organizacionales de Crawford
Proyectos, con la finalidad (Crawford, 2008).

de obtener los insumos Deloitte (2016).

necesarios para elaborar la
propuesta del disefio vy
estrategia de
implementacion de una
Oficina en Administracion
de Proyectos.

2. ldentificar y establecer el | Juicio  experto de los | Guia de los fundamentos para la
tipo de Oficina  de | funcionarios municipales que | direccion de proyectos. (Project
Administracion de | son MBA en proyectos de la | Management Institute, 2017).
Proyectos (PMO), necesaria | institucion, y otros criterios | Administracion de proyectos: El
para la Municipalidad de | expertos, sobre cudl seria el | ABC para un Director de
Alajuela, la estrategia de | tipo adecuado a establecer de | proyectos  exitoso  (Lledo,
implementacién 'y sus | PMO dentro de la institucion. | 2017).

funciones, con la finalidad Hobbs & Aubry (2007).

de satisfacer la necesidad de Martinez, Toledo & Victoria
llevar el control de los (2014).

proyectos de la Institucion. Revision Documental-

Bibliografica sobre diferentes
temas relacionados con el

proyecto.
3. Establecer la posicion de | Juicio experto del Guia de los fundamentos para la
la Oficina de | excoordinador del Proceso de | direccion de proyectos. (Project
Administracion de | Planificacion de la Management Institute, 2017).
Proyectos  dentro  del | Municipalidad de Alajuela, Administracion de proyectos: El

organigrama institucional, | asi como la de otras ABC para un Director de
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para gque se ajuste de manera
mas efectiva a las
condiciones del mismo y
pueda explotar, de mejor
manera, los recursos que
estan al alcance.

instituciones publicas que ya
la poseen.

proyectos  exitoso  (Lledo,
2017).
Betancourt (2014).

4. lIdentificar las funciones
de la PMO en corto,
mediano y largo plazo, y los
beneficios que obtendra la
MA, al contar con la Oficina

Juicio experto de institucion
publica.

Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos. (Project
Management Institute, 2017).

Administracion de proyectos: El
ABC para un Director de

de  Administraciéon  de proyectos  exitoso  (Lledo,
Proyectos, para mejorar su 2017).
gjecucion presupuestaria y, Bautista (2018).
por ende, tener un mayor Presidencia  Ejecutiva ICE
éxito en la ejecucion de los (2016).
proyectos. Reyes (2015).

Arias (2017).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.3 Métodos de Investigacion

El investigador debe tener una metodologia de investigacion, que le permita actuar de manera
ordenada, organizada y sisteméatica, ya que, en el desarrollo de la investigacion, las
improvisaciones pueden ocasionarle grandes problemas (Gémez, 2012).

La informacion de las fuentes primarias y secundarias son insumos utilizados para desarrollar el
trabajo, y también lo que se ha establecido en la metodologia del PMI. Ademas, conforme lo indica
Barrantes (2002), la metodologia de investigacion es el procedimiento planeado o conjunto de
principios generales que sientan las bases de la investigacion, la cual se emplea de acuerdo con el
objeto y con los fines de esta, para organizar los pasos, propiciar resultados coherentes, establecer
conclusiones objetivas y no solo alcanzar adecuadamente el conocimiento, sino resolver
problemas.

El proyecto propuesto combina la investigacion documental y de campo. La investigacion de
campo se ha aplicado mediante el cuestionario y entrevistas a personas claves de la institucion. La
investigacion documental ha sido de utilidad en la recopilacion de informacion existente dentro de

la Municipalidad de Alajuela, en forma de manuales, reglamentos, asi como disposiciones internas.
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3.4 Método analitico-sintético

Conforme lo indica Bisquerra (2004), el método analitico-sintético plantea el analisis de casos
particulares de los que se extraen conclusiones generales; permite descubrir generalidades y teorias, a
partir de observaciones sisteméticas de la realidad; asimismo, aplica estudios descriptivos,
correlacionales, orientacion etnografica e investigacion-accion. Es decir, se analiza la situacion, se
divide en partes mas simples, que luego se integran y se sintetizan segln se requiera.

Este método se aplica en el plan del proyecto, en los andlisis de datos e informacion obtenida en las
diferentes areas del conocimiento, a efectos de particularizar las referencias generales a las necesidades

y requerimientos especificos de este plan.
3.5 Método Inductivo-Deductivo

El método inductivo-deductivo determina los hechos mas importantes del fenémeno por analizar,

deduce las relaciones constantes que dan lugar al fendmeno, define y busca comprobar hipoétesis.

Por su parte, el método analitico-sintético busca descomponer el fenémeno en sus elementos mas
simples, examina cada uno de ellos por separado y los vuelve a agrupar para considerarlos en

conjunto.

Entre otros instrumentos, ambos métodos incluyen la observacién, la descripcion, el examen
critico, la descomposicion del fendmeno, la enumeracién de sus partes, su ordenamiento y
clasificacion, uniformando los elementos previamente aislados, bajo hipdtesis o leyes generales.

(Fonseca, 2011). El proyecto contempla los dos tipos de investigacion.

El método inductivo-deductivo ha sido de especial importancia para las conclusiones derivadas de

la aplicacion del cuestionario.

El método analitico-sintético ha sido utilizado para la interpretacién de la informacion, la

formulacion de las propuestas sobre la PMO, entre otros.



43

3.6 Método Documental

Como el nivel de madurez de la Municipalidad de Alajuela que no existe, se utilizara un tipo de
investigacion documental; en este caso se usaran fuentes secundarias como libros y otras, con la
finalidad de respaldar la decision de recomendar la PMO para la Municipalidad. Para establecer el
tipo de comunicacion entre la PMO, los interesados y los beneficiados, se llevard a cabo una

investigacion de campo mediante los cuestionarios.

3.7 Método de Campo

En cuanto al resto de los objetivos, cantidad y tipo del personal, responsabilidades, competencias,
el lugar dentro de la organizacion donde se instalard la PMO, establecer los beneficios que traera
a la institucién y el costo de instalar la misma, para todo eso se utilizard una investigacion de
campo.

En la tabla 6 se pueden apreciar los métodos de investigacion que se van a emplear, para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Tabla N° 6. Métodos de investigacion utilizados

Método Método Método Método de
Objetivos analitico- Inductivo- Documental | Campo

sintético Deductivo
1. Evaluar la | Este métodose | Se utiliza para Aplicacion
madurez en | utilizé  para | cuando se obtienen Método por
Administracion de | evaluar el | los criterios de Cuestionario,
Proyectos, e | nivel de | expertos, mediante Entrevistas a
identificar las | madurez de la | los cuestionarios personas claves
principales institucion, realizados y de la institucion.
deficiencias y | mediante los | después se

carencias, asi como | cuestionarios | generaliza a partir
las fortalezas y | asignados para | de ellos; asi como
oportunidades de la | el proyecto | la generacion de
Municipalidad de | propuesto; asi | rango en el que

Alajuela (MA) en | como el | ubica el desarrollo
materia de | sequimientode | de la madurez
Administracion de | los organizacional en

Proyectos, con la | lineamientos administracion de
finalidad de obtener | del PMI para | proyectos.
los insumos | los grupos de
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necesarios para | procesos  de
elaborar la | Iniciacion vy
propuesta del | Planificacion.
disefio y estrategia
de implementacion
de una Oficina en
Administracion de
Proyectos.
2. ldentificar y | Este método | Este método de | Lectura,
establecer el tipo de | ha sido | investigacion sintesis y
Oficina de | utilizado para | deductivo, con | analisis de la
Administracion de | la resultados informacion
Proyectos (PMOQ), | interpretacion | obtenidos en el | de las fuentes
necesaria para la | de la | diagndstico, con | primarias y
Municipalidad de | informacién, las fuentes | secundarias.
Alajuela, la | la formulacion | documentales y las
estrategia de | de las | mejores practicas
implementaciéon y | propuestas seran vitales para
sus funciones, con | sobre la PMO; | la instalacion de la
la finalidad de|asi como el | Oficina.
satisfacer la | seguimiento de
necesidad de llevar | los
el control de los | lineamientos
proyectos de la |del PMI para
Institucion. los grupos de

procesos  de

Iniciacion 'y

Planificacion.
3. Establecer la | Este método | Este método de Entrevistas,
posicion de la | ha sido | investigacion juicio experto.
Oficina de | utilizado para | deductivo y la Observacion

Administracion de
Proyectos  dentro
del  organigrama
institucional, para
que se ajuste de
manera mas
efectiva a las
condiciones del
mismo 'y pueda
explotar de mejor
manera los recursos
que estan al
alcance.

la
interpretacion
de la
informacion,
la formulacion
de las
propuestas
sobre la
posicion de la
PMO dentro
del
organigrama
institucional;
asi como el
seguimiento de

informacion
recabada,
deduciran los
costos de la

implementacion de
la PMO, asi como
el lugar donde
deberia ir dentro de
la  organizacion,
donde se ha de
acomodar la PMO.

del
participante.
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los
lineamientos
del PMI para
los grupos de
procesos  de
Iniciacion vy
Planificacion.

PMO en corto,
mediano y largo
plazo y los
beneficios que

obtendra la MA al
contar
Oficina de
Administracion de
Proyectos,

gjecucion
presupuestaria Y,
por ende, tener un
ejecucion de los
proyectos.

4. ldentificar las
funciones de la

con la

para
mejorar la

mayor éxito en la

Este método de
investigacion
deductivo, con los

resultados

obtenidos en el
diagnostico, la
propuesta de
estructura, las

normas aplicables
para oficinas de
este tipo, y la
informacion
recabada,
indicaran la
cantidad y tipo de
personal, sus
responsabilidades
y funciones, los
recursos para la
misma y los costos
de la
implementacion de
la PMO.

Lectura,

sintesis y
analisis de la
informacion
de las
fuentes

primarias y
secundarias.

Entrevistas,
juicio experto,
observacion
del
participante.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.8 Herramientas

Se entiende por herramienta: Algo tangible, como una plantilla o un programa de software,

utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado. (Project Management

Institute, 2017, p. 714).

Las herramientas que se utilizaron para lograr generar los entregables de este proyecto, y cumplir

con los objetivos planteados, se ajustan a las recomendadas en el PMBoK. (2017).
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Objetivos

Herramientas

1. Evaluar la madurez en Administracion de
Proyectos e identificar las principales
deficiencias y carencias, asi como las fortalezas
y oportunidades de la Municipalidad de
Alajuela (MA) en materia de Administracion
de Proyectos, con la finalidad de obtener los
insumos necesarios para elaborar la propuesta
del disefio y estrategia de implementacion de
una Oficina en Administracién de Proyectos.

Juicio de expertos.

Reuniones.

Recopilacion de datos mediante la tormenta de
ideas.

Entrevistas.

Cuestionarios.

Grupo focal.

2. ldentificar y establecer el tipo de Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO), necesaria
para la Municipalidad de Alajuela, la estrategia
de implementacién y sus funciones, con la
finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el
control de los proyectos de la Institucion.

Juicio de expertos.

Analisis de datos.

Matriz de asignacion de responsabilidades
(RACI).

Analisis de alternativas.

Revisién de informacion historica.

3. Establecer la posicion de la Oficina de
Administracion de Proyectos dentro del
organigrama institucional, para que se ajuste de
manera mas efectiva a las condiciones del
mismo y pueda explotar, de la mejor manera,
los recursos que estan al alcance.

Juicio de expertos.
Diagramas jerarquicos.
Reuniones.

Grupo focal.

4. ldentificar las funciones de la PMO en corto,
mediano y largo plazo, y los beneficios que
obtendra la MA al contar con la Oficina de
Administracion de Proyectos, para mejorar su
ejecucion presupuestaria y, por ende, tener un
mayor éxito en la ejecucion de los proyectos.

Juicio de expertos.

Anaélisis de datos.

Analisis de supuestos y restricciones.
Anaélisis costo-beneficio.

Reuniones.

Grupo focal.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.9 Supuestos y restricciones

Para la elaboracion de este proyecto se han asumido como supuestos, relacionados con el
desarrollo metodoldgico, los siguientes: autorizacién administrativa para consultar las diferentes
fuentes de informacion, y para que el personal participe en las diferentes actividades metodolégicas

planificadas.
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Las restricciones y los supuestos estratégicos y operativos de alto nivel normalmente se identifican,
en el caso de negocio, antes de que el proyecto se inicie, y se reflejan luego en el Acta de
Constitucion del Proyecto. Los supuestos sobre actividades y tareas de menor nivel se generan a
lo largo del proyecto, tales como definir las especificaciones técnicas, las estimaciones, el
cronograma, los riesgos y otros. El registro de supuestos se utiliza para registrar todos los supuestos
y restricciones a lo largo del ciclo de vida del proyecto (Project Management Institute, 2017, p.
81).

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

ilustran en la tabla 8, a continuacion.

Tabla N° 8. Supuestos y restricciones

Objetivos Supuestos Restricciones
1. Evaluar la madurez en Administracion de
Proyectos e identificar las principales | Disponibilidad de .
S . . . y ._ | Poco compromiso
deficiencias y carencias, asi como las fortalezas | informacion, por medio | . ...
i L institucional.
y oportunidades de la Municipalidad de | del personal, para|,. .
) . " L . Limitada
Alajuela (MA) en materia de Administracion de | responder a los insumos | .. o
- . . | disponibilidad de
Proyectos, con la finalidad de obtener los | necesarios para emitir | . y
- . e informacion.
insumos necesarios para elaborar la propuesta | un diagnostico.
del disefio y estrategia de implementacién de
una Oficina en Administracion de Proyectos.
2. Identificar y establecer el tipo de Oficina de Inseguridad
Administracion de Proyectos (PMO), necesaria politica de
para la Municipalidad de Alajuela, la estrategia . continuidad al
. . . Se lograra la
de implementacion y sus funciones, con la articinacion activa v el proyecto en
finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el | P Pa Y 21| eventual cambio de
o patrocinio de grupos de .
control de los proyectos de la Institucion. L Concejo
interés para el plan S
. | Municipal, ya que
propuesto, el cual sera
i son puestos de
actualizado y adecuado g
. o eleccion publica, y
segun variaciones ;
o se podrian
organizacionales  y/o | :
interponer
entorno externo. X
intereses.
particulares a los
colectivos.
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Objetivos Supuestos Restricciones
3. Establecer la posicion de la Oficina de .

- - - Inflexible  marco
Administracion de Proyectos dentro del | Voluntad politica | . "

. e . .| institucional para
organigrama institucional, para que se ajuste de | favorable de la Alcaldia anovar los
manera mas efectiva a las condiciones del | Municipal con el cgmﬁios
mismo y pueda explotar de mejor manera los | proyecto. '
recursos que estan al alcance.

4. ldentificar las funciones de la PMO en corto, Las restricciones
mediano y largo plazo y los beneficios que presupuestarias
obtendrd la MA al contar con la Oficina de pueden retrasar la
Administracion de Proyectos, para mejorar su Provecto seré implementacién de
ejecucion presupuestaria y, por ende, tener un autg/rizado ara la PMO, en cuanto
mayor éxito en la ejecucion de los proyectos. ; - P a la contratacion
ejecucion, y los
.| del personal
recursos seran
; adecuado para la
asignados.

misma, y compra
de equipo vy
software
necesarios.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.10 Entregables

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto implica ejecutar las actividades planificadas del

proyecto, para completar los entregables del mismo y alcanzar los objetivos establecidos, a los

cuales se asignan los recursos disponibles, se gestiona su uso eficiente y se llevan a cabo los

cambios en los planes del proyecto, que provienen de analizar datos e informacion de desempefio

del trabajo. Los entregables se producen como salidas de los procesos realizados, para cumplir con

el trabajo, tal como fue planificado y programado en el plan para la direccion del proyecto. (Project

Management Institute, 2017, p. 92).

En resumen, un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio

anico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto. A

menudo se utiliza mas concretamente en relacion con un producto entregable externo, que es un

producto entregable sujeto a aprobacion por parte del patrocinador del proyecto o del cliente.

En la tabla 8 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.
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Objetivos

Entregables

1. Evaluar la madurez en Administracion de
Proyectos e identificar las principales
deficiencias y carencias, asi como las fortalezas
y oportunidades de la Municipalidad de
Alajuela (MA) en materia de Administracion
de Proyectos, con la finalidad de obtener los
INnsSUmMos necesarios para elaborar la propuesta
del disefio y estrategia de implementacion de
una Oficina en Administracion de Proyectos.

Informe de situacion (diagndstico) con nivel
de madurez organizacional en proyectos. Para
cumplir con el primer objetivo, determinar el
nivel de madurez de la institucion en
administracion de proyectos, mediante un
cuestionario, la intencion del modelo es
contribuir a la identificacion de las principales
deficiencias ante el éxito en la mejora de los
procesos de gestion de proyectos (Crawford
K., 2002), evaluando los niveles de madurez
del Capacity Model Maturity (CMM) del
Software Engineering Institute.

2. ldentificar y establecer el tipo de Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO), necesaria
para la Municipalidad de Alajuela, la estrategia
de implementacion y sus funciones, con la
finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el
control de los proyectos de la Institucion.

Plan para establecer la PMO con
especificaciones de alcance, tiempo y costo
requeridos para implementarla. Se han tomado
en cuenta las disposiciones contenidas en
fuentes documentales institucionales, tales
como manuales, organigramas, entre otros,
debidamente aprobados por la Municipalidad
de Alajuela.

3. Establecer la posicion de la Oficina de
Administracion de Proyectos dentro del
organigrama institucional, para que se ajuste de
manera mas efectiva a las condiciones del
mismo y pueda explotar de mejor manera los
recursos que estan al alcance.

Propuesta de Estructura Organizacional; los
resultados del diagndstico se han constituido
en la linea base para el planteamiento de la
PMO, siguiendo los lineamientos del PMI
para los grupos de procesos de Iniciacion y
Planificacion. Se han tomado en cuenta las

disposiciones  contenidas en  fuentes
documentales institucionales, tales como
manuales, organigramas, entre  otros,

debidamente aprobados por la Municipalidad
de Alajuela.

4. ldentificar las funciones de la PMO en corto,
mediano y largo plazo, y los beneficios que
obtendra la MA al contar con la Oficina de
Administracion de Proyectos, para mejorar su
ejecucion presupuestaria y, por ende, tener un
mayor éxito en la ejecucion de los proyectos.

Propuesta de las responsabilidades de la PMO
a través de la matriz RACI y niveles de
soporte, con sus respectivas ubicaciones segun
los grupos de procesos Yy éareas de
conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4. Desarrollo

En este capitulo se presenta el resultado obtenido a través de las encuestas realizadas al personal
de la Municipalidad de Alajuela (MA).

Lo anterior permitird obtener el nivel de madurez de la institucion, con el fin de conocer las
principales deficiencias y carencias, asi como las fortalezas y oportunidades en la administracion

de proyectos.

Asi mismo, en este capitulo se identificara cual es el modelo de PMO més adecuado para la Oficina
de Administracion de Proyectos (PMO), con la respectiva descripcion de los roles y

responsabilidades.

Ademas, se lograra determinar y proponer la ubicacién de la PMO dentro del organigrama

institucional.

Finalmente, se identificaran las funciones de la PMO en corto, mediano y largo plazo, y los

beneficios que obtendra la MA al contar con la Oficina de Administracion de Proyectos.

4.1 Evaluacion del nivel de madurez en Administracion de Proyectos en la Municipalidad de
Alajuela

Con este objetivo, se procura evaluar la madurez en Administracion de Proyectos, e identificar las
principales deficiencias y carencias, asi como las fortalezas y oportunidades de la Municipalidad
de Alajuela (MA) en materia de Administracion de Proyectos, con la finalidad de obtener los
insumos necesarios para elaborar la propuesta de disefio y estrategia de implementacion de una

Oficina en Administracion de Proyectos.

Lo que se trata es de identificar, a través de un diagndstico, el conocimiento que se tiene en la MA
en relacién con la administracion de proyectos en temas especificos como: madurez, herramientas,
metodologias y competencias, y cémo la Municipalidad puede asumir la responsabilidad de una

PMO en la institucion.
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Para seleccionar el modelo para medir la madurez en la gestion de los proyectos de la

Municipalidad de Alajuela, se analizaron diferentes caracteristicas de los modelos OPM3, PMMM

y el PM Solutions (PMMMsw), descritos en el Marco Teorico. Por lo antes descrito, se hicieron las

siguientes valoraciones para tomar en cuenta, a la hora de escoger el modelo a utilizar en la

identificacion del nivel de madurez institucional, para lo cual se sometieron a un analisis a partir

de las siguientes variables:

Tabla N° 10. Variables utilizadas para la seleccion del modelo de madurez

VARIABLE CRITERIO DE SELECCION

Complejidad Sencillo de aplicar para lograr la mejor
participacion de los miembros del equipo de la
MA y facilitar el procesamiento y analisis de
datos obtenidos.

Alcance Debe contemplar los procesos de la
administracion de proyectos segln el PMBoK®.

Extension Debe permitir que los participantes respondan en

de la herramienta un corto periodo de tiempo.

Flexibilidad Debe permitir la adecuacion para su aplicacion
por miembros del equipo de la MA.

Costo No debe tener costo en su aplicacion ni en su
interpretacion.

Propésito Indicar el estado actual de la madurez, aportando
criterios que apoyen en la elaboracion del plan de
mejora.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Los siguientes son los resultados:
Modelo
Variable oPM3= PN So‘.i:,:n‘
Aplicacidén a mayoria de sujetos de
Cﬂmplejidncl o > > - informacidn vy simplifica procesamisanto yw
andlisis de datos obtenidos.
Contempla los procesos de la
Alcance 1 2 -] - administraciéon de proyectos segin el
PMBOK=.
Extensidmn - La herramienta posese una extension de 53
de la o i 2 componentes.
herramienta
Permite adecuacion por medio de un
Flexibilidad o 2 2 -y cuestionario.
o > > = zz;tg.'ir_aciﬁnvsu interpretacion no tienean
wlhur n o o oYy riteri
2 1 2 - e e e
3 10 i1z

Cumple: 2 pts. Cumple parcialmente: 1 pt.

Mo cumple: O pts.

Figura 15. Proceso de seleccion del modelo de madurez
Fuente: Crawford, 2015; Project Management Institute, 2003.
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Da, como resultado, que el Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos PM Solutions (PMMMsw)
es un estandar que ha sido elaborado para contribuir al éxito en la mejora de los procesos de gestion
de proyectos en toda la industria. (Crawford, 2002). Relaciona las areas de conocimiento
establecidas en la Guia del PMBoK® con los cinco niveles de madurez propuestos en el Capacity
Model Maturity (CMM) del Software Engineering Institute, e identifica areas claves para dirigir

los esfuerzos en la organizacion para la mejora-fortalezas y debilidades. (Crawford, 2002).
4.1.1 Principales caracteristicas del modelo PMMMswm

Segun Crawford (2002), este modelo le proporciona, a la organizacion, un marco conceptual para
la optimizacion de los procesos de gestion de proyectos, con el objetivo de mejorar, de forma
eficiente, la capacidad de la organizacion en gestion de sus proyectos, asi como proporcionarle a

la organizacion las buenas practicas para:
Determinar su madurez en la gestion de proyectos.
Definir una ruta I6gica para mejorar su gestion de proyectos.

Priorizar las mejoras a implementar a corto plazo.
Determinar la necesidad de una oficina de proyectos y evaluar su ubicacion en la estructura.
Dar seguimiento al plan de mejora, y

Construir una cultura de excelencia en administracion de proyectos.

Niveles de Madurez del Modelo PMMMsm. A continuacién, se muestran los niveles de madurez

con sus caracteristicas:

Nivel 5
Nivel 4 Procesos
optimizados
Nivel 3 Proc_esos
gestionados
Nivel 2 EStanc.’are.s
organizacionales

Nivel 1 Pro?esosy institucionalizados
estandares

Procesos estructurados
iniciales

Figura 16. Niveles de madurez del modelo PMMMSM
Fuente: Crawford, 2002.
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Tabla N° 11. Caracteristicas de los niveles de madurez del modelo PMMMSM

Nivel 1
Procesos
Iniciales

Nivel 2
Procesos estandares
estructurados

Nivel 3
Estandares
organizacionales
institucionalizados

Nivel 4
Procesos
gestionados

Nivel 5
Procesos
Optimizados

Procesos ad
hoc.

Conciencia
de la
administra-
cion.

Procesos basicos.
Apoyo y soporte de
gerencia.

Nivel intermedio-
general de
informacion.

Presupuestos y
programaciones
basadas en criterio
experto y
herramientas
genericas.

Enfoque
mayormente
centrado en
Proyecto.

Procesos son
estandares y
repetibles.

Procesos de
administracion
institucionaliza-
dos.

Informacion
general y detallada.

Presupuestos y
programaciones
basadas en
estandares
industriales.

Mas de un enfoque
organizacional.

Andlisis informales
del rendimiento de
Proyecto.

Procesos
integrados con
procesos
corporativos.

Gestion
dirigida al
cumplimiento.

Administra-
cion toma una
vision de
entidad
organizacio-
nal.

Analisis
sélido del
rendimiento
del Proyecto.

Presupuestos
y -
programacio-
nes basadas en
especificacio-
nes de la
organizacion.

Administra-
cion usa los
datos para
tomar
decisiones.

Existencia de
procesos para
medicion de
eficaciay
eficiencia del
Proyecto.

Procesos de
mejora de
desempefio de
procesos
implementados.

Administracion
enfocada en
mejora continua.

Fuente: Crawford. Project management maturity model: providing a proven path to project management excellence,

2002.
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Cada area de conocimiento estd compuesta por 53 componentes especificos, y sus respectivas

descripciones segun el nivel de madurez, utilizados para comparar contra la realidad de la

organizacion, medir la madurez y desarrollar los planes de accion. (Crawford, 2015).

Tabla N° 12. Los 53 componentes del modelo PMMMSM

1. Desarrollo del Acta de Constitucion del
proyecto.

6. Cierre del proyecto o de la fase.

2. Desarrollo del plan de gestion del proyecto.

7. Oficina de proyectos.

3. Ejecucion del proyecto.

8. Planeacion de la gestion del alcance.

4. Monitoreo y control de trabajo del proyecto.

9. Recoleccidn de requerimientos.

5. Control de cambios integrado.

10. Definicion del alcance.

11. Estructura detallada de trabajo.

33. Gestion del equipo de proyecto.

12. Validacion del alcance.

34. Gestion del desarrollo profesional.

13. Control de cambios del alcance.

35. Planificacion de la gestion de las
comunicaciones.

14. Planeacion de la gestion del tiempo.

36. Gestion de comunicaciones
(distribucion de informacion).

15. Definicion de actividades.

37. Control de las comunicaciones.

16. Secuencia de actividades.

38. Trazabilidad y gestion de problemas.

17. Estimacion de los recursos de las actividades.

39. Planificacion de la gestion de riesgos.

18. Estimacion de la duracion de las actividades.

40. ldentificacion de riesgos.

19. Desarrollo del cronograma.

41. Anélisis cualitativo de riesgos.

20. Control del cronograma.

42. Analisis cuantitativo de riesgos.

21. Integracion del cronograma.

43. Planificacion de la respuesta al riesgo.

22. Planificacién de la gestidn del costo.

44. Control de riesgos.

23. Estimacion de costo.

45. Documentacion de riesgos.

24. Determinacion del presupuesto.

46. Planificacion de la gestion de
adquisiciones.

25. Control de costo.

47. Requisicion y solicitud de
adquisiciones.

26. Planificacion de la calidad.

48. Control de adquisiciones y gestion de
proveedores.

27. Aseguramiento de la calidad.

49. Cierre de adquisiciones.

28. Control de la calidad.

50. Identificacion de interesados.

29. Supervision de la gestion.

51. Planificacion de la gestion de
interesados.

30. Planificacion de la gestion de los recursos
humanos.

52. Gestion del compromiso de los
interesados.

31. Adquisicion del equipo de proyecto.

53. Control del compromiso de los
interesados.

32. Desarrollo del equipo de proyecto.

Fuente Elaboracidn propia, de acuerdo con Crawford K, 2015.
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El modelo contiene una lista de chequeo para evaluar e identificar el nivel de madurez de cada uno
de los componentes. La lista de chequeo establece, para cada area de conocimiento, los
componentes relacionados. A continuacion, se presenta un extracto de dicha lista de chequeo.

PMMM Self-Assessment Survey Checklist
Project Management
Maturity Levels
7 | 2] 3] 4] s
Project Integration Management
Project Charter Development — — — 1 —
Project Management Plan Development — — — 1 —
Project Execution I — — 1 —
Monitoring and Controlling Project Work — — —_ — —
Integrated Change Control — — —_ — —
Project or Phase Closure — — — 1 —
Project Management Office (PMO) — — — 1 —
Project Scope Management
Scope Management Planning I — — 1 —
Requirements Collection — — —_ — —
Scope Definition — — —_ — —
Work Breakdown Structure — — — 1 —
Scope Validation — — — 1 —
Scope Change Control — — —_ — —

Continued

Figura 17. Extracto de la lista de chequeo para la identificacion del nivel de madurez segiin modelo PMMMSM
Fuente: Crawford. Project Management Maturity Model PMMMSM, 2015.

A partir del listado de chequeo anterior, se adaptd y se desarroll6 un cuestionario gque integra 52
componentes y sus descripciones, aportadas por el mismo modelo. (Crawford, 2015). EI modelo
aporta Unicamente la descripcion de 52 de los 53 componentes. Cada opcion de respuesta
representa las caracteristicas principales de cada nivel de madurez; es decir, cinco opciones de

respuesta por componente.



Cuestionario
(«Lista de | -

componentes *Una pregunta por

por nivel de componente
eDescripciones

madurez. caracteristicas de cada
nivel de madurez (5

\ Lista de \opciones de respuesta).
chequeo

Figura 18. Lista de Chequeo y Cuestionario
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Las preguntas estan estructuradas de forma tal, que cada opcion de respuesta esta ubicada
ascendentemente segun el nivel de madurez; es decir, la opcion uno corresponde a las

caracteristicas del nivel uno de madurez segin el modelo PMMMsw, Y asi respectivamente.
En el Anexo 4 se presenta el Cuestionario aplicado.

La encuesta se aplico a 41 funcionarios, quienes gerencian proyectos dentro de la Municipalidad
de Alajuela, cuyas funciones se encuentran relacionadas con los procesos de administracion de
proyectos.

Los criterios de seleccion que se utilizaron para obtener la muestra fueron los siguientes:

Puesto de trabajo dentro de la MA, enfocandose en que las competencias de dicho puesto

estuvieran ligadas directamente a la AP en proyectos municipales.

Al menos tener dos afios de laborar dentro de la institucion, y preferiblemente que contaran con

vasta experiencia en la administracion de proyectos en el gobierno local.

Disponibilidad para llevar a cabo el proceso de evaluacion dentro del tiempo establecido para el

mismo.

Preferiblemente, que contaran con estudios formales en Administracion de Proyectos.
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Se presentan algunas caracteristicas de las personas de la muestra:

Puestos: funcionarios de proveeduria, ingenieros y arquitectos, auxiliares y asistentes

administrativos, coordinadores, promotores, asesores, directores, sociologos, analistas y abogados.

Rangos de edad: el 37% son personas de entre los 30-39 afios (15 personas); el 32% son personas
de entre 40-49 afios (13 personas); el 19% son personas de entre 50-59 afios (8 personas); el 7%
son personas mayores de 60 afios (3 personas), y el 5% son personas de entre 20-29 afios (2

personas).
Nivel de conocimiento de gestion de proyectos:

El 46%: los encuestados indicaron no tener ningun conocimiento formal en el tema (19

personas).

Un 42%: ellos indicaron tener conocimiento en el tema (6/17 personas declararon tener
educacion formal en maestria de gerencia de proyectos).

El 12%: los integrantes de la encuesta indicaron tener otros tipos de formacion, aunque no

relacionada con conocimiento en gestion de proyectos (5 personas).

El siguiente esquema muestra los pasos seguidos, para determinar el nivel de madurez de la

Municipalidad de Alajuela en gestion de proyectos, segin el Modelo PMMMsw.
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Procedimiento para la evaluacion del nivel de madurez del modelo PMMMSM

Presentacion

Procesamiento de hallazgos
y analisis de y nivel de
datos madurez

determinado

Presentacién
del Validacién Aplicacién

cuestionario cuestionario cuestionario
ET-ITET. [}

Figura 19. Procedimiento para la evaluacion del nivel de madurez del modelo PMMMsm
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Las premisas del Modelo PMMMsw para la interpretacion de los datos obtenidos son:
La respuesta de la mayoria absoluta define el nivel de madurez correspondiente.

Para cada nivel del modelo, se asume que todos los criterios para los niveles anteriores del

componente analizado se estdn cumpliendo o han sido cumplidos.

El nivel minimo de madurez obtenido, para los componentes que conforman cada area de

conocimiento, es igual al nivel de madurez de dicha area de conocimiento.

De no obtenerse mayoria absoluta en las respuestas, se establece el nivel de madurez que
obtuvo mayoria simple, siempre que dicho valor, sumado a los valores obtenidos en los niveles

anteriores, sea mayor al 50%, o que corresponda al nivel uno.

Los hallazgos, de acuerdo con las respuestas al cuestionario de los 41 sujetos de informacion, tal
y como se indico anteriormente, se identificaron segin las respuestas obtenidas, siguiendo la
metodologia del Modelo PMMMsw:

1. Se identificé el nivel de madurez para cada uno de los componentes estudiados.
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2. A partir de los resultados, se determin0 tanto el nivel de madurez del area de conocimiento como
el nivel de madurez minimo obtenido, para cada uno de los componentes especificos que lo

conforman.

3. El nivel de madurez de la Municipalidad de Alajuela se defini6 como el nivel de madurez

minimo obtenido en el andlisis de las &reas de conocimiento.

A continuacién, se muestran los hallazgos obtenidos de las respuestas al cuestionario para las areas

de conocimiento, sus componentes y nivel de madurez de la organizacion en general.

Al considerar la interpretacion de los resultados, segin el modelo PMMMswm para cada uno de los
componentes y sus respectivas areas de conocimiento, la tabla 13 presenta un resumen de
caracteristicas identificadas para cada area de conocimiento con respecto a la gestion de proyectos

en la Municipalidad de Alajuela:

Tabla N° 13. Resumen de caracteristicas de las diez areas de conocimiento segun el nivel de
madurez determinado
Area de conocimiento Caracteristicas segun nivel de madurez

Gestion de la integracion La Municipalidad reconoce la necesidad de
los procesos de integracion, pero las practicas
no estan establecidas y no existen estandares.
A veces solicita informacion sobre los
resultados del trabajo.

Los equipos no estan formalmente
organizados, y cada uno tiene su propia forma
de hacer el trabajo; existe un inadecuado
manejo de la documentacion.

Gestion del alcance La definicion del alcance esta limitada a una
declaracion general de requisitos y algunos
hitos claves.

A pesar de la conciencia de la necesidad de
gestionar los esfuerzos del proyecto, no
existen estandares en la organizacion para la
gestion del proyecto.

La documentacion y la gestion de todos los
elementos (problemas, cambios, otros) es muy
flexible y propia de cada proyecto.
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Gestion del cronograma

No hay estandares establecidos para la
planificacién o programacion de los
proyectos.

Las deficiencias en la gestion de la
documentacion dificultan el éxito repetible de
los proyectos.

Gestion del costo

No existen practicas o estandares establecidos
para la gestion del costo.

La documentacion del proceso de costos es
informal, y los equipos de proyectos
individuales siguen sus propias préacticas, lo
que dificulta la replicacion de los procesos en
todos los proyectos.

Existe consciencia de la importancia de la
gestion de costos, por lo que se solicitan
periddicamente métricas de costos.

Gestion de la calidad

Aunque la Alcaldia es consciente de la
necesidad de una gestion de calidad, no se han
establecido practicas o estandares para la
gestion de la calidad de los proyectos.

Gestion de recursos humanos

La organizacion reconoce la importancia de la
gestion de recursos humanos en proyectos,
pero no se aplican procesos replicables para la
planificacion y dotacion de personal.

Los equipos de proyectos son informales. El
tiempo y el costo de los recursos humanos no
se miden.

Gestidn de las comunicaciones

La administracion utiliza un proceso de
comunicacion no estandarizado.

El estado del proyecto se comunica
informalmente.

Gestion de los riesgos

La organizacion reconoce la necesidad de la
gestion de riesgos, pero no existen practicas o
estandares establecidos.

La documentacion es minima y los resultados
no se comparten.

La respuesta al riesgo es reactiva, en lugar de
planificada y proactiva.

Gestion de las adquisiciones

La organizacion no tiene un proceso de
adquisiciones implementado, pero reconoce el
valor potencial de tener un proceso definido.
Algunos directores de proyectos reconocen la
necesidad de adquirir bienes y servicios
externos de forma metddica, pero sus métodos
son informales e incoherentes.
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Los contratos se gestionan en el nivel de
entrega final, y no se intenta establecer
relaciones formales con los proveedores.
Gestion de los interesados Procesos no estandarizados para la gestion de
partes interesadas, conduciendo a una
administracion informal de los grupos de
interés.

Fuente: Elaboracion propia, con base en el Modelo de Madurez PMMMSM, de Crawford, 2015.

El nivel minimo de madurez identificado en la seccion anterior para cada area de conocimiento es
el nivel uno. Esto significa, segun las directrices del Modelo PMMMsw, que el nivel de madurez

de la organizacidon corresponde a un nivel uno también, como se observa en la figura 20.

Nivel de Madurez
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Figura 20. Resultado del nivel de madurez de las areas de conocimiento y la organizacién
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De las caracteristicas expuestas en la tabla 13, segun el nivel de madurez uno obtenido para la

Municipalidad, se observan los siguientes hallazgos con respecto a su gestion de proyectos:
La Municipalidad reconoce la necesidad e importancia de la gestion de proyectos.

Las practicas para la gestion de proyectos no estan establecidas ni estandarizadas, ni son

replicables para ninguna de las areas de conocimiento del PMBoK®.

No existen plantillas, formatos estandares para la gestion de los proyectos en ninguna de las

areas de conocimiento estudiadas.
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La informacion sobre el proyecto y sus resultados se desarrolla informalmente, como respuesta

a solicitudes.

Existe un inadecuado manejo de la documentacion del proyecto. La documentacion es flexible

y propia de cada proyecto.
Los requisitos del proyecto (alcance) son definidos de forma general.

Los equipos de proyectos son conformados informalmente. Los costos y tiempos relacionados

con los recursos humanos no son considerados.

Cada jefe de proyecto y/o el equipo de proyecto tienen su propia forma de hacer el trabajo.
La respuesta al riesgo en los proyectos es reactiva.

Los contratos se gestionan en el nivel de entrega final.

Administracion informal de los grupos de interés relacionados con el proyecto.

El modelo PMMMsw indica las siguientes caracteristicas, para una organizacion que se encuentra

en un nivel de madurez de proceso inicial (nivel uno) (Crawford, 2015):
Hay reconocimiento de que existen procesos de gestion de proyectos.
No existen précticas, procesos o formatos estandarizados.

Los jefes de proyecto no estan obligados a utilizar los procesos estandarizados, ni el alcance

de sus responsabilidades esta definido.
La gestion de la comunicacion es flexible y propia de cada proyecto.

La gerencia entiende que existen proyectos y procesos de gestidn de estos; es consciente de la

necesidad de gestionarlos.

Las métricas se recopilan informalmente.
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El nivel de madurez identificado (nivel uno) es consistente con la evaluacién de los 52
componentes del modelo, ya que, como se analizé anteriormente, todos estos componentes fueron

evaluados con un Nivel Uno de Madurez.

Con el resultado anterior, se estéa evidenciando la necesidad de iniciar un proceso de sensibilizacion
a lo interno, para consolidar una cultura institucional en gestion de proyectos, profundizando en:
ciclo de vida del proyecto, herramientas de planificacion, organizacion, direccion y evaluacion de
proyectos y que, a Su vez, se ocupara de capacitar a los funcionarios responsables en las tematicas

relacionadas, que permitiese alcanzar una administracion por resultados.

Ademas, se logra evidenciar que, dentro de los factores que influyen en el resultado, se encuentran
la falta de comunicacién y la socializacion de los objetivos estratégicos con los colaboradores; por
otra parte, esta la necesidad imperiosa de definir los proyectos con claridad en términos de costo,
tiempo, alcance y calidad; sumada a esto esta la carencia de una planeacion basada, ademas, en el
alcance, en el cronograma definido (que debe ser real, de tal forma que se pueda cumplir), alineada
a los objetivos estratégicos y al presupuesto aprobado, con el nivel y grado de calidad acordado,
con una buena gestion del talento y recursos humanos, incluyendo un estudio concienzudo de los
riesgos propios de cada proyecto, con un plan apropiado de adquisiciones, con un plan real de
manejo de las partes interesadas y, finalmente, y no menos importante, eliminar la informalidad
con la que se manejan los proyectos, y dada la inexistencia de documentacion, no se permite
realizar un control adecuado de los proyectos con la posibilidad de analizar los resultados de los
mismos, en busca de las oportunidades de mejora en los procesos que se requieran. Con esta base
documental, se define que es preciso adoptar una buena administracién de proyectos tomando
como marco tedrico el PMBoK, e incluir la documentacion necesaria que permita administrar y

controlar de forma adecuada los proyectos en la MA.
4.2 Determinar el Modelo de Oficina de Proyectos (PMO) a implementar

Existen diversos tipos de PMO, los cuales se explicaron ampliamente en el Marco Teorico de la
presente investigacion (seccion 2.2.1). Para garantizar su instalacion y eficiencia, la seleccion del
tipo de PMO depende de una serie de variables, como lo son la cultura organizacional, el tipo de

estructura, nivel de madurez, asi como los resultados del cuestionario realizado. Para la definicién
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de la PMO a implementar, es necesario también tomar en cuenta el tipo de organizacién y el o las

areas en las cuales se ejecutan los proyectos dentro de la institucion.

El PMI® establece que el nivel de madurez en gestion de proyectos es ... el nivel de capacidad de
una organizaciéon para producir los resultados estratégicos deseados de un modo predecible,
controlable y confiable. (Project Management Institute, 2017). La madurez en la gestion

corporativa de proyectos tiene relacion directa y vinculada con variables positivas al éxito de los

\ 4

proyectos (véase la figura 21).
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Figura 21. Variables Positivas para el éxito en la madurez en la gestion corporativa de proyectos
Fuente: Elaboracion propia, con base en: https://docplayer.es/2886895-L a-oficina-de-proyecto-pmo-aporta-valor-
basado-en-el-estudio-el-valor-de-las-pmo-realizado-por-deloitte-y-universidad-santa-maria.html

El tipo de PMO que se seleccione debe considerar el tipo de organizacién, su mision y su vision
de futuro, las capacidades existentes y las que se deberan desarrollar, entre otros. El reto esta en
definir una PMO que apoye en las necesidades identificadas, y segun los niveles de avance
adecuados. Un enfoque de estas capacidades, comportamientos y procesos al nivel de la PMO, que
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facilitan la participacion de altos ejecutivos y mejoran la implementacion de iniciativas

estratégicas incluye, segun el Project Management Institute (2017):

Iniciativas criticas: proporcionan, a lideres de alto nivel, conocimiento operacional a través de
hitos y objetivos significativos para iniciativas estratégicas criticas. Promueven la

transparencia y la correccién de rutas tomadas sobre temas emergentes.

Fomento de talentos y capacidades: desarrolla y fomenta las habilidades y capacidades

técnicas, estratégicas, institucionales y de liderazgo adecuadas.

Construir el caso para el cambio: desarrolla apoyo a toda la institucion, para la implementacion

de iniciativas estratégicas y la gestion del cambio como diferenciador competitivo.

El modelo de la Estacion Meteoroldgica se descarta, principalmente, porque el problema de la
organizacion municipal no es solo de informacion, sino que es mucho mas profundo, e incluye la

elaboracion y aprobacion de metodologias, herramientas y competencias.

Por otro lado, el modelo de Pool de Recursos requiere un nivel de autoridad muy alto, e
implementarlo implicaria un cambio muy brusco dentro de la organizacion de dicho gobierno local,

pues ya existen unidades funcionales encargadas de implementar los proyectos.

Se recomienda la implementacion de una PMO, que tenga un control moderado en la ejecucion de
los proyectos, y ejerza su influencia demandando la aplicacién de una metodologia estandarizada
y herramientas de direccién de proyectos. La PMO tendra un modelo similar a Control Tower
(Torre de control), ejerciendo un control moderado sobre los proyectos, apoyando las diferentes
etapas del ciclo de vida de estos y estandarizando politicas y procedimientos para la planificacion,

ejecucién y gerencia de proyectos.

Las ventajas de implementar este modelo de PMO, en una organizacion publica como la
Municipalidad de Alajuela, son varias. Primero, permite desarrollar una metodologia de trabajo
estandarizada, segun técnicas y herramientas propias de la gerencia de proyectos y frutos de buenas
practicas a nivel internacional, con el fin de mejorar el desempefio de los proyectos, ademas de

tiempos, costos y calidad. Le permite, a la PMO, ejercer una funcion transversal a las diferentes
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areas, respetando los roles jerarquicos establecidos por el organigrama aprobado por la institucion,
sin duplicar esfuerzos o entrar en el area de competencia de otras direcciones. Los coordinadores
de proyectos seran elegidos con base en el area de desarrollo del proyecto, y la PMO velaré para
que se cumplan las politicas y metodologia establecidas, sin tener injerencia en las decisiones

técnicas.

La PMO no manejaré directamente los recursos asignados a los proyectos, pero vigilara sobre el
correcto desemperfio del presupuesto. De esta manera, las diferentes areas tendran un cierto nivel
de autonomia en la gestion de los proyectos, con la ventaja de poder contar con una metodologia
estandarizada implementada por la PMO, que garantizara una mayor probabilidad de éxito, y

limitard retrasos y fracasos.

Al continuar en el objetivo a desarrollar, para una adecuada estrategia de implementacion, y de
acuerdo con el andlisis del estado actual de madurez de la institucion en administracion de
proyectos, se logro determinar si hay o no un manejo apropiado de los proyectos; los resultados
evidencian qué se debe mejorar, la forma en como se estan ejecutando los mismos, y evitar las
crisis continuas que terminan en insatisfaccion de la ciudadania, aumento de los costos de
operacion, pérdida potencial de los recursos y otros. Asi mismo, en los resultados obtenidos se
encuentra que es recomendable la implementacién de una PMO, con la mision esencial de mejorar
los resultados en ejecucion y en la administracion de proyectos de la institucion; para lograr este
objetivo es preciso evaluar qué necesidades tiene y qué se debe tener en cuenta para lograr la
aplicacion de una apropiada metodologia en la institucion. En este documento se plantea, como
marco de referencia, la metodologia del PMBoK y, con base en esta, es preciso tener en cuenta las

siguientes consideraciones en la implementacién de la PMO:

Reticencia al cambio: la implementacion de la PMO implica un gran cambio dentro de la
institucién que involucra a todos los colaboradores; la PMO puede generar barreras en la
implementacidn, lo que obviamente conducira a una baja en los resultados esperados y dificultades
en la implementacién. De ahi que se hace necesario que los colaboradores esten muy bien

informados para asi evitar barreras producidas por desconocimiento, miedo a lo nuevo y otros.
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Definicion inicial del alcance de la PMO: desde el inicio de la implementacion y desde la
creacion, debe venir bien definido el alcance del cambio que traerd consigo la PMO, para la
municipalidad y sus colaboradores.

Apoyo de la gerencia: la implementacion de la PMO debe contar con el apoyo absoluto de la
Alcaldia, asi como del Concejo Municipal, dado que es vital para que el proceso de

implementacion continle con éxito.

Alineacién a los objetivos estratégicos: en la etapa de disefio, es imperativo haber revisado
cuidadosamente los objetivos estratégicos de la institucién, porque para la implementacion de la

PMO su gestion debe estar completamente alineada con los mismos.

Definicion de lider para la implementacion de la PMO: para la implementacién de la PMO, y
en funcidn de ofrecer crecimiento profesional a los colaboradores de la municipalidad, se necesita
que el lider sea buscado y elegido dentro de la misma, mediante un analisis de los resultados de

gestion a su cargo, y sus competencias.

Espacio de Sensibilizacion: los colaboradores de la empresa deben conocer los beneficios de la
implementacién de la PMO, asi como lo que se espera profesionalmente de cada uno de ellos; por

esta razon es importante coordinar, con relativa frecuencia, reuniones de sensibilizacion.

4.3 Ubicacién de la PMO en el organigrama institucional

El objetivo de esta investigacion fue identificar la adecuada ubicacién de la PMO en el
organigrama funcional vigente de la Municipalidad de Alajuela, considerando:

Los tipos de PMO estudiados.

El nivel actual de madurez organizacional en gestion de proyectos.

Segun el resultado obtenido, la Ubicacion de la PMO en la estructura organizativa de la MA, se
determind que la ubicacion adecuada para la PMO en la MA corresponde al Proceso de
Planificacion, el cual se encuentra dentro del organigrama en el nivel de staff de la Alcaldia

Municipal.
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En la siguiente figura 22 se observa parte del organigrama, donde se destaca la ubicacion del
Proceso de Planificacion.
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Figura 22. Ubicacién del Proceso de Planificacion en el organigrama vigente de la MA
Fuente: Elaboracidn propia, con base en el Organigrama Oficial de la MA.

La justificacion para la ubicacién de la PMO en el Proceso de Planificacion se basa en los
siguientes criterios:

En este proceso se asignan los recursos econémicos y humanos para la consecucion de los
proyectos.

El proceso corresponde a un area que funciona como staff para la MA.
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El proceso tiene una vinculacion estrecha con el Plan Estratégico, y los proyectos deben estar

alineados a este.

En este proceso se incluyen los proyectos en el PAO; se les da seguimiento y se evalua el
cumplimiento. Se generan todos los informes, que van dirigidos al Concejo Municipal y a la

Contraloria General de la Republica.

Relacidn de reporte con la alta gerencia y relacion de consulta con los designados del proyecto.

Al analizar el Proceso de Planificacion, segun el Manual Béasico de Organizacion de la

Municipalidad de Alajuela (2015), su objetivo es el siguiente:

Formular, orientar, apoyar, supervisar y fortalecer el proceso de planificacion local desde
una perspectiva social, sustentdndolo en un contexto presupuestario acorde a las
condiciones y potencialidades de la Municipalidad, de tal forma que se consolide el
desarrollo humano integral, con miras a mejorar la calidad de vida de los habitantes del
canton, haciendo posible la orientacion y ejecucion de los planes institucionales en
concordancia con las intenciones politicas que emanan del Gobierno Local. (Municipalidad
de Alajuela, 2015).

Al continuar con el andlisis del alcance de las actividades correspondientes al Proceso de

Planificacion segn el Manual Basico de Organizacion de la MA (Municipalidad de Alajuela,

2015), se identificaron las siguientes, como aquellas relacionadas directamente con las

caracteristicas propuestas para la PMO de la Municipalidad de Alajuela.

Orientar, organizar e implementar metodologias para la formulacion del Plan de Desarrollo

Local.

Desarrollar una propuesta investigativa, desde las tareas especificas y de campo, para la
actualizacion constante del diagnostico situacional general, tanto en el macro y micro nivel de

intervencion.

Establecer sistemas que permitan comprobar periodicamente los programas y proyectos del
Plan de Desarrollo Local, con el propdsito de medir el grado en que las actividades, el
cronograma de trabajo, los productos previstos y otras acciones se cumplen, de modo que al

detectarse deficiencias se puedan tomar oportunamente acciones correctivas.
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Orientar, organizar e implementar la formulacion de los planes operativos anuales de la
municipalidad, de acuerdo con el Plan de Desarrollo Cantonal y las politicas o directrices
emanadas por parte del nivel politico y entes de control externo.

Crear la metodologia e instrumentos que sean necesarios para el desarrollo progresivo del
proceso de planificacion, para el desarrollo, tanto en el nivel politico como de gestion.

Formular y coordinar, con las autoridades municipales, un plan de capacitacion generalizado
para el personal municipal y organizaciones sociales, con el fin de que conozcan y apliquen

los instrumentos elaborados para el proceso de planificacion local.

Realizar diagnosticos, estudios y otros de similar naturaleza, que ayuden a los/las jerarcas de
la municipalidad a tomar decisiones sobre la conveniencia de iniciar o retomar proyectos o

servicios socialmente benéficos.

Brindarles asesoria técnica y logistica a las diferentes areas municipales que requieran el

apoyo, para la formulacion y evaluacion de proyectos municipales.

Generar espacios de participacion concertada, que tiendan a producir estrategias de desarrollo

para las organizaciones involucradas y su poblacion beneficiaria.

Realizar una gestion conjunta e integrada entre el Gobierno Nacional y el Gobierno Local,
coordinando tareas que generen capacidades, tanto sociales como de produccién, en cada una
de las localidades, buscando el crecimiento, las actitudes solidarias y el desarrollo econémico

justo y equilibrado.

Formular el Plan de Desarrollo, planes y proyectos que de él se deriven, mediante procesos

participativos, de acuerdo con las directrices de la Contraloria General de la Republica.

Del analisis anterior, se concluye que las actividades declaradas para el Proceso de Planificacién

son afines a las tareas de la PMO.
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Este alineamiento se confirma también al analizar los productos propios del Proceso declarados en
el Manual Bésico de la Organizacion (Municipalidad de Alajuela, 2015), listados a continuacion,
con respecto a las caracteristicas de la PMO de la MA:

Metodologias para el desarrollo del proceso de planificacion local.
Indicadores para evaluar programas, proyectos y servicios municipales.

Metodologias e instrumentos para la elaboracién de informes de evaluacion periddica, sobre el
avance de los programas del Plan Anual Operativo y del Plan de Desarrollo Cantonal.

Estudios y andlisis de proyectos y Planes municipales.

Plan de capacitacion cantonal, para el proceso de planificacion para el desarrollo.
Canales de articulacion entre instancias locales y nacionales para el desarrollo del canton.
Metodologias e instrumentos para el proceso de planificacion para el desarrollo.

Propuestas investigativas, desde las tareas especificas y de campo, para la actualizacion
constante del diagndstico situacional general, tanto en el macro como en el micro nivel de

intervencion.

Alcaldia, funcionarios municipales y Concejo Municipal debidamente informados y

asesorados sobre el proceso de Planificacion para el Desarrollo.
Plan de Desarrollo Cantonal elaborado.

Esta caracteristica de staff del Proceso de Planificacion con respecto a los procesos, subprocesos
y actividades del nivel de ejecucién identificados como unidades ejecutoras, representa una
fortaleza en la ubicacion de la PMO en la estructura organizacional, ya que permite que tenga una
relacion directa con todas las unidades ejecutoras, y pueda cumplir con el rol de soporte/apoyo y

consultivo, definido anteriormente como una “Torre de Control”.
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Como ubicacion, es adecuada para organizaciones en las que no se estan aplicando procedimientos
uniformes y se requiere estandarizarlos. Se enfatiza que se debe contar con el apoyo de la maxima

autoridad, para hacer cumplir el mandato que se le asigna.
4.4 Estructura, roles y funciones de la PMO

Identificar los roles y las responsabilidades que estaran a cargo del equipo de la PMO resulta un
arma fundamental, para el establecimiento de las funciones y actividades que realizara cada
miembro, y que debe llevar a cabo. Es por esto que en este apartado se describiran las habilidades
y/o competencias con las que debe contar el personal que sera parte de este equipo. (Fonseca,
2011).

Al tener en cuenta factores como el tamafio de la municipalidad, las necesidades de la misma y la
proyeccion manifestada por la gerencia, se define que la PMO a implementar debera contar con

un Director, Gestor de Proyectos/Especialista en PMO y Recursos de apoyo.
Director de PMO

Define roles y responsabilidades del personal de gestion de proyectos.

Identifica habilidades, entrenamientos y certificaciones requeridos para todos los roles de

gestion de proyectos (plan de competencias).

Promueve y provee el entrenamiento y la tutoria requeridos para todos los roles de gestién

de proyectos.

Asegura que las mejores préacticas de gestion de proyectos estén definidas y sean adoptadas.
Incluye asegurar que los procesos, las herramientas y los estandares de gestion de proyectos

estén definidos, documentados, medidos y continuamente mejorados.

Es patrocinador de todo el personal de gestion de proyectos en la organizacion; los apoya
en la venta de las mejores practicas de gestion de proyectos a los usuarios, o ante cualquier

presion en contra de las practicas de gestion de proyectos de la organizacion.
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Define y motiva una cultura de gestion de proyectos, que apoye los objetivos de construir
y liberar un entregable o producto dentro de lo planeado; es decir, dentro del tiempo, costo,

alcance, y con la calidad que satisfaga al usuario.

Desarrolla reuniones periddicas para revisar el portafolio de proyectos con los jefes de
proyectos, para retroalimentar las lecciones aprendidas en cada proyecto y programa, e ir

incrementando el nivel de madurez en la gestion de proyectos.

Planea e implementa el autodesarrollo profesional del personal de gestion de proyectos,
identificando y persiguiendo oportunidades de entrenamiento y afiliaciones profesionales

a instituciones o comunidades, avocadas a la disciplina de la gestion de proyectos.
Gestor de Proyectos/Especialista en PMO
Valida los cronogramas de proyectos grandes y de alto riesgo.

Mantiene la Metodologia de Gestion de Proyectos (procesos, estandares, técnicas,

herramientas, otros).
Elabora la bitdcora de lecciones aprendidas de los proyectos de la organizacion.
Provee entrenamiento y tutoria a los Jefes de Proyectos.

Provee consultoria al personal de gestion de proyectos, acerca de la metodologia, y

promueve la divulgacion e informacion de experiencias.

Desarrolla evaluaciones del desempefio del personal de gestion de proyectos, en forma

conjunta con el Director de la Oficina de Proyectos.
Recursos de apoyo

Colabora directamente con el Director de la PMO, en las gestiones propias de la MA que

se requieran.
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Con estos roles y funciones, se pretende la mejora de las capacidades organizacionales de la
institucion: procesos, estructura, personas, TI, cultura y gobernanza, a partir de etapas especificas
relacionadas con la implementacién de una PMO vy actividades que pueden ser de su
funcionamiento y responsabilidad; es decir, los tipos de PMO que la MA pretende implementar a

corto, mediano y largo plazo serian: Oficina del Proyecto, PMO Basica, PMO Estandar.

Donde, la Primera etapa a corto plazo seria una oficina de supervision de los proyectos. (Plazo: un

afo).

La Il etapa a mediano plazo seria una oficina de control de los procesos, donde se estableceria una
metodologia de direccion de proyectos estandar, y repetitiva para todos los proyectos que ejecute
la MA. (Plazo: de 2 a 3 afios).

La Il y dltima etapa seria a largo plazo, donde se les daria apoyo a los procesos iniciados en la Il
etapa y, ademas, establecer capacidades e infraestructura para apoyar y propiciar un ambiente

cohesivo en proyectos. (Plazo: de 3 afios en adelante).

La Oficina de Administracion serd conformada inicialmente por tres integrantes, que trabajan
liderando y dando soporte desde el punto de vista técnico y administrativo. El Director de la PMO
sera el encargado de liderar la oficina y tendra a cargo a un Gestor de Proyectos/Especialista en
PMO y Recursos de apoyo que le brindaran el soporte mencionado. La figura 23 muestra la

estructura descrita.

Director de la PMO
I ,

Especialista en Proyectos Asistente Administrativo

Figura 23. Estructura de la PMO propuesta Municipalidad de Alajuela
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Proceso de Capacitacion

El objetivo es desarrollar un programa de capacitacion del personal, que permita crear o
incrementar sus conocimientos y sus competencias, fortaleciendo la capacidad actual y creando
equipos multidisciplinarios profesionalizados en administracion de proyectos, con base en los

resultados de la evaluacion del nivel de madurez.

El personal municipal es idoneo para el desarrollo y el desempefio del proceso de capacitacion, ya
que sus miembros poseen todo el bagaje de conocimiento y funcionalidad de la MA, como

gobierno local de orden publico.

La estrategia en la gestion del recurso humano es convertirlo en el primer aliado del proyecto. Mas
aun, la implementacion de la PMO dependera de la exitosa gestion de este recurso, del cambio

logrado en la cultura organizacional.

Las herramientas para lograr el nivel de participacion adecuado son los procesos continuos de
sensibilizacion, capacitacion y divulgacion. El proyecto debe cuidar no sobrecargar a este personal
con actividades adicionales, por lo que la capacitacion y otros mecanismos deben realizarse en el

contexto de sus situaciones reales de proyecto.

Se formaré un equipo lider, ya que dentro de la institucion se cuenta con 7 profesionales formados
a nivel de Maestria en Administracion de Proyectos, lo cual es estratégico para el lanzamiento de
las actividades de sensibilizacion, capacitacion y divulgacion. Su liderazgo generara confianza y

dara una sefial en la direccion correcta del proyecto.
Procesos de Sensibilizacion y Capacitacion

A continuacion, se presenta la planificacion de los procesos continuos de sensibilizacion y

capacitacion.

Trabajar en la capacitacion en administracion de proyectos, no solo del personal de Coordinacion

de Proyectos y/o Jefes de Proyectos, sino de otros involucrados, como auxiliares de proyectos y
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demas Asistentes Operativos de la institucion, vinculados de manera directa e indirecta en los

proyectos que ejecuta la MA.

El programa de capacitacion desarrollado permitira crear o incrementar los conocimientos y
competencias del personal, conformado en equipos multidisciplinarios profesionalizados en
administracién de proyectos.

Se conformaran tres equipos multidisciplinario, los cuales seran:

Ing. Luis Francisco Alpizar, Ing. Pablo Palma, Ing. Kasey Palma, Arqg. Gerald Mufioz, Ing. Maria
Auxiliadora Castro, Ing. Roy Delgado, Licda. Lilliana Alfaro, MBA. Grethel Bolafios, Licda.
Magaly Acufia, Licda. Andrea Solano, Licda. Mayela Hidalgo, Licda. Shilenna Salas, Licda.
Nancy Calderén, Licda. Guisselle Alfaro, asi como los demas gerentes institucionales que han
creado la experticia necesaria para gerenciar los proyectos, sin tener conocimientos en AP.

El cronograma a seguir seria el siguiente:

Tabla N° 14. Cronograma de Plan de Capacitacion

SESION FECHA ACTIVIDAD PARTICIPANTES
(EQUIPOS)
1 07-10-2019 Breve resefia y las pautas a seguir en el
desarrollo de los talleres.
Generalidades de la capacitacion. TODOS

Procesos de fases de identificacion y
preinversion.

2 14-10-2019 Area de Gestién de Integracion. TODOS
Area de Gestién de Interesados.
3 21-10-2019 Area de Gestién Global del Alcance. TODOS
4 28-10-2019 Area de Gestién del Cronograma. TODOS
5 04-11-2019 Area de Gestién del Costo. TODOS
6 11-11-2019 Area de Gestién de la Calidad. TODOS
7 18-11-2019 Area de Gestién de los Recursos. TODOS
Area de Gestién de las Comunicaciones.
8 25-11-2019 Area de Gestién de Riesgos. TODOS
9 02-12-2019 Area de Gestién de las Adquisiciones. TODOS
10 09-12-2019 Area de Gestién de la Salud, Proteccién y
Seguridad. TODOS
Area de Gestiéon de Medio Ambiente.
11 16-12-2019 Presentacion del Plan de Gestién de TODOS

Proyecto Completo.
(Integracion de los planes subsidiarios).
Equipo 1.
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12 06-01-2020 Presentacion del Plan de Gestion de
Proyecto Completo. TODOS
(Integracion de los planes subsidiarios).
Equipo 2.

13 13-01-2020 Presentacion del Plan de Gestidn de
Proyecto Completo. TODOS
(Integracion de los planes subsidiarios).
Equipo 3.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Ademas, las charlas también seran impartidas por invitado(a)s ad honorem de las maestrias y
programas de formacion en AP de la Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI); la
Universidad Latina (U Latina) y el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (ITCR), y por personas de
instituciones publicas del pais, también ad honorem, para compartir avances y experiencias de sus

esfuerzos de implementacion de la oficina de la PMO.
Mision y Visién

La mision define el cardcter permanente de una organizacion; es su razon de ser, su negocio, su
propdsito medular; es eso que la distingue de otras organizaciones similares. Implica identificar el
alcance de las operaciones de la organizacion, en términos de sus productos y servicios y su
mercado (entorno externo competitivo). Es un recordatorio constante para el personal de la razén
por la que la organizacion existe. Debe visualizarse de forma integral en términos de componentes,
tales como productos y servicios, usuarios o clientes, el personal, el entorno competitivo

(mercados), la tecnologia, la imagen publica, el crecimiento deseado.

Por su parte, los valores medulares representan un conjunto pequefio de eternos principios que
guian, son dogmas esenciales y permanentes (resisten la prueba del tiempo) de una organizacion.
Tienen un valor intrinseco y una relevancia para el personal de la organizacion, definen la cultura
en la que el personal desarrolla las metas propuestas. No es tarea sencilla crear una cultura que se
adhiera a estos principios, porque las personas van creando patrones de comportamiento que no
siempre representan los valores establecidos. La mision y los valores medulares son la base para

establecer el norte estratégico de una organizacion, para fijar lo que se desea ser a futuro.

La Municipalidad de Alajuela, siguiendo su posicionamiento con intencion y ante cualquier

propuesta de la mision, valores medulares y vision de futuro de la PMO en la MA, debe partir del
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posicionamiento intencionado que la institucion se ha propuesto; es decir, la propuesta de la PMO

debe estar alineada a la planteada por la MA como un todo, segin se muestra en la tabla siguiente:

Tabla N° 15. Mision y Vision de la MA
MISION VALORES VISION
Mejorar la calidad de vida de | Competitividad. Ser el canton mas
los habitantes del canton de Cooperacion. desarrollado de Costa Rica.
Alajuela. Pro Actividad.
Empoderamiento.
Innovacion.

Transparencia.
Fuente: Municipalidad de Alajuela, 2013.

Con el objetivo de establecer una propuesta preliminar de la mision y vision de la PMO alineada
ala de la MA, se definio la mision y vision de la PMO de la siguiente manera:

Tabla N° 16. Mision y Vision de la PMO de la MA
Mision Vision
Gestionar proyectos que promuevan la calidad | Ser modelo en la gestién de proyectos que
de vida de los habitantes del Canton de | asegure una efectiva gobernanza.
Alajuela a través de una administracion

estratégica y efectiva de los recursos.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Cabe destacar que los valores institucionales se mantienen para la PMO propuesta.
Beneficios de la PMO

Con la implementacion de la PMO en la Municipalidad de Alajuela, se apunta a disminuir en gran
medida el nimero de proyectos que fracasan (ya sea porgue quedan inconclusos, no cumplen con
las exceptivas que los originaron, no tienen un andlisis preliminar, entre otros) y el grado de

satisfaccion de los clientes.
A mayor detalle, los beneficios que se esperan son:

Planificaciones de tiempo mas precisas, que permitan identificar, de mejor forma, la duracion

de las actividades y, por consiguiente, del proyecto.
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Disminuir los sobrecostos a los que actualmente se ven expuestos, por la desorganizacion en

la gestion de proyectos.

Minimizar y/o controlar los riesgos, al contemplar de manera correcta las potenciales
eventualidades que pueden presentarse a lo largo del proyecto, asi como el impacto que puedan

causar en caso de ocurrir.
Uso efectivo de recursos, a través de la gestion de recursos.
Centralizacidn de la informacién y comunicacion de los proyectos.

Organizacién y estructuracion del area, al utilizar las mejores practicas a través de

metodologias Unicas, estandarizadas.

Identificacién clara de los roles y las responsabilidades del equipo de proyecto, lo cual

permitird optimizar el tiempo y los recursos empleados.
Permite el cumplimiento de los objetivos propuestos y culminarlos con éxito.

Los beneficios de la implementacion de la PMO, que obtendra la MA, servirdn para mejorar la
ejecucion presupuestaria y, por ende, tener un mayor éxito en la ejecucién de los proyectos, ya que

actualmente no se ejecuta alrededor del 28% del presupuesto anual operativo asignado.
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5. Conclusiones

Como resultado del proyecto desarrollado, se desprenden las siguientes conclusiones:

La aplicacion de metodologias, técnicas y herramientas establecidas en el marco metodologico
facilité la elaboracion de la propuesta de este PFG, basada en las mejores practicas de
administracion de proyectos, bajo la metodologia del PMI (2017), contenida en la Guia de

Fundamentos para la Direccion de Proyectos.

Los resultados obtenidos en los cuestionarios aplicados, y las caracteristicas descritas para cada
uno de los niveles que establece el modelo PMMMswm del PM Solution, arrojan que el nivel de
madurez obtenido es el N° 1, lo que define a una organizacion con procesos iniciales en la gestion

de proyectos.

Ademas, se evidencio la falta de comunicacion y socializacién de los objetivos estratégicos con

los colaboradores.

Hay deficiente definicion de la linea base de los proyectos en términos de costo, tiempo, alcance

y calidad.
Existe informalidad, con la que se manejan los proyectos en la MA.

Asi mismo, la inexistencia de documentacion total o parcial frente a proyectos en ejecucién o
historicos, no permite realizar un planteamiento y un control adecuado de los mismos, limitando
la posibilidad de analizar sus resultados, lo cual puede lograrse con un proceso evolutivo en la

madurez de la institucidn, en torno a las lecciones aprendidas.

Este nivel de madurez obtenido no concluye que la gestion de proyectos en la MA es buena o mala;
es decir, el resultado no es ni negativo ni positivo. Identifica el nivel de madurez en gestion de
proyectos actual, con el fin de trazar un camino para mejorar las capacidades de la Municipalidad

en gestion de proyectos con esfuerzos dirigidos.

A pesar de los diferentes tipos de Oficina de Direccion de Proyectos planteados por los diversos

autores, existe consenso en lo que se denomina el modelo basico, en el cual las funciones de
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capacitar, asesorar y estandarizar modelos y metodologias son comunes. Por lo que, en uno de los
objetivos planteados, se determin6 que el tipo de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO)
mas indicado a implementarse en la institucion es la PMO tipo “Torre de control”, ya que, por las
caracteristicas de este tipo de PMO y la situacién actual de la Municipalidad de Alajuela, requiere
desarrollar un lenguaje Unico y procesos comunes en toda la institucion y, para la organizacion de
los proyectos, utilizar técnicas y herramientas de apoyo a la administracion de los proyectos, y la

evaluacion y mejora continua de los procesos.

Por lo tanto, al definir el tipo de oficina de proyectos a implementar “Torre de Control”, es debido
a que se requiere de mayor control sobre los proyectos y respaldo en el desarrollo a lo largo de las
fases o etapas del ciclo de vida. La PMO Torre de Control estandariza politicas y procedimientos

para mejorar el gobierno, la planificacion, la ejecucion y la gerencia general de los proyectos.

Ademas, la “Torre de Control” se presenta como un modelo de PMO para el fortalecimiento de la
institucién, el cual se pueda adaptar a las necesidades de los usuarios, tanto internos
(Coordinadores, Gestores de proyectos y Administrativos), como externos (los Municipes y demas

interesados).

La implementacion de una PMO en la institucion proporcionard gran apoyo a la ejecucién y
coordinacion de todos los proyectos. Es importante resaltar que el hecho de centralizar el esfuerzo,
para aplicar las buenas practicas de la administracion de proyectos, contribuye al fortalecimiento
de los elementos béasicos para la gestion de los mismos, permitiendo ejecutarlos de una forma

eficiente, basandose en los procedimientos y procesos establecidos para este caso de estudio.

Al hacer referencia a otro objetivo planteado en este PFG, se concluye que la PMO debe ubicarse
en el Proceso de Planificacion, debido a que las actividades declaradas en el Manual Bésico de la
Organizacidn son afines a las tareas de la PMO; ademas, que por su ubicacién en el nivel de soporte

y control (staff) le permite tener relacion directa con todas las unidades ejecutoras de proyectos.

Dentro de los objetivos propuestos en este PFG, se plante0 establecer las funciones de la PMO y
la estructura organizativa, que consta de 5 roles: Director de la PMO, Especialista en PMO, Gestor

de Proyectos, Jefes de Proyectos y Recursos de Apoyo.
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El Especialista en PMO es el rol que debe tener mayor cantidad de competencias en la gestion de
los proyectos municipales, debido a que es responsable de la implementacion de la metodologia,
y facilitar, y brindar capacitacion y asesoria a los otros miembros de la organizacion.

La definicion de las responsabilidades, roles de los miembros de la PMO requieren ser establecidos

con claridad, asi como las métricas a utilizar.

Finalmente, se puede mencionar que el modelo de PMO a implementar en la Municipalidad dara
un fortalecimiento en la administracion de proyectos, teniendo en cuenta las necesidades expuestas
en el nivel de madurez realizado a los encuestados, y la aceptacién e interés de la Alcaldia en
conocer y aplicar metodologias, herramientas y conocimientos como los estandares internacionales
del PMI.
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6. Recomendaciones

Se le recomienda, al municipio, que en el proceso de implementacion de la PMO se contemple un
Plan de Capacitacion, para lograr que toda la institucion esté alineada con lo que se desea. De esta
manera, el personal tendré una idea mas exacta de los objetivos a los que le apunta la municipalidad

con respecto a los proyectos.

Desde la direccion de la PMO, se debe promover el estudio de carreras especializadas en gestion
de proyectos y, en conjunto con la gerencia, crear incentivos que faciliten las posibilidades de que

lo realicen.

Se le recomienda, a la Alcaldia, que la implementacion debe ser gradual, y debe tener un proceso
de adaptacion, para facilitar en los gestores de proyectos el impacto producido por el cambio, y no

crear un choque abrupto en la cultura organizacional.

Asi mismo, se sugiere que desde la direccion de la PMO se realicen validaciones periddicas del

uso de las plantillas definidas en los diferentes procesos, asi como el de la metodologia estandar.

Se recomienda al proceso de Planificacidn, generar un plan de trabajo a mediano y largo plazo,
que le permita, a la oficina de PMO, avanzar en el escalonamiento del nivel de madurez en
proyectos, de forma que se pueda llegar inicialmente al nivel de metodologia Unica que propone
el modelo PMMMSM del PM Solution, para luego continuar hacia el mejoramiento continuo.

Se le recomienda, al proceso de planificacion, definir un sistema de indicadores y métricas para la
Oficina de PMO vy, adicionalmente, para los proyectos a ejecutar en la institucion, como parte de

ir implementando la cultura de Gerencia de Proyectos.

Se le recomienda, a la Alcaldia, elevar la validacion de la propuesta de estructura organica del tipo
de PMO seleccionado con roles, responsabilidades, funciones, ubicacion en el organigrama
funcional de la MA, y la estructura organizativa presentada en este proyecto, para luego iniciar el
camino hacia la aprobacion de la implementacion de la PMO, que requerira una gestion politica

respaldada por la alta gerencia de la MA, ante el Concejo Municipal.
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Se le recomienda, a la Alcaldia, que la implementacion de la Oficina de Administracion de
Proyectos tenga una evolucién gradual y planificada, conforme los conceptos de la Administracion
de Proyectos, para evitar el impacto de la resistencia al cambio de la organizacion.

Se recomienda que el Proceso de RRHH realice un analisis, para identificar las posiciones del
actual organigrama que les corresponde, por afinidad, asumir las funciones y responsabilidades
asociadas a cada uno de los roles propuestos.

Se le recomienda, al Proceso de Planificacion, iniciar el proceso de identificacion de los lideres
con las mayores competencias para formar parte del equipo de especialistas en la PMO, y propiciar
la participacion en el presente proyecto (“Disefio e implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en la Municipalidad del Canton Central de Alajuela”) para incrementar las

competencias de los involucrados en proyectos.

Que el Proceso de Planificacién, junto al Proceso de RRHH, coordinen para que la Oficina de
Administracion de Proyectos pueda cambiar la cultura de la institucion, mediante un proceso de
capacitacion y divulgacion enfocado en los conceptos de la Administracion de Proyectos; la
Alcaldia debe apoyar a la PMO en el proceso de cambio cultural en la Municipalidad.

Se le recomienda, al Proceso de RRHH, que el seguimiento y control de la capacitacién para el
mejoramiento de la cultura debe ser constante durante el proceso, con el fin de detectar fallas y

proponer mejoras.

Que el Proceso de RRHH garantice la definicion y ejecucion de los planes de capacitacion al personal
involucrado en los diferentes proyectos de la Municipalidad, orientando el constante crecimiento y

adopcion de buenas y mejores practicas en la Administracion de Proyectos.

Que el Proceso de Planificacion realice los seguimientos periodicos a la gestion de la PMO, de
acuerdo con las métricas definidas y, con base en sus resultados, tomar las decisiones, con el
propdsito de que haya lugar para aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos, segun lo

planificado.
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Se le recomienda, a la Alcaldia Municipal, permitir que la Oficina de Administracion de Proyectos

tome las decisiones relacionadas con estos.

La Alcaldia Municipal deberé realizar evaluaciones correspondientes a la PMO; de igual manera,

se le debe dar seguimiento posterior a su establecimiento.
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Anexo 1. ACTA (CHARTER) DEL PFG

Acta del Proyecto
Fecha Nombre de Proyecto
20 de Marzo de 2019. Propuesta para el disefio e implementacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la
Municipalidad del Canton Central de Alajuela.
Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacion (Sector / Actividad):
Grupos de Procesos: Iniciacion y planificacion. | Actividad: Municipalidad de Alajuela/Proyectos
Areas de conocimiento: Alcance, tiempo, costo, | municipales.
calidad, recursos, comunicacion, riesgos,
adquisiciones e interesados.
Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
20 de Enero de 2020. 30 de Noviembre 2022.
Objetivos del proyecto
Objetivo general:
Elaborar una propuesta de creacién de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en la Municipalidad de
Alajuela, para unificar métodos, estandarizar los procesos y aplicar las mejores préacticas en la gestion de proyectos.

Objetivos especificos:

1.- Evaluar la madurez en Administracion de Proyectos e identificar las principales deficiencias y carencias, asi
como las fortalezas y oportunidades de la Municipalidad de Alajuela (MA) en materia de Administracion de
Proyectos, con la finalidad de obtener los insumos necesarios para elaborar la propuesta del disefio y estrategia de
implementacién de una Oficina en Administracion de Proyectos.

2. |dentificar y establecer el tipo de Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), necesaria para la Municipalidad
de Alajuela, la estrategia de implementacién y sus funciones, con la finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el
control de los proyectos de la Institucién.

3. Establecer la posicién de la Oficina de Administracion de Proyectos dentro del organigrama institucional, para
que se ajuste de manera mas efectiva a las condiciones del mismo y pueda explotar de mejor manera los recursos
que estan al alcance.

4. |dentificar las funciones de la PMO en corto, mediano y largo plazo y los beneficios que obtendra la MA al contar
con la Oficina de Administracion de Proyectos, para mejorar la su ejecucion presupuestaria y, por ende, tener un
mayor éxito en la ejecucion de los proyectos.
Justificacion o propdsito del proyecto
La administracién actual tiene una vision de gestidn por proyectos, que facilite la agilidad de respuesta a
las necesidades y expectativas de la comunidad, a la transparencia, a la rendicién de cuentas y a la
mejora continua. Una Oficina de Gestion de Proyectos permitira administrar todos sus proyectos de forma
sistematizada y coordinada, con metodologias estandarizadas, que contribuyan al uso eficaz y eficiente
de los recursos a su disposicion.
Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto
Productos que se obtendran con el proyecto:

1. Informe de situacion (diagnostico), con nivel de madurez organizacional en proyectos.
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2. Plan para establecer la PMO con especificaciones de alcance, tiempo y costo requeridos para

implementarla.
3. Propuesta de Estructura Organizacional, incluyendo roles y funciones.
Supuestos

1. Voluntad politica favorable de la Alcaldia Municipal con el proyecto.

2. Autorizacion de direccion ejecutiva para desarrollar el proyecto.

3. Disponibilidad de informacion.

4. Inclusion de costo en el presupuesto 2020-2021, para poner en marcha el proyecto y establecer
la PMO.

5. Disponibilidad del personal, para responder a las necesidades de informacion y para responder
al diagndstico.

Restricciones

1. Inseguridad politica de continuidad al proyecto en eventual cambio de Concejo Municipal, ya que
son puestos de eleccion publica, y podrian interponerse los intereses particulares a los colectivos.

2. Poco compromiso institucional.

3. Inflexible marco institucional para apoyar los cambios.

4. Limitada disponibilidad de informacion.

Identificacion de riesgos

1. Si por el desconocimiento del personal de la institucion en el tema de Gerencia de Proyectos, se
pudiera resistir al suministro de la informacion confiable, para evaluar el grado de madurez de la
Organizacién en materia de PMO, podria afectar la calidad del proyecto.

2. Si el personal, seleccionado para conformar los equipos de proyectos, no tuviera la capacidad
para realizar los diagndsticos, se podrian ver afectados los resultados.

3. Si el personal elegido no cuenta con la disponibilidad de tiempo para su participacion, podria
verse afectado el éxito del proyecto.

4. Si el documento resultara muy complejo y extenso, podria propiciar dificultades en su
implementacion, afectando el cumplimiento de los objetivos para los que fue creado.

5. Siel costo de la implementacidn de la propuesta resultara excesivo para la administracion, podria
afectar el alcance de la misma, poniendo en riesgo el beneficio esperado.

Presupuesto

Honorarios profesionales, Impresiones y | 50.000.000.00
reproducciones del documento, Costo de
capacitaciones  necesarias  para la
implementacion del plan de proyecto e
Imprevistos.

¢50.000.000.00

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Chértery EDT 01/04/2019 08/04/2019
Introduccién y cronograma 02/04/2019 15/04/2019
Marco Tedrico 19/04/2019 18/04/2019
Marco Metodoldgico 08/04/2019 30/04/2019
Resumen Ejecutivo y | 01/05/2019 14/05/2019
Bibliografia
Documento integrado 01/05/2019 14/05/2019
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Aprobacion del Seminario de | 01/05/2019 14/05/2019
graduacion

Tutoria para el PFG 15/05/2019 08/08/2019
Lectores 26/07/2019 06/08/2019
Tutorias de Ajuste 28/08/2019 27/09/2019
Defensa del PFG 30/09/2019 20/10/2019

Informacion histoérica relevante

La PMO (por sus siglas en inglés: Project Management Office) nace por la necesidad de normar y
estandarizar la forma en que las empresas administran sus proyectos, para cumplir con sus metas
establecidas.

Se identifican diferentes tipos de PMO, en particular la PMO Operacional, que se enfoca en el seguimiento
particular de cada proyecto, y las PMO estratégicas, cuyo beneficio es medir la contribucion de los
proyectos (portafolio) a las Metas Estratégicas de la empresa.

De esta forma, el beneficio general de una PMO es asegurar que las empresas ejecuten los proyectos
que contribuyen con el mayor beneficio a la empresa, y ejecutar los proyectos en alcance, tiempo y costo.
El no contar con métodos y metodologias propias, que involucren los estandares sugeridos por
organizaciones como el Project Management Institute (PMI), ha conducido en muchos casos a desgastes
administrativos, sobrecostos e incumplimientos en la ejecucidn de los Proyectos, comprometiendo la
calidad de los mismos, por lo cual se hace indispensable crear, al interno de la institucién, una oficina que
direccione y gerencie todo lo pertinente a la Administracién de Proyectos, unificando criterios y creando
metodologias propias.

Ademas, estan los antecedentes e historia de la Municipalidad de Alajuela, en procesos de administracion
de proyectos en diferentes areas, segun tipologia o clasificacion existente, asi como metodologias en
administracion de proyectos existentes y en aplicacion, mediante la documentacion de experiencia similar
a los proyectos.

Por todo lo anterior, es que es necesario e importante estandarizar los procesos y procedimientos en
diferentes areas institucionales, asi como los activos de la organizacion.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrado(s) directo(s):
Personal de la Municipalidad de Alajuela, especialmente todos los departamentos involucrados en la
gestion y administracion de proyectos de la institucion.

Involucrado(s) indirecto(s):

Profesionales o personal responsable(s) de proyectos dentro de la Municipalidad, Instituciones Publicas
que son beneficiadas por las ayudas por parte de la Municipalidad para obras y otros, y Asociaciones de
todo tipo existentes en el Canton.

Director de proyecto: Firma:
Lilliana Alfaro Jiménez

Autorizacion de: Firma:
Alvaro Mata
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Anexo 4. Cuestionario de Evaluacién del Modelo de Madurez en Administracion de
Proyectos

Introduccion

El propésito de este cuestionario es determinar el nivel de madurez organizacional de la
Municipalidad de Alajuela con respecto a la gestion de proyectos, como parte del Proyecto
DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS
(PMO) EN LA MUNICIPALIDAD DEL CANTON CENTRAL DE ALAJUELA.

El cuestionario consta de 52 componentes (interrogantes o preguntas) relacionados con las areas
de conocimiento de la gestion de proyectos: 1. integracion, 2. alcance, 3. tiempo, 4. costo, 5.
calidad, 6. recursos humanos, 7. comunicaciones, 8. riesgos, 9. adquisiciones y 10. interesados.
Cada una de estas interrogantes tiene cinco opciones de respuesta Unica.

El tiempo para completar el cuestionario es de 4 horas.

Sus respuestas son confidenciales y no seran compartidas con ningun agente externo o
interno.

Instrucciones

Para cada uno de los componentes del modelo de madurez indicados en el enunciado de cada
pregunta, marque la opcién con una X, la que mejor describe la gestion de proyectos en la
Municipalidad de Alajuela desde su area de responsabilidad y competencia.

2. El ejercicio es individual. Cada persona debe contestar el cuestionario desde la perspectiva
de su puesto y sus funciones, NO desde el conocimiento o experiencia de otras personas. NO son
respuestas colegiadas.

3. La experiencia en proyectos en otras instituciones NO es la base para contestar el
cuestionario. Se trata de determinar la situacion en la MA, no en otras instituciones.

4. Se debe seleccionar la opcion que mejor describa el componente o la interrogante.

5. Si una de las opciones de las interrogantes NO cumple al 100% alguna de sus
caracteristicas, se debe seleccionar la opcién anterior.

6. En caso de NO encontrar ninguna opcion aplicable a la gestion de la Municipalidad, debe
seleccionar la opcion 1.

7. Si no comprende el concepto o el término del que trata la interrogante, se debe seleccionar la
opcién 1. El hecho que la persona desconozca sobre el tema o el término es un indicador en si
mismao.



96

8. El silencio debe prevalecer en todo momento, para que las personas puedan concentrarse en sus
respuestas y no crear innecesario ruido que dificulte o sesgue el ejercicio.

INICIO DEL CUESTIONARIO

Indique cuél es su funcidn o puesto en la Municipalidad:

¢ Cual es su grupo de edad?

1. 21-29 afios

2. 30-39 afios

3. 40-49 afios

4. 50-59 afos

5. 60 afios 0 mas

¢, Cual es su nivel de conocimiento o experiencia en gestion de proyectos?

a. Experiencia (afios)

b. Educacién formal (maestria en administracion, gestion o gerencia de proyectos)

c. Capacitaciones formales

d. Conocimientos autodidactos

e. Otro (especifique)
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Area de conocimiento: Integracion

Los objetivos de esta area de gestion son: iniciar el proyecto; coordinar todas las actividades
del proyecto e integrar todos los esfuerzos en un plan de gestion de proyecto; integrar,
analizar e informar los resultados de la ejecucion del plan de gestion del proyecto; controlar
los cambios en las lineas base aprobadas; recopilar, integrar y organizar la informacion del
proyecto en un sistema de informacion de proyectos; cerrar el proyecto de manera ordenada
y disciplinada.

1) Desarrollo del Acta de Constitucion (AC) del proyecto
() EI AC no es un requisito formal ni posee un formato.

() Se utiliza para proyectos grandes y complejos, como una plantilla que contiene variaciones
segun el proyecto.

() Es requerida para todos los proyectos como una plantilla o formato estandarizado que se
documenta, se revisa y se aprueba.

() El AC se integra como soporte del plan y objetivos estratégicos y todos los procesos de
desarrollo del AC se documentan y se utilizan.

() El valor del AC se entiende claramente y se incluye en los procesos de planeacion; se utiliza
para tomar decisiones que soportan la estrategia de la Municipalidad y de los proyectos. Las
lecciones aprendidas se identifican y se utilizan.

2) Desarrollo del plan de gestién del proyecto

() Algunos gerentes de proyectos han elaborado versiones propias de planes de gestion de los
proyectos, con diferente contenido y nivel de detalle.

() La Municipalidad cuenta con un procedimiento documentado para elaborar el plan de gestién
de los proyectos, el cual no es mandatorio para todos. El plan se actualiza para reflejar los cambios
de alcance, debidamente aprobados.

() La elaboracion de los planes de gestion se documenta en su totalidad e incorpora los planes de
gestion subsidiarios de los procesos de costos, tiempo, riesgo, calidad, adquisiciones,
comunicaciones y recursos humanos, e indica informacion clave para el seguimiento del alcance,
tiempo, costo y riesgos. Se establecen planes de programas para proyectos comunes y relacionados.

() Todos los procesos para la elaboracion de los planes de gestion se documentan y se utilizan.
Los planes de proyectos y programas se integran y apoyan la implementacién de la planificacién
estratégica de la MA.
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() Se desarrolla un proceso de mejora continua, que identifica y utiliza las lecciones aprendidas
en la elaboracion de los planes de gestion. Estos se utilizan para la toma de decisiones de la
estrategia municipal de los proyectos y de sus procesos.

3) Ejecucion del proyecto
() La asignacion del trabajo es informal y generalmente se da por comunicacion verbal.

() Existen procesos para integrar, analizar y desarrollar los informes de avance. Sin embargo, no
son estandares de la Municipalidad.

() Se integra y analiza la informacién sobre los avances del trabajo y se elaboran informes que
contienen informacion sobre alcance, tiempo y costo, riesgos, calidad, recursos humanos,
adquisiciones. Es posible que existan plantillas.

() Todos los procesos de ejecucion se documentan y se utilizan. El estado y rendimiento de los
proyectos se integran con la oficina de proyectos y los sistemas financieros y contabilidad,
planificacidn estratégica y gestion de riesgos.

() Se desarrolla un proceso de mejora continua, donde las lecciones aprendidas se identifican y se
utilizan para mejorar los esfuerzos de ejecucion. Los datos de rendimiento de los proyectos se
utilizan para apoyar las decisiones de los proyectos, programas y de la estrategia municipal.

4) Monitoreo y control de trabajo del proyecto

() El seguimiento de los proyectos se realiza Gnicamente para responder una solicitud, y no existen
formatos estandares para el monitoreo y control del trabajo.

() Los reportes de avance y rendimiento se elaboran para dar seguimiento al progreso del
cumplimiento de las lineas bases establecidas (presupuesto vs. ejecucion, por ejemplo).

() Se elaboran informes sobre el estado y desempefio de los proyectos, para dar seguimiento a su
desempefio global, con datos reales en referencia al tiempo dedicado y a los gastos realizados.

() Los analisis de variacion y medicion del rendimiento se realizan y se reportan. Los datos reales
se extraen de los sistemas financieros y contables, y son utilizados para la toma de decisiones
estratégicas de la MA.

() Los informes de avance y rendimiento de los proyectos se analizan, para determinar la eficiencia
y efectividad, y para identificar oportunidades de mejora.

5) Control integrado de cambios

() Los cambios algunas veces se les comunican a los jefes de los proyectos, y en algunos casos se
documentan y controlan.
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() La Municipalidad cuenta con un proceso definido y documentado para el control de cambios
en el alcance para algunos proyectos.

() Hay un proceso definido y documentado para el control de cambios, que incorpora los cambios
para el alcance, el tiempo y el costo. Existe documentacién para la solicitud y andlisis de control
de cambios y registros de estos.

() Todos los procesos de control de cambios de los proyectos se documentan y se utilizan. Estos
procesos se integran a los sistemas de control y monitoreo de la Municipalidad, incluyendo la
gestion de riesgos.

() Los cambios en los proyectos se toman en cuenta, para la determinacién de oportunidades de
mejora continua en los procesos de gestion de proyectos en la MA. Se examinan los cambios
historicos en los proyectos, para identificar las tendencias en las acciones de control del cambio, y
mejorar el proceso inicial de planificacion de los proyectos.

6) Cierre del proyecto o de la fase

() No existe un proceso para realizar el cierre de los proyectos (finalizados o cancelados) y
reasignar todos los recursos liberados en los proyectos cerrados. No hay un sistema central que
recopile la informacion de los proyectos.

() Se realiza la aceptacion formal de los entregables y cierre del contrato, pero no se documenta
en un proceso estandar. Existe un sistema basico que recopila, integra y organiza la informacion
de los proyectos (archivo central, por ejemplo).

() Existe un proceso establecido para realizar el cierre de los proyectos (finalizados o cancelados),
la comunicacion de cambios o problemas y la entrega de sus productos. Los datos de los proyectos
se capturan en un repositorio. Los miembros del equipo reciben las evaluaciones de desempefio.

() Existe un proceso y un repositorio para la recopilacion de la informacion de los proyectos, y
para el acceso a memorias historicas de los mismos. Se realizan sesiones de informacion sobre el
cierre de los proyectos. Se reconoce el esfuerzo del equipo de los proyectos. Las lecciones
aprendidas de los proyectos terminados se capturan y se revisan.

() Los procesos de cierre de los proyectos se evallan periodicamente, y se incorporan mejoras
continuamente. Se mantiene la informacion sobre las lecciones aprendidas de la gestion de
proyectos, el rendimiento de proveedores y contratistas, y se evalUan la eficacia y la eficiencia.

7) Oficina de proyectos (OP)

() No existe OP, o consiste en una 0 dos personas con interés de gestionar los estandares de gestion
de proyectos de la Municipalidad, y se reconocen como jefes de proyectos exitosos. Se les brinda
asistencia a los equipos de proyectos, en temas de programacion y conceptos de gestion de
proyectos.
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() La OP esta establecida y reconocida por la Alcaldia, con la responsabilidad de definir los
procesos Y estandares para la gestion de los proyectos. Los miembros que la conforman (a veces
en tiempos parciales) les brindan apoyo a los equipos de proyectos 0 mentoria en proyectos
importantes.

() Las funciones y servicios de la OP se definen y se comunican en toda la Municipalidad. Es
considerada como un sitio de referencia y supervision de la metodologia de gestion de proyectos,
y por la Alcaldia como el punto focal de empuje de la gestion de proyectos para la Municipalidad.
Existe una metodologia completa de gestion de proyectos estandarizada.

() Las mejores préacticas de gestion de proyectos se recogen por departamentos, dependencias o
areas operativas y se mantienen en la OP. Se cuenta con reportes realistas a nivel gerencial, y se
comparan los avances de los proyectos contra las buenas practicas establecidas en las metodologias
y procesos. La OP es la responsable de la gestion de los recursos humanos a asignar a los proyectos.

() La OP administra el portafolio de proyectos, proporciona herramientas de gestion de proyectos,
da capacitacion y supervisa el alcance de los proyectos. Los jefes de proyectos son responsables
ante la OP de la gestion de proyectos. Todas las metodologias, procesos y plantillas de gestion de
proyectos estan disponibles en un sitio Intranet, mantenido por la OP.

Area de conocimiento: Alcance

La gestion del alcance son los procesos necesarios para garantizar que un proyecto incluya
todo el trabajo requerido y solo el trabajo requerido para completar el proyecto con éxito.

8) Planeacion de la gestion del alcance

() No existe un plan de gestion del alcance, por lo que se infiere de otros documentos.

() Se desarrolla un plan de gestién del alcance para proyectos grandes, que establece algunas reglas
para definir y administrar el alcance del proyecto.

() Existe una plantilla para el plan de gestion del alcance, la cual se utiliza para todos los proyectos,
y define en detalle la forma en cdmo se debe determinar y controlar el alcance.

() La planeacion y gestion del alcance es obligatoria para todos los proyectos, y sus procesos se
adecuan al tipo de proyecto, manteniendo la estandarizacion. Se utiliza el juicio experto e
informacidn de otros proyectos para desarrollar el plan.

() La mejora continua se considera clave, al planear la definicion del alcance y su gestion. El plan
incluye instrucciones para medir el valor de los cambios en el alcance, y detalla los costos para
mantener la calidad. Se recopilan y se transmiten las lecciones aprendidas.
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9) Recoleccion de requerimientos

() Los requerimientos de la estrategia municipal no se documentan; solo se documentan los
requerimientos técnicos de los proyectos, que incluyen una definicion general de lo que los
proyectos producirdn como entregables.

() Existe un método estandar para recolectar y documentar los requerimientos de la estrategia
municipal. Existe un proceso basico para establecer los entregables técnicos y su utilizacion, que
deben ser aprobados por el nivel gerencial correspondiente.

() Existe un proceso documentado y obligatorio, que describe los pasos a implementar para
recopilar los requerimientos, indicando las herramientas y técnicas a utilizar. Los grupos de interés
y los pardmetros de la calidad se incluyen en el proceso. Existe un proceso para dar trazabilidad a
los requisitos.

() La recopilacion de requerimientos considera las funciones operativas, los sistemas y otros
proyectos municipales. Los documentos de trazabilidad de los requerimientos, o adendas, reflejan
los impactos en las funciones existentes y en otros proyectos. Los requerimientos se documentan
en su totalidad.

() Existe control total de los cambios en los requerimientos; los cuales se consideran Gnicamente
si se conoce y analiza su impacto y se documenta. Las métricas se toman en cuenta para la toma
de decisiones. Se recopilan y se transmiten las lecciones aprendidas.

10) Definicion del alcance

() La declaracion del alcance se documenta, e incluye un primer nivel de la Estructura Detallada
de Trabajo (EDT).

() Existe una plantilla estandar para la definicion del alcance y un proceso documentado para
llenarla, requerida para los proyectos grandes. Para la definicion del alcance se utiliza la
documentacion de los requerimientos. Existe un proceso de control de cambios para gestionar el
alcance.

() Hay un proceso documentado, estandarizado y obligatorio, que describe los pasos para elaborar
la definicion del alcance. El proceso de control de cambios estd documentado y se sigue.

() La definicion del alcance considera la existencia de funciones operativas, los sistemas y otros
proyectos activos. El andlisis del control de cambios incluye el impacto del proyecto en las
funciones existentes u otros proyectos activos.

() Los procesos de definicion del alcance se revisan continuamente para su mejora. Las lecciones
aprendidas se recopilan y se comunican.
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11) Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

() LaEDT es un conjunto béasico de tareas de trabajo identificadas y la lista de entregables. Puede
existir programacion basica sin guia, para elaborar el plan de trabajo de los proyectos o programas.

() Existe una plantilla estandar para la EDT y un proceso documentado para llenarla, la cual utiliza
la informacidn de la declaracion del alcance. Se requiere para todos los proyectos grandes y debe
revisarse y ser aprobada por la jefatura correspondiente. Su informacion se utiliza para elaborar
los planes de gestion del proyecto.

() Un proceso estandarizado, documentado y obligatorio describe los pasos para la creacion de la
EDT, la cual se relaciona con el desarrollo y aprobacion de la EDT de cada proyecto.

() Todos los procesos relacionados con los cambios en el alcance se documentan, se implementan
y se utilizan. Estan integrados con los sistemas de control municipales, los programas de monitoreo
y la gestion de riesgos. Los reportes de alcance, tiempo y costo se integran en un informe técnico
de avance.

() Los procesos para determinar la EDT se examinan regularmente, para asegurar el registro de
las lecciones aprendidas sobre los procesos de mejora. Los cambios se anticipan y se documentan.

12) Validacion del alcance

() Lavalidacion del alcance ocurre durante la ejecucion de los proyectos, y no esta sistematizada.
Las variaciones del alcance se tratan como una reaccion a los cambios imprevistos a los requisitos,
programacion o costos.

() Existe un proceso de validacion y revision de los entregables, y se requiere para los proyectos
grandes. Los jefes de los proyectos o equipos siempre verifican el alcance de los proyectos con el
cliente interno o externo.

() La Municipalidad tiene un proceso estandarizado, controlado y obligatorio para el control de la
validacion del alcance de cada proyecto. El proceso incluye la aceptacion de los entregables, por
las jefaturas, y las solicitudes de cambios.

() La finalizacion y aceptacion de los entregables se comunica de forma mandatoria, y existen
métodos para la toma de acciones, basados en la retroalimentacion del impacto al alcance de los
proyectos.

() Las métricas de aceptacion de la produccién de los entregables se evalGan para asegurar el
rendimiento de la calidad de los requerimientos. Las técnicas de inspeccion de los entregables se
miden contra los estandares industriales de mejores practicas. Se recopilan y se comunican las
lecciones aprendidas.
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13) Control de cambios del alcance

() Existe un proceso de monitoreo del avance del proyecto. La linea base del alcance se gestiona
durante el ciclo de vida del proyecto, pero los cambios se comunican informalmente a los jefes de
proyectos. No se documenta el proceso de control de cambios del alcance.

() Existen plantillas estdndar, para monitorear el avance y gestion de la linea base del alcance. El
proceso del control de cambios del alcance esta definido, documentado y se implementa, aunque
no todos los proyectos lo aplican.

() Existe un proceso estandarizado, documentado y obligatorio para monitorear el avance y la
gestion de la linea base del alcance. La trazabilidad de los requerimientos y el rendimiento del
trabajo se toman en cuenta para el monitoreo.

() Todos los procesos sobre el control de cambios en el alcance se documentan, se implementan y
se utilizan. Se integran a los sistemas de control de la Municipalidad y a la gestion de riesgos. Los
reportes de alcance, costo y tiempo se integran en los informes técnicos de avance.

() Existe un proceso para mejorar continuamente los procesos de control del alcance. Las métricas
se recopilan y analizan, para asegurar el logro del alcance, y las variaciones se toman en cuenta
para determinar la eficiencia y efectividad de los proyectos, y servir para la toma de decisiones.

Area de conocimiento: Tiempo
El propdsito general de la gestién del tiempo es: desarrollar el cronograma del proyecto;
gestionar ese cronograma; asegurar que el proyecto se complete en el periodo de tiempo

aprobado.

Incluye la definicion de las actividades del proyecto, la elaboracion del cronograma, su
ejecucion y el control del plan durante la ejecucion del proyecto.

14) Planeacion de la gestion del tiempo

() No se elabora el plan de gestion del tiempo. Los cronogramas de los proyectos se definen
pobremente.

() La elaboracion del plan de gestion del tiempo es parte de los procesos de gestion. Este plan
establece las reglas para la definicion y gestion del cronograma.

() Existen plantillas para elaborar el cronograma, y se utilizan consistentemente en todos los
proyectos. La elaboracion del cronograma se basa en la declaracion del alcance y la EDT. El plan
de gestion define los detalles de la forma en como se debe elaborar y controlar el cronograma.
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() La planificacién del tiempo y la gestion del cronograma son obligatorios para todos los
proyectos. El juicio experto y experiencias documentadas de proyectos anteriores se utilizan para
elaborar el plan de gestion del tiempo.

() La mejora continua es clave para la planificacion de las actividades de gestion del tiempo, y
para el seguimiento y medicién de las variaciones. La gestion del tiempo incluye el registro y
comunicacion de las lecciones aprendidas.

15) Definicion de actividades

() La forma en la que las actividades se definen es informal; no se documenta y varia entre
proyectos. El cronograma se elabora a un nivel bésico de hitos, y contiene en algunos casos los
entregables. Las areas funcionales de soporte no se toman en cuenta siempre.

() La Municipalidad tiene un proceso documentado y béasico para definir las actividades con los
hitos estandar establecido por los proyectos. El cronograma de actividades tiene un nivel detallado,
y las actividades se definen para lograr el alcance, incluyendo al menos los hitos y entregables.

() El proceso de definir las actividades se documenta y es replicable. Las plantillas se integran en
el ambiente del software de programacion estandar. Se incluyen tareas externas claves que pueden
afectar los proyectos, las cuales se monitorean y se gestionan.

() Todos los procesos se implementan, se documentan y se utilizan. Se utilizan como informacién
para la toma de decisiones. Las lecciones aprendidas se recopilan. Los procesos de planeacion
estan integrados a la OP.

() Se cuenta con un proceso de mejora continua para la identificacion y definicion de actividades.
Se identifican y recopilan todas las restricciones y supuestos; se recopilan y se utilizan las lecciones
aprendidas para la mejora de los procesos.

16) Secuencia de actividades

() La secuencia de las actividades se realiza informalmente. Cuando se consideran secuencias,
raramente reflejan sus dependencias. Los métodos para definir las secuencias los conocen los
equipos de proyectos, pero no estan estandarizados.

() La Municipalidad tiene un proceso basico documentado, para secuenciar las actividades y
establecer precedencias y dependencias. ElI proceso de secuencia de actividades incluye la
identificacion de restricciones y supuestos.

() Los procesos de secuenciar actividades incluyen dependencias externas y plantillas de redes de
actividades, que representan actividades comunes y secuenciadas y sus dependencias. El proceso
es replicable y esta documentado.
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() Las dependencias del proyecto se monitorean regularmente, enfocandose en las dependencias
entre proyectos y programas. Estas dependencias apoyan la toma de decisiones. Las lecciones
aprendidas se recopilan.

() La secuencia de actividades esta sometida a la mejora continua, para mejorar la identificacion
obligatoria, discrecional y de las dependencias externas, y determinar la relacion entre actividades.
Las lecciones aprendidas se recopilan y se utilizan en la mejora de los procesos.

17) Estimacion de los recursos de las actividades

() Cada jefe de proyecto ha desarrollado su propia forma de identificar las necesidades y los
recursos requeridos para los proyectos.

() En el proceso de planeacion se define una lista completa de recursos requeridos para todas las
categorias de trabajos (equipamiento y materiales), y se utiliza un método para determinar las
cantidades de recursos requeridos. La OP tiene una lista genérica de diferentes recursos.

() La estimacion de recursos estd integrada al proceso de planeacion; se utiliza la EDT para
determinar los requerimientos de todos los recursos. Se establecen métricas y se analizan para
determinar la eficiencia en la identificacion de los recursos.

() Todos los procesos relacionados con la estimacion de los recursos se documentan, se utilizan y
se monitorean, enfocandose en los que dependen de otros proyectos o programas para la toma de
decisiones.

() Existe un proceso de mejora continua para la planeacion de recursos, con el fin de identificar
todos los requeridos con suficiente antelacién y en las cantidades correctas. Se recopilan y se
utilizan las lecciones aprendidas.

18) Estimacion de la duracién de las actividades

() Cada jefe de proyecto ha desarrollado su propia forma de estimar las horas; el proceso no esta
estandarizado. Es dificil utilizar la informacion historica para mejorar la exactitud de la estimacion.

() La Municipalidad pone a disposicion herramientas y técnicas estandarizadas a los equipos de
proyectos, para que estimen cantidades. Su uso no es obligatorio.

() Se inicia la identificacién de las actividades externas dependientes. El uso de las herramientas
y técnicas estandares es obligatorio para todos los proyectos. Se cuenta con informacion historica.

() Todos los procesos de estimacion se documentan y se utilizan. Las estimaciones se monitorean
y se gestionan para la toma de decisiones. Los procesos de planeacién que se integran estan
incluidos en la OP.

() Existe un proceso para la mejora continua de las estimaciones que se documenta e implementa.
Las lecciones aprendidas se recopilan y se utilizan para la mejora del proceso.
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19) Desarrollo del cronograma

() No existe un proceso para desarrollar el cronograma, ni para establecer la linea base. En su
elaboracion, las duraciones son conjeturas y se limita a hitos independientes.

() El proceso para desarrollar la linea base del tiempo y su cronograma es completo, documentado
y replicable. Existe un plan de gestion del tiempo. Los recursos y riesgos se incluyen.

() Los procesos de planeacion del cronograma estan integrados a la OP, a los sistemas de
planificacion estratégica y a los procesos de gestion de riesgos. La linea base se establece, se
implementa y se gestiona con métricas, que se analizan para la toma de decisiones del cronograma.

() Las lineas base del cronograma se utilizan para la toma de decisiones. Se maximiza el uso de
los recursos, y los reportes de variaciones miden el rendimiento de eficiencia y efectividad.

() Existe un proceso de mejora continua, para la definicion del cronograma que se implementa.
20) Control del cronograma

() Cada equipo de proyecto utiliza sus propias formas para gestionar y controlar el cronograma.
Los cambios en los hitos se gestionan de forma desigual, y en algunos casos no se monitorean ni

involucran acciones correctivas. Se presentan reportes solo cuando se solicitan.

() Existe un proceso documentado, para gestionar y controlar el cronograma. La linea base de él
cambia frecuentemente.

() El avance del cronograma y sus cambios se evallan, se gestionan, y se informa a los interesados.
Se evalUa el avance del proyecto, con un proceso documentado de medicién del rendimiento, y se
toman acciones correctivas. Se da seguimiento y se gestionan las lineas base.

() La evaluacién del cronograma se incluye en la determinacion de la eficiencia y efectividad de
los proyectos.

() Existe un proceso de mejora continua para controlar el cronograma, incluyendo el analisis de
su rendimiento. Las lecciones aprendidas se recopilan, y se utilizan para mejorar los procesos.

21) Integracion del cronograma

() El proceso de integracion del cronograma institucional agrupa, de manera informal, los
cronogramas de los proyectos en un cronograma de programas.

() Los cronogramas de los proyectos se agrupan de forma manual, para presentar los cronogramas
de los programas institucionales; no se integran las dependencias y relaciones entre ellos.

() Existe un proceso unificado y sistematizado para la integracién de cronogramas y programas
en los calendarios institucionales.
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() Existe un proceso integrado de los cronogramas de los proyectos y programas, documentado e
implementado, que la Municipalidad utiliza para gestionar decisiones durante la ejecucion de los
proyectos y programas.

() Existe un proceso de mejora continua, para el proceso de integracién del cronograma, para los
proyectos y programas. Se recopilan y se utilizan las lecciones aprendidas, con el fin de mejorar
los procesos.

Area de conocimiento: Costo

El proposito general de la gestion del costo es: determinar el costo total del proyecto;
gestionar ese costo; asegurar que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado.

Incluye la identificacion de recursos, el desarrollo de la linea base del costo, la comparacion
del avance contra la linea base y el control de costos.

22) Planificacion de la gestion del costo
() Los presupuestos se definen pobremente, y casi no hay documentacion disponible.

() La elaboracion del plan de gestion del costo es parte del proceso de la gestion del proyecto, y
establece las reglas para definir y gestionar el presupuesto.

() Existen plantillas para estimar el presupuesto, y se usan consistentemente. Se establece la forma
de como se define y se controla el presupuesto.

() La planeacién del costo y gestion del presupuesto son obligatorios para todos los proyectos. Se
utilizan juicios expertos, y los archivos de proyectos anteriores para desarrollar el plan.

() La mejora continua es clave cuando se planean las actividades de la gestion del costo, que
incluye el seguimiento del gasto real contra el presupuesto y la medicién de las variaciones. Las
lecciones aprendidas se recopilan y se comunican.

23) Estimacion de costo
() Las estimaciones de costo se establecen de manera informal, y no necesariamente capturan
todos los costos. Hay acceso a algunas tecnicas y herramientas no estandarizadas para la

estimacion.

() Existe un proceso documentado para generar y dar seguimiento a los costos estimados, con el
uso de una plantilla béasica.

() El proceso de estimacion de costos esta documentado y es replicable. Los datos se recopilan y
se utilizan para establecer una base de datos para proyectos futuros.
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() Los procesos de estimacidn se documentan, se utilizan y estan integrados a la OP, a finanzas y
a la contabilidad, a la planeacion estratégica y a la gestion de riesgos.

( ) Existe un proceso de mejora continua, para la estimacion de costos, que le sirve a la
Municipalidad para realizar mejores prondsticos de los costos de los proyectos y de los planes de
gestion.

24) Determinacion del presupuesto

() La Municipalidad no ha definido practicas estandar para establecer las lineas base de costos. La
documentacion es incompleta.

() La linea base no es un estandar municipal, y puede cambiar con frecuencia.

() La linea base del costo se establece, se implementa, se gestiona y se integra a un sistema de
informacion municipal.

() La linea base de costo esta integrada con el cronograma, finanzas y contabilidad, planificacion
estratégica y la gestion de riesgos.

() Existe un proceso de mejora continua para los procesos de presupuestacion de costos y su linea
base. Las lecciones aprendidas se capturan y se utilizan para la mejora continua. Existe un proceso
documentado, que utiliza las mediciones de la linea base para la toma de decisiones.

25) Control de costo

() Se aplican aproximaciones de la gestion y el control de costos. Los cambios se gestionan
inconsistentemente, y en algunos casos no se monitorean. Se elaboran algunos reportes, solo bajo
solicitud.

() Existe un proceso documentado para gestionar y controlar los costos, que incluye la forma de
coémo deben elaborarse y distribuirse los reportes de costos, el reporte de avance y algunas métricas
bésicas de costos.

() Los equipos de proyectos utilizan los procesos de control de cambios de costos, los reportes de
costos y los analisis de la medicion del rendimiento; se comunican a los involucrados. Los estados
generados se concilian en los sistemas financieros y contables.

() El sistema de control de cambios en costos esta documentado e integrado a los otros sistemas
de control, monitoreo y riesgos de la Municipalidad. Los procesos de medicién del rendimiento se
utilizan para evaluar el estado del costo de los proyectos, y para formular acciones correctivas.

() Los procesos del control de costos estan sujetos a mejora continua. EXiste un proceso
documentado que utiliza las evaluaciones de costos para la toma de decisiones. Las lecciones
aprendidas se capturan, y se usan para mejorar los esfuerzos de monitoreo y control.
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Area de conocimiento: Calidad

Los objetivos generales de esta area de gestion son: satisfacer a los clientes; cumplir con los
requisitos del proyecto; alcanzar la idoneidad para el proposito del proyecto; asegurar que
los productos o servicios son aptos para el uso.

26) Planificacion de la calidad

() No existe un plan de gestion de la calidad formal. Los estandares utilizados en los proyectos
son definidos de forma baésica.

() La elaboracion del plan de gestion de la calidad incluye el proceso de aseguramiento de la
calidad, y establece las reglas para definir y gestionar los estandares de los proyectos y productos.
Existen plantillas estandar que se utilizan consistentemente.

() La planificacién de la calidad y la gestion de los estandares son obligatorios para todos los
proyectos. El proceso incluye plantillas, para crear planes formales de la calidad, y requiere la
participacion de las jefaturas en puntos clave de aprobacion.

() La planificacion de la calidad abarca todo el entorno en el que se ubica el producto de los
proyectos. Existe una oficina de la calidad, y se comparan los resultados con los resultados estandar
de los gobiernos locales.

() La gestion de la calidad incluye las lecciones aprendidas que se registran, se difunden y se
utilizan para mejorar el desempefio del proceso. El proceso de planificacion de la calidad integra
el uso de métricas y datos de los proyectos, con datos de otros para analisis comparativos de
beneficios y costos para la toma de decisiones.

27) Aseguramiento de la calidad
() No hay précticas establecidas o estdndares para el aseguramiento de la calidad.

() Hay aproximaciones para elaborar los procesos de aseguramiento de la calidad, que incluyen
herramientas y técnicas para grandes proyectos.

() Las herramientas y técnicas, tales como el disefio de experimentos y las listas de verificacion
para el aseguramiento de la calidad, son estandares en grandes proyectos. El enfoque proactivo de
la calidad incluye acciones que involucran a los equipos de proyectos y jefaturas de areas.

() La mayoria de los proyectos utilizan procesos de aseguramiento de la calidad basados en
estandares de calidad. Los proyectos estan sujetos a revisiones, por parte de la administracion
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municipal, segun avanzan, para asegurar que los resultados cumplen con los requisitos y
especificaciones determinadas.

() Se obtiene retroalimentacion de los procesos de aseguramiento de la calidad, y se utilizan
activamente para mejorar las précticas de gestion de proyectos futuros. La eficacia y la eficiencia
del producto y de los procesos se miden con regularidad, utilizando métricas recopiladas en otros
proyectos.

28) Control de la calidad
() No hay précticas o estandares establecidos para realizar el control de la calidad.

() El proceso béasico del control de la calidad es una guia para revisar documentos, realizar
inspecciones y pruebas funcionales de los entregables y los productos. Se utilizan criterios de
aceptacion, estandares de rendimiento, requisitos de negocio, especificaciones y estandares de la
calidad.

() Los estandares de desempefio de los proyectos estan establecidos, y su cumplimiento se mide
contra esa base. El cliente participa activamente en las revisiones de los productos, y actla como
la estacion de aceptacion final de las entregas.

() El proceso de la calidad incluye plantillas y directrices, para la revision y pruebas de los
productos que integran con otros productos y sistemas municipales. Los resultados de los
proyectos se revisan, se inspeccionan y se aprueban segun los estandares de desempefio
establecidos.

(1) Los resultados de las pruebas de control de la calidad se examinan durante el ciclo de vida de
los proyectos, para generar mejoras en los procesos. Los resultados se utilizan para la toma de
decisiones.

29) Supervision de la gestion de la calidad

() Lasupervision de la gestion de la calidad no se considera estratégica. La alta direccidn entiende
la definicion de un proyecto, y es consciente de la necesidad de la gestion de su calidad.

() Existen procesos basicos de gestion de calidad para proyectos grandes, pero no se consideran
estandares.

() Todos los procesos de supervision de la calidad son replicables, y los utiliza la mayoria de los
equipos del proyecto.

() Los procesos de la gestion de la calidad estan integrados a los otros procesos municipales; se
entiende claramente su papel en la gestion de proyectos, y existe un mandato municipal para hacer
cumplir estos procesos.
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() Los proyectos tienen un alto valor dentro de la municipalidad, y son parte integral del éxito
financiero de la misma. La Alcaldia juega un rol activo en la supervision y patrocinio de los
proyectos. Todos los proyectos, cambios y problemas se evalGan en funcién de las métricas de
eficiencia y efectividad.

Area de conocimiento: Recursos humanos

El proposito general de esta area de gestion es: identificar los conjuntos de habilidades
requeridas para actividades especificas del proyecto; identificar a las personas que tienen
esos conjuntos de habilidades; asignar roles y responsabilidades para los proyectos
asegurando la alta productividad del personal, y pronosticar las futuras necesidades del
recurso humano.

30) Planificacion de la gestion de los recursos humanos

() Hay procesos informales, para determinar el nimero de personas necesarias, con el fin de
realizar las actividades de los proyectos. Las relaciones de comunicacion son informales, y los
jefes de los proyectos asignan el trabajo.

() Cada jefe de proyecto define basicamente las habilidades requeridas por el proyecto y los
momentos cuando se necesitan. Las responsabilidades se definen en una matriz segun los
entregables, y las relaciones de comunicacion se indican en un cuadro.

() Se realiza un analisis formal para determinar las relaciones organizacionales, técnicas y
competencias dentro de la Municipalidad. Existen descripciones de responsabilidades para todo el
personal de los proyectos, y se analizan y gestionan las restricciones.

La planificacién organizativa del proyecto se integra a la gestion y priorizacion del recurso
humano, elabordndose un plan de gestién, para tratar las relaciones organizativas, técnicas y
competencias. Los planes de dotacion consideran definiciones de funciones y responsabilidades.

La planificacion organizacional se evalla periédicamente, y se incorporan mejoras al proceso. Las
métricas de rendimiento de los recursos humanos se utilizan para definir la eficiencia y la eficacia
de la utilizacion de los recursos.

31) Adquisicion del equipo de proyecto

() Se utiliza un proceso informal para seleccionar el personal, con el proposito de desarrollar el
trabajo de los proyectos, y se le solicita al area de recursos humanos que proporcione el personal
que se requiere.

() Se identifica el personal con las habilidades y la disponibilidad de trabajar en el proyecto. El
jefe del proyecto gestiona con las jefaturas funcionales el personal por un periodo establecido,
aunque se podria asignar a otro proyecto con mayor prioridad. El plan de gestion define los
parametros deseados para los miembros del proyecto.
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() Los jefes de proyecto trabajan con la OP y las jefaturas funcionales para priorizar y administrar
el recurso humano.

() La OP realiza una gestion eficaz de los recursos humanos y de los procesos de priorizacion. Los
jefes de proyecto utilizan los procesos para satisfacer las necesidades del personal de los proyectos.
Se elaboran informes de variaciones del recurso humano para todos los proyectos.

() Laprevision de recursos se utiliza para garantizar la mejora continua. Las solicitudes de recursos
se evaltan en funcién de las restricciones y la priorizacion, para garantizar que los mismos se
utilicen, con el fin de lograr una eficacia y una eficiencia dptimas. Los informes de variacion del
recurso humano establecen métricas de rendimiento de eficiencia y efectividad.

32) Desarrollo del equipo de proyecto

() ElI desarrollo del equipo ocurre de manera informal, y consiste en asignar personas con
habilidades y personalidades complementarias en un mismo equipo de trabajo. Se realizan
reuniones ocasionales para explicar detalles como el alcance, la EDT y los resultados de los
proyectos.

() Hay un método para involucrar, a los equipos de proyecto, en el desarrollo del alcance y planes
de gestion de los proyectos. Existen planes de desarrollo personal, y hay evaluaciones de
desempefio de los miembros del equipo.

() Las jefaturas estan involucradas en el proceso de conformacion de los equipos de proyectos, y
existe cohesion de equipos. Existe un proceso para la gestion de conflictos, y se utiliza en la
mayoria de los proyectos.

() Las necesidades de capacitacion de los miembros del equipo se identifican, y se les comunican
ala OP y a las jefaturas funcionales, que satisfacen estas necesidades. El proceso de conformacion
de los equipos de proyectos se aplica a la mayoria.

() Las necesidades de capacitacion de los miembros del equipo se proyectan y se reconocen como
inversiones. Las lecciones aprendidas sobre los medios eficaces de desarrollar la sinergia del
equipo se capturan y se usan para mejorar los procesos. La satisfaccién del equipo se mide.

33) Gestion del desarrollo profesional

() Ningun estandar o proceso corporativo provee la justificacion para una carrera profesional en
la gestion de proyectos, pese a que se reconoce que las competencias necesarias, para dirigir un
proyecto con éxito, son diferentes de las necesarias para desarrollar otras funciones.

() Se reconoce y documenta la base de conocimientos, experiencia y competencia de cada
colaborador, como factores que contribuyen a los resultados exitosos de los proyectos. Se definen
funciones especificas para proyectos.
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() Existe un proceso definido para el perfil de gestién de proyectos, y se espera que las personas
persigan el desarrollo de la carrera relacionada con proyectos, y que determinen sus necesidades
especificas de desarrollo.

() Las jefaturas apoyan la integracion de la trayectoria profesional en proyectos dentro de la
estructura de recursos humanos. Las personas se contratan con base en el perfil de conocimientos
y competencias en el &rea de proyectos.

() Se utilizan procesos de mejora continua, con lecciones aprendidas que se examinan
regularmente. Se reconoce el desempefio exitoso del personal que gestiona proyectos.

Area de conocimiento: Comunicaciones

El propdsito general de esta &rea es supervisar y controlar los procesos de datos del proyecto,
desde la recoleccion para la categorizacion hasta la difusion para la utilizacion y la toma de
decisiones.

34) Planificacion de la gestion de las comunicaciones

() No existen estandares establecidos para la planificacion de las comunicaciones. Los jefes de
proyecto proporcionan informes de avance si la administracion los solicita.

() Se desarrolla un plan de gestion de comunicaciones para los proyectos grandes, y la alta
direccion alienta a esos jefes de proyectos a proporcionar informes resumidos regularmente. Los
requisitos de comunicacion se definen combinando el tipo y el formato de la informacion requerida
con un analisis del valor de esa informacion.

() Los planes de comunicaciones se generan para todos los proyectos.

() Existe un método para actualizar y perfeccionar el plan de gestién de comunicaciones, conforme
los proyectos avanzan. El plan se desarrolla y se incorpora a los sistemas de informacion
municipales.

() La documentacion de la planificacion de las comunicaciones y de las lecciones aprendidas se
analizan para determinar impactos de valor agregado. La planificacion de las comunicaciones esta
estrechamente relacionada con la planificacion municipal.

35) Gestion de comunicaciones (distribucién de informacion)

Las comunicaciones se gestionan de forma basica, generalmente como respuestas a peticiones o
preguntas especificas sobre proyectos dirigidas a los jefes de proyectos.

() La informacion se distribuye a través de medios electrénicos o documentacion impresa. Los
procesos béasicos de la distribucion de la informacion se implementan. Los jefes de proyectos son
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responsables de asegurar que la informacion de los proyectos se genere oportunamente, y que los
interesados obtengan la informacidn que requieren.

() Existe una base de datos formal, y la distribucién de la informacion esta sistematizada. Los jefes
de proyecto confirman regularmente la satisfaccion de los interesados con la informacion que
reciben.

() Existe una base de datos automatizada para el acceso a la informacion. La distribucién de
informacion incluye diferentes formatos y distribucion multimedia. Se confirma el acceso y la
satisfaccion de las partes interesadas.

() Toda la documentacion de los proyectos esta disponible para revision para los cierres
administrativos que competan, y las lecciones aprendidas se evallian para determinar procesos de
mejora continua.

36) Control de las comunicaciones

() Los jefes de proyectos generan reportes informales, que cubren temas y avances de los
proyectos. La presentacion de informes sobre el desempefio de los proyectos es bésica, y se discute
en reuniones.

() Se generan periddicamente tres tipos de informes resumidos: el estado, el progreso y la
finalizacion de las fases o de los proyectos. Los clientes aceptan formalmente los entregables de
los proyectos.

() Los informes de avance incluyen reportes sobre el rendimiento de los proyectos. Las jefaturas
se involucran en la identificacion, andlisis y aprobacion (o rechazo) de los cambios en los planes
de los proyectos. Los informes se archivan para referencia futura.

() Todos los proyectos capturan mediciones de desempefio, para asegurar que los interesados
comprendan y analicen el desempefio de los proyectos. El analisis formal de las variaciones y
tendencias se realiza.

() Las métricas de rendimiento se utilizan para evaluar la eficiencia y eficacia de los proyectos.
Las lecciones aprendidas se analizan, y los resultados se retroalimentan, para procesos de mejora
continua y referencias futuras.

37) Trazabilidad y gestion de problemas

() Los problemas se tratan de forma bésica, y se discuten en reuniones.

() Existe un proceso documentado para la gestion de problemas -se recolectan, se documentan, se

gestionan y se resuelven-. Las jefaturas se involucran en la resolucién de problemas para proyectos
grandes.
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() Los problemas se abordan en las reuniones regulares de los equipos de proyecto. Todos los
miembros del equipo participan en la gestion de problemas y en los planes de accion para
resolverlos.

() Se comprende y se analiza el impacto de los problemas de los proyectos sobre otras areas de la
municipalidad; su solucion se prioriza para minimizar este impacto. La Alcaldia recibe informes
periodicos sobre los problemas identificados, su estatus y el potencial de escalamiento y solucion.
() El proceso de trazabilidad de problemas se evalta periédicamente, para determinar posibles

mejoras. Se priorizan en funcion de sus impactos en las métricas de rendimiento de eficiencia y
efectividad del proyecto.

Area de conocimiento: Riesgos

El propdsito general de esta gestion es identificar, analizar, responder y controlar los factores
de riesgo a lo largo de la vida de un proyecto.

La gestion del riesgo requiere: comprender los eventos de riesgo; evaluar sus impactos en un

proyecto; determinar la mejor manera de tratarlos; desarrollar y ejecutar un plan para
administrarlos, y monitorear su progreso.

38) Planificacion de la gestion de riesgos

() No existe un plan de gestion de riesgos. Se limita a hacer referencia a riesgos potenciales.

() La elaboracion de un plan de gestion de riesgos forma parte integral de la gestion de los
proyectos; establece reglas para definir y gestionar los riesgos de los proyectos. La mayoria de los

proyectos grandes elaboran y utilizan este plan.

() Existe un plan estandar de gestion de riesgos, que se aplica de forma coherente a todos los
proyectos. Existen plantillas para identificar, evaluar y gestionar los riesgos.

() La planificacion de la gestion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos. Se utiliza el
juicio experto y los archivos de proyectos anteriores para elaborar el plan.

() El plan incluye la medicion del valor derivado de la gestion del riesgo. Las lecciones aprendidas
se registran, difunden y se utilizan para mejorar las practicas.

39) Identificacion de riesgos

() Los riesgos no se identifican formalmente, y los riesgos identificados o materializados se
discuten en las reuniones de forma basica.
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() Existe un proceso documentado, para identificar los riesgos del proyecto con esfuerzos
conscientes para identificar todos los riesgos, basados en el juicio de expertos y en las lecciones
del sector municipal.

() Existe y se aplica un proceso estandar documentado, para identificar los riesgos de los proyectos
que describe las herramientas a utilizar.

() El proceso de identificacion de riesgos esta integrado a los procesos de gestion de alcance,
costos y del tiempo.

() Existe un proceso de mejora continua, documentado para la identificacion de riesgos de forma
oportuna. La identificacion incluye el analisis de las prioridades municipales para los proyectos.

40) Analisis cualitativo de riesgos

() En caso de identificarse los riesgos, los jefes de proyectos especulan sobre los impactos de su
materializacion en los proyectos; no hay un proceso estandar.

() Existe un proceso documentado y estandar que detalla el método para evaluar las probabilidades
e impactos de los riesgos.

() El proceso de analisis de riesgos esta documentado, es replicable e incluye procedimientos para
evaluar los riesgos de forma cualitativa. Los riesgos se priorizan sobre la base de descripciones
narrativas.

() El analisis cualitativo del riesgo incluye informacidn sobre los posibles impactos en la gestion
del alcance, costos, tiempo, sistemas financieros y contables y procesos de planificacion
estratégica.

() Existe un proceso de mejora continua para el analisis cualitativo de los riesgos, y para elaborar
el plan de gestion de riesgos. Las lecciones aprendidas se capturan y se usan con el fin de mejorar
el proceso de desarrollo de estrategias para identificar los riesgos.

41) Analisis cuantitativo de riesgos

() No existe un proceso formal para el andlisis cuantitativo de los riesgos identificados.

( ) Existe un proceso documentado estandar, para evaluar consistentemente los riesgos
identificados. Los equipos de proyecto intentan emplear enfoques mas objetivos para cuantificar

los impactos potenciales de los riesgos.

() El proceso de cuantificacion del riesgo documentado y replicable utiliza procedimientos
avanzados para cuantificarlos, e incluye criterios multiples para priorizar los elementos de riesgo.
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() El proceso de cuantificacion de riesgos se integra a la gestion del alcance, costes, tiempo,
finanzas y contabilidad y planificacion estratégica. Considera los riesgos de otros proyectos y otras
partes de la Municipalidad. Existen criterios institucionales para medir la efectividad de la gestion
de riesgos.

() Existe un proceso formal para la mejora continua, para el analisis cuantitativo del riesgo de los
proyectos.

42) Planificacion de la respuesta al riesgo

() Los riesgos se consideran a medida que surgen. Los equipos rara vez determinan estrategias de
respuestas a los riesgos para futuros eventos de riesgo.

() Los equipos de proyectos elaboran planes de gestion de riesgos que documentan los
procedimientos para gestionarlos. Los proyectos grandes incluyen planes de contingencia para
riesgos a corto plazo, y estrategias de mitigacion para todas las areas de preocupacion.

() El proceso estandar para la planificacion de la respuesta a los riesgos esta documentado, y se
utiliza en todos los proyectos, e incluye plantillas. Los equipos de proyectos suelen mantener
planes de contingencia y estrategias de mitigacion para todos los riesgos identificados.

() El proceso de la respuesta a los riesgos esta integrado a la gestion del alcance, tiempo, costos,
sistemas de finanzas y contabilidad, procesos de planificacion estratégica, y a la OP.

() Existe un proceso para el seguimiento del uso de las reservas de los proyectos, que apoya las
decisiones de gestion durante la ejecucion de los proyectos. Las reservas se incluyen en las
métricas para evaluar la eficiencia y efectividad del proyecto. Las lecciones aprendidas se registran
y se utilizan con el proposito de mejorar los métodos de identificacion de estrategias, para la
respuesta a los riesgos.

43) Control de los riesgos

() No existe un plan de gestion de riesgos; los equipos de proyectos toman medidas correctivas
cuando ocurren e identifican estrategias de respuesta al riesgo.

() Los equipos aplican sus propios enfoques para administrar y controlar los riesgos, asignando
responsabilidad a medida que ocurren. Se les informa a las jefaturas sobre el estado de riesgo de
grandes proyectos. Existe y se utiliza un procedimiento documentado, para reportarles el estado
de riesgo a las partes interesadas.

() Existe y se utiliza un proceso para dar seguimiento y controlar los riesgos; estos se rastrean de
forma activa y formal, y se toman medidas correctivas. Todos los planes de gestion de riesgos se
actualizan a medida que los eventos de riesgo ocurren y las condiciones cambian, ajustandose los
planes de gestion de los proyectos.
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() El sistema de control de riesgos esta integrado a los otros sistemas de monitoreo y control de
tiempo y costos de la Municipalidad.

() Existe un proceso de mejora continua para el proceso de control de los riesgos. Las evaluaciones
de riesgo y los datos reales sobre su estado apoyan en la toma de decisiones durante la ejecucion
de los proyectos. Las evaluaciones se incorporan, y se incluyen en las mediciones de eficiencia y
efectividad de los proyectos.

44) Documentacion de riesgos

() No hay base de datos histérica del registro de los riesgos tipicos encontrados y experiencias
relacionadas.

() Se compilan los datos histéricos relativos a los riesgos, y existe la base de datos. La informacion
recopilada describe los riesgos existentes y los usuales en proyectos similares; la informacion no
esta sistematizada.

() Se recopilan datos historicos sobre riesgos comunes, sus disparadores, y la informacion se
almacena en una base de datos histdrica.

() El sistema de informacion de riesgos esté integrado a los otros sistemas de los proyectos, lo que
permite que los informes de estado y los cuadros de mando reflejen la informacién critica sobre
plazos, presupuestos, conflictos y riesgos.

() Existe un proceso de mejora continua, para la documentacion de los riesgos y el mantenimiento
de una base de datos histdrica. Las lecciones aprendidas se capturan y se utilizan para mejorar la
recopilacion de datos. Se Ilevan a cabo evaluaciones posteriores al proyecto.

Area de conocimiento: Adquisiciones

Las adquisiciones constituyen los procesos y acciones emprendidas por los jefes de proyecto
0 equipos de proyectos para adquirir los bienes y servicios requeridos en los proyectos.
Incluyen las actividades para la gestion de los contratos durante todo el periodo de ejecucion
y cierre.

45) Planificacion de la gestion de adquisiciones

( ) No existe una practica estandar para planificar las adquisiciones. Los jefes de proyecto
determinan los requisitos basicos y el calendario, basandose en listas de hitos y entregables, y
desarrollan enfoques planificados, para comprar bienes y servicios, segin sea necesario.

() Los jefes de proyectos realizan un analisis informal, para determinar la adquisicién de bienes y
servicios, y hacer recomendaciones a las areas que competan. Se elabora un plan de gestion de
adquisiciones que detalla los procedimientos, las descripciones de los articulos, los costos, las
cantidades, los requisitos de calidad y los plazos de entrega.
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() Las recomendaciones y decisiones de adquisiciones toman en cuenta los impactos en otras areas
de la Municipalidad, tales como la capacidad instalada, la eficacia del método, los factores
econdmicos, entre otros.

() Factores organizativos, como la capacidad disponible en diversas areas, ramificaciones para
otros proyectos, impactos en otras areas del ambiente organizacional y otros factores se consideran
en la toma de decisiones de adquisiciones. Se solicita informacion de todos los interesados
afectados por un proyecto.

() La planificacion de las adquisiciones se evalla periodicamente, y se mejora de forma continua.
Los datos historicos sobre los costos proyectados se evaltan en funcién de los costos reales, para
determinar si las decisiones tomadas son solidas y deberian replicarse en el futuro. Las decisiones
de adquisicion se evaltan con base en las métricas de eficiencia y efectividad.

46) Requisicion y solicitud de adquisiciones

() Las solicitudes de las adquisiciones de proyectos se preparan de manera similar a otros bienes
y servicios tipicos. La Municipalidad no tiene enfoques especificos para las adquisiciones de los
proyectos.

() Existe un proceso para identificar los requisitos de los contratos, identificar proveedores
potenciales, seleccionar el tipo de contrato apropiado y determinar el mejor enfoque de adquisicion
y preparacion de la documentacion. Se establecen criterios de evaluacion claros para las
propuestas.

() El proceso para elaborar la documentacion de adquisiciones incluye plantillas de adquisicion
para la declaracion de trabajo, informes de estado y otros. Se utilizan técnicas, tales como
calificacion de proveedores y criterios de evaluacién de propuestas, de manera consistente.

() Las solicitudes de los proyectos estan integradas al proceso de adquisicion de la Municipalidad.

() Los jefes de proyectos y equipo evaluan a los proveedores al final de los proyectos, para
determinar la eficacia, la eficiencia, la capacidad de respuesta, la oportunidad y la calidad de los
productos o servicios. Los procesos se evaluan regularmente, y se incorporan continuamente
mejoras.

47) Control de adquisiciones y gestion de proveedores

() Los requisitos minimos de presentacion de informes se definen en los contratos. No existen
procesos para gestionar cambios y riesgos, ni para comunicarse con los proveedores. Las
respuestas a los problemas de la cadena de suministro son reactivas.

() Se espera que los proveedores les proporcionen, a los jefes de proyectos, informes de avance
periddicos, que reflejen el progreso hacia la consecucién de hitos clave. No se documenta ningin
formato o frecuencia especifica. Los cambios en el plan pueden representar cambios en el alcance,
por lo que se utiliza el proceso de gestion del cambio.
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() Los contratistas y proveedores deben cumplir con los procesos y estandares municipales para
la gestion de proyectos. Los proveedores deben informar oportunamente para demostrar el avance
de las actividades. Los cambios y problemas se comunican inmediatamente a los jefes de los
proyectos, para su inclusion al proceso de gestion de cambios de los proyectos.

() Se les exige, a los proveedores, que informen sobre el avance de las adquisiciones, utilizando
herramientas y técnicas estandar de la gestion municipal de proyectos.

() Los contratistas y proveedores se evaltan en funcion de la eficacia y eficiencia del desempefio
de sus acciones y de los proyectos. Ambas partes se adhieren a estandares de rendimiento y calidad
en sus productos o servicios. Se recopilan las lecciones aprendidas en una base de datos sobre su
rendimiento.

48) Cierre de adquisiciones

(') Las relaciones con los proveedores se llevan a cabo informalmente. Los cierres de contratos
pueden ser informales. Los fallos de comunicacion pueden ocurrir durante y después del cierre de
un proyecto. Las auditorias y la solucion de problemas son reactivas, y pueden dar lugar a litigios.

() La aceptacion formal y el cierre del contrato ocurren, pero no siguen ningun proceso estandar
ni documentado. La informacion de cierre y aceptacion formal de los entregables se integran en el
sistema de comunicaciones. Las lecciones aprendidas se capturan informalmente.

() Los clientes participan en las pruebas del producto, y firman a la conclusion del contrato. Los
procesos de cierre de contratos estan estandarizados, y las lecciones aprendidas se compilan y se
utilizan en futuras adquisiciones.

() Los procesos de aceptacion y cierre son estandares, estdn documentados y son replicables. Las
auditorias se realizan regularmente, para identificar areas de mejora en la gestion de contratos y
proveedores.

() Los jefes de proyectos y los equipos evaltan a los proveedores al final de cada proyecto, para
determinar la eficacia, la eficiencia, la capacidad de respuesta, la oportunidad y la calidad del
producto o servicio. El cierre de contratos se evalla periddicamente, y se incorporan
continuamente mejoras al proceso.

Area de conocimiento: gestion de los interesados

La gestion de interesados abarca los procesos necesarios para identificar y comprometerse
con individuos o grupos que pueden impactar o ser afectados por un proyecto, abordar los
problemas a medida que surgen y gestionar las expectativas de compromiso o control.
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49) ldentificacion de interesados

() No existen estandares para identificar y analizar a las partes interesadas y sus necesidades; no
existe plan para gestionar y controlar la participacion y las expectativas de las partes interesadas.

() Se realiza un analisis de las partes interesadas para identificarlas; el proceso varia de un proyecto
a otro. Los planes de gestion de los interesados se elaboran para proyectos grandes, y se fomentan
para todos los proyectos.

() Se espera que los planes de gestion de los interesados se elaboren para todos los proyectos. Se
identifican los interesados claves y no claves; el andlisis incluye informacion relevante, como
niveles de acercamiento, responsabilidad, influencia, intereses, poder y expectativas.

() Existe un método para actualizar y perfeccionar los planes de gestion de los interesados. La
gestion se incorpora a otros procesos, sistemas y estructuras municipales.

() La documentacion de identificacion de los interesados y lecciones aprendidas, incluidos los
procesos de andlisis de los interesados y sus necesidades, se evalUan. La identificacion esta
estrechamente vinculada a otros componentes de la planificacion estratégica.

50) Planificacion de la gestion de interesados

() No existen normas para elaborar una estrategia de gestion y participacion de los interesados en
los proyectos. Los jefes de proyectos participan poco o nada en la planificacién, para satisfacer las
necesidades de las partes interesadas.

() Se planifican las estrategias para la gestion de los interesados; los métodos varian de un proyecto
a otro.

() El desarrollo de estrategias de gestion de los interesados es un proceso estandar. Los jefes de
proyectos utilizan herramientas analiticas y aplican el juicio de expertos, para decidir el nivel de
compromiso requerido de cada interesado, en cada etapa de los proyectos. Se revisan y actualizan
los niveles de compromiso, segun avanzan los proyectos.

() Se utilizan métodos para actualizar y mejorar el plan de gestién de los interesados, segun los
proyectos avanzan. El plan se incorpora a otros procesos, sistemas y estructuras municipales.

() La documentacion de la planificacion de la gestion de las partes interesadas y las lecciones
aprendidas se analizan, para obtener un impacto de valor agregado. La planificacion esta
estrechamente vinculada con la planificacion estratégica.

51) Gestion del compromiso de los interesados

() Las necesidades de los interesados se abordan de manera basica, generalmente en respuesta a
una solicitud o pregunta especifica sobre el proyecto, dirigida a los jefes de los proyectos.
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() Los procesos de comunicacion y el trabajo con los interesados varian de un proyecto a otro. Los
métodos para su gestion no son uniformes.

() El andlisis de los interesados se utiliza para elaborar el plan de gestion de las comunicaciones.
Los niveles existentes y deseados de participacion de cada interesado juegan un papel importante
en la definicién de la estrategia. Para asegurar el logro de las metas, los jefes de los proyectos
gestionan el compromiso de las partes.

() Existen bases automatizadas de datos, que registran y atienden las necesidades, intereses y
expectativas de los involucrados. Los jefes de proyectos confirman el acceso y la satisfaccion de
las necesidades, intereses y expectativas de comunicacion de los involucrados.

() El proceso de documentacion de la gestion de los involucrados estéd disponible para analisis.
Las lecciones aprendidas se evallan, para determinar mejoras continuas de calidad para el proceso.
Los interesados han sido capacitados para acceder a cualquier informacion relacionada con los
proyectos, de manera oportuna.

52) Control del compromiso de los interesados
() No se controla el compromiso de los interesados.

() Los interesados reciben reportes informales del estado de los proyectos, por parte de los jefes
de proyectos.

() Existe un proceso para monitorear las relaciones con los involucrados en los proyectos, que
varia de un proyecto a otro. Las actividades de participacién de los interesados estan planificadas
y controladas por los jefes de proyectos.

() Las actividades de participacion de los interesados se incluyen en el plan de gestion de los
interesados, y se aplican durante el ciclo de vida de los proyectos, monitoreandose y evaluandose
continuamente.

() Se capturan métricas de desempefio en todos los proyectos, para demostrar el analisis de las
partes interesadas. El analisis formal se lleva a cabo de manera continua.

() Las lecciones aprendidas se capturan, se analizan, y los resultados se utilizan para modificar la
planificacién y ejecucién de procesos, que conducen a mejoras continuas. Las métricas de
rendimiento se utilizan para definir la eficiencia y la eficacia de los planes de gestion de las partes
interesadas.

Agradecemos su participacion completando este cuestionario. Sus aportes fortaleceran la
gestion de proyectos en la Municipalidad de Alajuela.



