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RESUMEN

Se desarrollé una investigacion donde se mostré una propuesta de creaciéon de una
oficina de administracion de proyectos para la direccién de centros especializados de la Caja
Costarricense de Seguro Social para el afio 2022. Se pretende que ésta trabaje en la ejecucion
de acciones en comun entre los diferentes centros de la DICE (Direccion de Centros
Especializados) y a la vez logre crear una armonia en la efectividad de accion de los proyectos
en la Caja Costarricense de Seguro Social; es de suma importancia para el éxito de proyectos
gue pueden ser diferentes entre si.

Por este motivo se hizo necesaria una organizacién en materia de gestion de proyectos,
en el caso particular de la DICE, con el uso eficiente de los recursos y con proyectos de
calidad.

La respuesta que se plante6 para el proyecto fue la adopcion de una gestion de
proyectos con caracteristicas de estandarizacion segun los conceptos establecidos por el
Project Management Institute.

Para esta investigacion se empleé la siguiente estrategia metodolégica de investigacion:
un estudio descriptivo observacional, con un enfoque cuantitativo. Fue descriptivo porque
defini6 las caracteristicas de una PMO, a la vez fue observacional porque se realiz6 un
reconocimiento detallado. Y tras la aplicacibon de esta metodologia se espera obtener

resultados que muestren la necesidad de una PMO para la DICE.



ABSTRACT

An investigation was developed where a proposal for the creation of a project
administration office for the direction of specialized centers of the Costa Rican Social Security
Fund for the year 2022 was shown. A project administration office that works in the elaboration
of actions in between the different centers of the DICE (Directorate of Specialized Centers) and
at the same time manage to create a harmony in the effectiveness of action of the projects in
the Costa Rican Social Security Fund is of utmost importance for the success of projects that
may be different from each other.

For this reason, an organization in terms of project management was necessary, in the
particular case of the DICE, with the efficient use of resources and quality projects.

The response proposed for the project was the adoption of project management with
standardization characteristics according to the concepts established by the Project
Management Institute.

For this research, the following methodological research strategy was used: a descriptive
observational study, with a quantitative approach. It was descriptive because it defined the
characteristics of a PMO, at the same time it was observational because a detailed recognition
was carried out. And after the application of this methodology, it is expected to obtain results

that show the need for a PMO for the DICE.
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RESUMEN EJECUTIVO

En el desarrollo de esta investigacion se mostré una propuesta de creacion de una
oficina de administracion de proyectos para la direccién de centros especializados de la Caja
Costarricense de Seguro Social para el afio 2022.

El sistema de salud costarricense es ampliamente visto como una historia de éxito. Los
costarricenses tienen un acceso casi universal a un rango completo de servicios de atencion de
la salud (que incluyen procedimientos complejos, como los trasplantes de corazén o pulmones)
y gozan de una proteccion efectiva contra los gastos catastroficos en esta area.

Mucho hay que alabar del sistema de salud de Costa Rica: su estabilidad institucional
respecto al financiamiento y la planificacién; un brazo proveedor cercanamente integrado pero
claramente diferenciado, con una atencién primaria fuerte en su base; un impresionante grado
de coordinacion intersectorial a nivel nacional y un didlogo efectivo entre los usuarios y los
administradores de estos servicios a nivel local.

Es asi como una oficina de administracion de proyectos que trabaje en la ejecucion de
acciones en comun entre los diferentes centros de la DICE (Direccién de Centros
Especializados) y a la vez logre crear una armonia en la efectividad de accion de los proyectos
en la Caja Costarricense de Seguro Social; es de suma importancia para el éxito de proyectos
gue pueden ser diferentes entre si.

Por este motivo se hizo necesaria una organizacion en materia de gestion de proyectos,
en el caso particular de la DICE, con el uso eficiente de los recursos y con proyectos de
calidad.

En la Caja Costarricense de Seguro Social los proyectos de ingenieria son especificos
de cada unidad donde se desarrolle, sin embargo, no existe una figura especifica que impulse
el desarrollo de proyectos en el area de ingenieria y mantenimiento para la DICE, lo que hace
necesaria la creacion de esta oficina.

La respuesta que se planteé para el proyecto fue la adopcion de una gestion de
proyectos con caracteristicas de estandarizacion segun los conceptos establecidos por el
Project Management Institute. De ahi que se hace necesaria una propuesta para la
implementacion de una Oficina de Gestién de Proyectos (conocida como Project Management
Office — PMO -), lo cual sea una solucién sisteméatica para dar un soporte efectivo a la
organizacién de proyectos de la DICE, mejorando asi el desempefio de los equipos de trabajo y
asegurando que los mismos estén alineados con los objetivos institucionales.

El objetivo general de este proyecto fue proponer la creacion de una Oficina de
Administracién de Proyectos para apoyar de forma positiva la gestion de proyectos en la
Direccién de Centros Especializados de la Caja Costarricense de Seguro Social y los objetivos
especificos fueron realizar un diagndstico situacional de la DICE en relacién con la forma en la
gue se gestionan y ejecutan los proyectos para de esta forma identificar acciones para mejorar
su gestién; determinar el tipo de PMO que mas se adapta al esquema de trabajo de la DICE
con el propésito apoyar y mejorar la ejecucion de acciones en comun entre los diferentes
centros de la DICE,; y, realizar una caracterizacion de las necesidades que debe cumplir la
oficina de la direccion de proyectos para focalizar los requerimientos de administracion y disefio
técnico mas relevantes.

Esta investigacion utilizé6 como estrategia metodolédgica: una técnica descriptiva
observacional, con un enfoque cuantitativo. Se describe porque se definen las caracteristicas
de una PMO, a la vez se observa porque se realiz6 un reconocimiento detallado de la Direccion
de Centros Especializados. Asimismo, se cuantifica la recopilacion y el andlisis de datos.

No hubo seguimiento a largo plazo en la investigacion, lo que lo determiné como un
estudio de corte transversal, fue desde una Optica cuantitativa pues definié la realidad objetiva
de las actividades realizadas por la DICE y sus posibilidades.
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La creacion de proyectos es algo que ocurre en la mayoria de las instituciones, tanto
publicas como privadas, en Costa Rica. La diferenciacion entre los proyectos dependera
basicamente del tipo de empresa o compafiia.

La Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) es una institucion publica y en ella
convergen muchos centros y hospitales, cada uno de ellos con proyectos especificos de sus
necesidades. Por esta razdn, resulta de suma importancia que exista en cada institucién el
conocimiento basico de la creacion e implementacion de proyectos, para que se apoye de
manera positiva el sistema de salud costarricense.

En la actualidad la CCSS cuenta con la Direccion de Centros Especializados para
coordinar y dirigir los centros cuya atencién radica en una especializacion, pero estos no tienen
una PMO que ordene y ejecute los proyectos generando beneficios directos para los
trabajadores y los asegurados. Por esa razén es que basandose en los proyectos que
continuamente se realizan en la DICE, se propone una PMO torre de control, cuyas funciones
convergen con los objetivos y necesidades tanto de la DICE como de la CCSS.

Tras el analisis de los proyectos realizados anteriormente para la DICE y en conjuncion
con este estudio de tipo cuantitativo observacional, se concluye que la mayoria de proyectos
son de tipo electromecéanico con insumos mayormente eléctricos. Por ultimo, en cuanto al nivel
de madurez de la DICE, de manera general, este se considera intermedio — bajo; sin embargo,
en cada una de las areas evaluadas, las “herramientas de direccion de proyectos” y la
“metodologia en direccién de programas y multiproyectos” son las areas que obtuvieron la
menor calificacion.

Todo lo anterior demostrando asi la importancia de esta PMO en la DICE.
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1. Introduccién

La Caja Costarricense de Seguro Social figura como una de las instituciones mas
importantes en la democracia de un pais como Costa Rica.

Al ser esta una institucién con larga trayectoria y relevancia en la historia costarricense,
hoy en dia son pocos los autores que se interesan por investigar en relacién con sus inicios. No
obstante, hay fuentes que refieren este hecho, como es el caso de BINASSS. Segun sus datos
la benemérita CCSS fue creada el 01 de noviembre de 1942, durante el gobierno del Dr. Rafael
Angel Calderon Guardia, mediante la ley nimero 17, para ese entonces es creada como una
institucion semiautbnoma del estado. Ahora bien, en la actualidad, por el caracter de su funcion
o fin principal, la CCSS cuenta con el respaldo del Estado, Patronos y Trabajadores, quienes
con sus cotizaciones constituyen el fundamento econémico basico, sobre el cual giran todas
sus actividades.

De forma general, en relacion con el sistema de salud costarricense la Organizacion

Panamericana de la Salud (OPS, 2018) indica lo siguiente:

En Costa Rica el marco normativo que regula la salud se empieza a gestar desde 1923
con el primer Cédigo Sanitario del pais, por medio de la Ley N°52 sobre la Proteccion de
la Salud Publica, en la cual, se establece que el Estado es quien debe velar por la
conservacion y mejoramiento de la salud publica. Estas funciones estaban a cargo de la
Subsecretaria de Higiene y Salud Publica, constituida por Decreto Ejecutivo en 1922, la
misma se transforma en la Secretaria de Salubridad Publica y Proteccion Social, en 1927,

a través del Decreto Ejecutivo N°4 (p.9).

Segun Saenz, Acosta y Bermudez (2011) “la CCSS presta sus servicios mediante una red
de servicios propios organizada en tres niveles diferenciados por su capacidad resolutiva y con

sus propios médicos, enfermeras y demas personal de salud” (p.1).
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Dentro de la CCSS y particularmente en el segundo nivel de atencion en salud existe
una direccion que se encarga de dirigir la gestién de los centros especializados de la
institucion, su nombre especifico es Direccién de Centros Especializados que incluye el Centro
Nacional de Control del Dolor, el Banco Nacional de Sangre, Clinica Oftalmolégica, Laboratorio

de Paternidad, Centro Nacional de Imagenes Médicas y Laboratorio de Citologia.

1.1 Antecedentes

El sistema de salud costarricense es ampliamente visto como una historia de éxito. Los
costarricenses tienen un acceso casi universal a un rango completo de servicios de atencion de
la salud (que incluyen procedimientos complejos, como los trasplantes de corazén o pulmones)
y gozan de una proteccion efectiva contra los gastos catastroficos en salud. La esperanza de
vida entre quienes viven en el pais excede la de muchos paises de la region.

Segun la OPS (2018), en relacién con el sector salud Costa Rica indica que: “...es uno
de los paises de la regiobn que mas invierten en relacion con el porcentaje del PIB, junto con
Canada, Estados Unidos, Cuba y Uruguay, es uno de los paises del continente americano que
asigna cerca del 6% de su PIB al gasto publico en salud” (p.6).

Mucho hay que alabar del sistema de salud de Costa Rica: su estabilidad institucional
respecto al financiamiento y la planificacién; un brazo proveedor cercanamente integrado pero
claramente diferenciado, con una atencién primaria fuerte en su base; un impresionante grado
de coordinacion intersectorial a nivel nacional y un didlogo efectivo entre los usuarios y los
administradores de servicios de salud a nivel local.

Y es que, como bien los destaca la OPS (2018), al referirse especificamente a Costa

Rica, en cuanto a su marco normativo que regula los servicios de salud:
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...la salud se empieza a gestar desde 1923 con el primer Codigo Sanitario del pais, por
medio de la Ley N°52 sobre la Proteccion de la Salud Publica, en la cual, se establece
que el Estado es quien debe velar por la conservacion y mejoramiento de la salud
publica. Estas funciones estaban a cargo de la Subsecretaria de Higiene y Salud
Publica, constituida por Decreto Ejecutivo en 1922, la misma se transforma en la
Secretaria de Salubridad Publica y Proteccion Social, en 1927, a través del Decreto

Ejecutivo N°4 (p.9).

También enfocandose en los antecedentes de la historia costarricense relacionados con

el sistema nacional de salud, indica que:

...Su conformacion se reconoce en 1989, por Decreto Ejecutivo N°19276-S, se
determina que esta integrado por el conjunto de instituciones y organizaciones que
forman parte del sector publico y privado y que tienen como finalidad principal la
proteccién y el mejoramiento del estado de la salud de las personas, las familias y las
comunidades, independientemente de que tengan o no un fin lucrativo (OPS, 2018,

p.11).

1.2 Problemética

Una oficina de administracion de proyectos que trabaje en la ejecucion de acciones en
comun entre los diferentes centros de la DICE (Direccion de Centros Especializados) y a la vez
logre establecer la armonia en la efectividad de accién de los proyectos en la Caja
Costarricense de Seguro Social; es de suma importancia para el éxito de aquellos proyectos
gue pueden ser diferentes entre si.

Por este motivo se hace necesaria una organizacion en materia de gestion de
proyectos, en el caso particular de la Direccion de Centros Especializados, con el uso eficiente

de los recursos y con actividades de calidad.
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En este sentido, se rescata la importancia de un verdadero ente de elaboracion de
proyectos en los servicios de salud del pais, por lo que surge la inquietud de conocer lo
siguiente:

¢, Qué tipo de oficina es la mas adecuada implementar para la administracion de
proyectos que permita unificar los criterios de accién en la Direccion de Centros Especializados

(DICE)?
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1.3 Justificacién del proyecto

La Direccion de Centros Especializados (DICE) es un departamento de la Caja
Costarricense de Seguro Social (CCSS), dentro de sus funciones destacan el llevar a cabo
proyectos de ejecucion de compra de activos de maquinas, equipos, infraestructuras de
edificios y compra de insumos. Ademas, tiene a su cargo los mantenimientos preventivos y
correctivos de las obras de infraestructura de la DICE.

Esta direccién funciona con una directriz administrativa, conformada por dos secretarias,
un asistente administrativo y un director médico. Asimismo, cuenta con un ingeniero que abarca
los proyectos de mejora de infraestructura, sistemas eléctricos y sistemas mecanicos.

En la actualidad, la DICE no cuenta con una estructura de estandares de proyectos, de
acuerdo con las mejores herramientas del PMI, procesos que al ser para muchos centros
especializados requieren de una estructura mas robusta que permita gestionar y controlar el
cumplimiento de los objetivos de la direccién.

La Direccion de Centros Especializados esta conformada por seis centros
especializados, el Banco Nacional de Sangre, Laboratorio de Paternidad, Laboratorio de
Citologia, Centro Nacional de Control del Dolor y Cuidados Paliativos, Centro Nacional de
Imagenes Médicas y Clinica Oftalmoldgica. Estos centros generan necesidades de proyectos
de ingenieria en aras de mejorar la atencion de los pacientes; por lo cual, la implementacion de
una oficina de gestion de proyect os permitiria la optimizacion y estandarizacién de los
procesos de los proyectos, con el fin de generar una coordinacion, planificacion, supervision de
su flujo y el control eficaz de estos para mantener el enfoque y cumplir con los tiempos
estimados de los proyectos.

En la Caja Costarricense de Seguro Social los proyectos de ingenieria son especificos
de cada unidad donde se desarrollan; sin embargo, no existe una figura especifica que impulse
el desarrollo de proyectos en el area de ingenieria y mantenimiento para la DICE, lo que hace

necesaria la creacion de esta oficina.
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La respuesta que se plantea tendra el proyecto, es la adopcion de una gestion de
proyectos con caracteristicas de estandarizacion segun los conceptos establecidos por el
Project Management Institute. De ahi la necesidad de efectuar una propuesta para la
implementacién de una Oficina de Gestidn de Proyectos (conocida como Project Management
Office — PMO -); esta pretende ser una solucién sistemética que logre dar un soporte efectivo a
la organizacién de proyectos de la DICE, mejorando asi el desempefio de los equipos de
trabajo y asegurando que estén alineados con los objetivos institucionales.

Los beneficios por obtener en la implementacion de una Oficina de Administracion de
Proyectos por parte de la Sub-Direccién de Operaciones son los siguientes:

o Implementar y desarrollar una metodologia de estandarizacion de proyectos.

o Controlar y monitorear el desempefio eficiente de los procesos en la realizacion
de proyectos.

o Establecer una priorizacion de nuevos proyectos, segun requerimientos
establecidos.

o Hacer eficiente la ejecuciéon de la compra de los activos relacionados con los
distintos procesos de los proyectos.

o Maximizacion de los recursos actuales de la compafiia para no desperdiciar
esfuerzos o duplicar funciones en el desarrollo de los procesos de los proyectos.

o Mantener al personal involucrado en el proceso y mas capacitado con la gestiéon
y la administracién de los proyectos.

o Reducir costos operativos por una mejor ejecucion de los procesos y sus
actividades.

o Participacion activa y eficaz de los involucrados directos de la ejecucion de los

procesos de los proyectos establecidos entre si.
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1.4 Objetivo general
Proponer la creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos para apoyar de forma
positiva la gestién de proyectos en la Direccién de Centros Especializados de la Caja

Costarricense de Seguro Social.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un diagndstico situacional de la DICE en relacién con la forma en que
se gestionan y ejecutan los proyectos para de esta forma identificar acciones

para mejorar su gestion.

2. Determinar el tipo de PMO que mas se adapta al esquema de trabajo de la DICE
con el propésito de apoyar y mejorar la elaboraciéon de acciones en comun entre

los diferentes centros de la DICE.

3. Realizar una caracterizacién de las necesidades que debe cumplir la oficina de la
direccién de proyectos para focalizar los requerimientos de administracion y

disefio técnico mas relevantes.
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2 Marco tedrico

La creacién de proyectos es algo que ocurre en la mayoria de las instituciones, tanto
publicas como privadas, en Costa Rica. La diferenciacion entre los proyectos dependera
basicamente del tipo de empresa o compafiia.

La Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) es una institucion publica y en ella
convergen muchos centros y hospitales, cada uno de ellos con proyectos especificos de sus
necesidades. Por esta razdn, resulta de suma importancia que exista en cada institucién el
conocimiento basico de la creacion e implementacion de proyectos, para que se apoye de
manera positiva el sistema de salud costarricense.

A continuacion, se hara un recorrido por la principal teoria en relaciéon con la CCSS, la
Direccién de Centros Especializados (DICE) de la CCSS y la administracion de proyectos.
2.1 Marco institucional

La CCSS es parte de los grandes logros de las garantias sociales en Costa Rica, dicha
institucion se pensoé para apoyar a la clase trabajadora del pais; es la institucion publica

encargada de la seguridad social la cual sigue creciendo en pro del beneficio de todos.

2.1.1 Antecedentes de la institucion

La creacion de instituciones como la CCSS vino a apoyar el proceso de desarrollo en el
gue aun se encuentra Costa Rica y con ese fin: “se aprueba la Ley Constitutiva de la Caja
Costarricense de Seguro Social en Noviembre de 1941 donde se establece la creacién del
seguro social” (Carro & Espinoza, 2016).

Posteriormente a la promulgacion de esa ley constitutiva, como lo mencionan Carro &
Espinoza (2016) lentamente en el pais se toman decisiones con el fin de ampliar la cobertura

del seguro y llegar a mas grupos de personas.
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Cabe destacar que con el paso del tiempo y tras el arranque de la seguridad social en

Costa Rica en la década de los 40, crece la importancia de tener un seguro social sélido y por

esta razén se regula la prestacion de los servicios en salud.

2.1.2 Misién y vision

Una institucién tan grande y relevante para un pais como Costa Rica, sin lugar a duda,

debe contar con misién y visién que le sirvan para guiarse con el paso del tiempo y mantener

asi el propésito con el que fue creada.

En la pagina web de la institucion, la misién y vision de la misma rezan de la siguiente

forma:

2.1.2.1 Misioén

Proporcionar los servicios de salud en forma integral al individuo, la familia 'y la

comunidad, y otorgar la proteccién econémica, social y de pensiones, conforme la legislacién

vigente, a la poblacion costarricense, mediante:

El respeto a las personas y a los principios filoséficos de la CCSS: Universalidad,
Solidaridad, Unidad, Igualdad, Obligatoriedad, Equidad y Subsidiaridad.

El fomento de los principios éticos, la mistica, el compromiso y la excelencia en
el trabajo en los funcionarios de la Institucion.

La orientacion de los servicios a la satisfaccion de los clientes.

La capacitacion continua y la motivacion de los funcionarios.

La gestion innovadora, con apertura al cambio, para lograr mayor eficiencia 'y
calidad en la prestacion de servicios.

El aseguramiento de la sostenibilidad financiera, mediante un sistema efectivo de
recaudacion.

La promocion de la investigacion y el desarrollo de las ciencias de la salud y de

la gestién administrativa (Caja Costarricense de Seguro Social, 2022).
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2.1.2.2 Vision

“Seremos una Institucién articulada, lider en la prestacién de los servicios integrales de
salud, de pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los problemas y necesidades de la
poblacién, con servicios oportunos, de calidad y en armonia con el ambiente humano” (Caja
Costarricense de Seguro Social 2022).

Para lograr cumplir cabalmente tanto con la misién como con la vision institucional de la
CCSS cada Equipo Basico de Atencién Integral en Salud (EBAIS), centro especializado,
hospital y demas instituciones que la componen deben velar porque la prestacion de los
servicios sea 6ptima; de esta manera, una oficina de proyectos para la DICE apoya la intencién

de cumplir estas ideologias creadas.

2.1.3 Estructura organizativa

La CCSS es una empresa costarricense publica cuyas oficinas centrales se encuentran
en San José, Costa Rica. Cuenta con alrededor de 55 000 empleados que operan en las 7
provincias del pais.

Actualmente, la estructura organizativa, de manera general, esta compuesta por una
junta directiva la cual se compone por la direccidn institucional, la contraloria de servicios de
salud, auditoria interna y la presidencia ejecutiva; ademas, la junta directiva esta conformada
por varias gerencias, entre ellas la gerencia médica en la que se encuentra la DICE y es donde

se desarrolla el proyecto de creacion de una PMO, como se muestra en la figura 1.



Figuras 1. Estructura Organizativa CCSS
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La gerencia medica esta conformada por diferentes departamentos con varias funciones
en beneficio de los asegurados, entre estos departamentos se encuentra la DICE, donde se

desarrollara el proyecto para crear una PMO.

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

La administracion de los proyectos es de suma importancia para la mayoria de las
empresas del pais. Conocer la teoria que esta conlleva guiara a un desarrollo y culminacién
adecuados de cualquier proyecto.

Para dar inicio se conoceran conceptos generales en relacién con proyecto,

administraciéon de proyectos, ciclo de vida, grupos de procesos, entre otros.

2.2.1 Proyecto

El sustantivo “proyecto” es quizas el significado primario de suma importancia para el
desarrollo de esta investigacion, de manera general y bajo el enfoque que destaca el Consejo
Estatal de Estudiantes de Medicina de Espafia (2021), basicamente un proyecto es el
documento en el que se realiza una planificacion de las actividades que lleva a cabo un objetivo

para alcanzar resultados.

2.2.2 Administracién de proyectos

Hoy en dia de la cantidad de proyectos que se desarrollan, muchos se abandonan o
fracasan principalmente al ser estos complejos e involucrar mucho dinero. En muchos de los
casos, el fracaso se debe a que la falta de conocimiento en administracién de proyectos
prolonga el tiempo utilizado para su desarrollo y lo convierte en no viable.

La administracion del proyecto se puede conceptualizar como aquella organizaciéon de
proyectos cuyo enfoque se basa en organizar para asegurar los proyectos.

De manera general, cabe destacar que una organizacion puede surgir tras la necesidad

o0 interés para llegar a un objetivo y con esa perspectiva varias personas coordinan las
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actividades con el fin de cumplir metas estratégicas para poder cumplir ese objetivo antes
mencionado.

Desde afos atras, muchos autores se refieren al tema, como lo mencionan Gémez,
Cervantes y Gonzélez (2012) “la administracion de un proyecto consiste en: Comunicar a las
personas lo que deben hacer y cuando entregar resultados. Organizar el trabajo: dividirlo y
programarlo en el tiempo. Supervisar todo el proceso para saber si se estan obteniendo los

resultados esperados” (p.7).

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

Dentro del area de administracion de proyectos, un aspecto relevante es el ciclo de vida
de un proyecto, tal y como la mayoria de cosas en la vida, el cumplimiento de ciclos hace que
se conozca de manera general el comportamiento de esa cosa, accidn o proyecto.

Entender qué es el ciclo de vida de un proyecto es basico para iniciar a sentar las bases
de una direccion profesional de proyectos y particularmente, para esta investigacion, para la
creacion de una oficina de proyectos en la DICE.

Para iniciar a conocer la conceptualizacion general del ciclo de vida de un proyecto se
debe detallar el término gestion, el cual es un término que existe desde hace ya bastante

tiempo y se utiliza cominmente en mdltiples situaciones, Benavides L (2011) dice que gestion:

Son guias para orientar la accion, previsién, visualizacién y empleo de los recursos y
esfuerzos a los fines que se desean alcanzar, la secuencia de actividades que habran
de realizarse para lograr objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus

partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion (p.13).

Al respecto, la Universidad de Alcala (2022) en su master en direccién de empresas
define el ciclo de vida del Proyecto como aquel que tiene cinco componentes: el inicio, la

planificacion, la ejecucion, el control y el cierre del conjunto de procesos que componen el
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Proyecto, y, de esta forma conseguir alcanzar el objetivo propuesto en el tiempo y con el

presupuesto disponible.

2.2.4 Grupos de procesos en la administracién de proyectos

En relacion con los proyectos y su ciclo de vida mencionado anteriormente, viene al
caso los grupos de procesos. Estos los describe la Universidad de Alcala (2022) como “el
conjunto de actividades y acciones que se interrelacionan para llevarse a cabo durante el ciclo
de vida del proyecto y de esta manera alcanzar los objetivos deseados”.

Muchas entidades que se han dedicado a estudiar el desarrollo de los proyectos llegan
al consenso de que los procesos aseguran algo tan importante como lo es el avance del
proyecto durante su ciclo de vida.

Segun la guia PMI (2017) los procesos de los proyectos se agrupan en cinco categorias
gue se conocen como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, estos son definidos
de la siguiente manera:

1- Grupo de procesos de inicio: Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacién para iniciar el
proyecto o fase. Estos procesos son: Desarrollar el Acta de Constitucion del
Proyecto e Identificar a los Interesados.

2- Grupo de procesos de planificacion: Procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién requerido para alcanzar
los objetivos propuestos del proyecto.

3- Grupo de procesos de ejecucion: Procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del
proyecto.

4- Grupo de procesos de monitoreo y control: Procesos requeridos para hacer

seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefiio del proyecto, para
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identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.
5- Grupo de procesos de cierre: Procesos llevados a cabo para completar o cerrar

formalmente el proyecto, fase o contrato (p. 23).

2.2.5 Generalidades de la clasificacion de las PMO

En relacion a las oficinas de administracion de proyectos, existen muchas
clasificaciones al respecto, las cuales pueden ser por los tipos de servicios que se prestan, ya
sea de soporte administrativo, servicios especializados, consultoria y asesoria, e inclusive
gobernabilidad en los proyectos.

Sin embargo, cada especialidad segln sus necesidades elige la clasificacién de PMO
gue mejor se ajuste a sus objetivos. Para el caso particular de esta investigacion se eligieron
los pardmetros que establece la PMBOK (PMI, 2017) y se determiné desarrollar esta

investigacion bajo la estructura de una PMO de torre de control.

2.2.6 Oficina de administracion de proyectos

Este proyecto se basa en la Guia del PMBOK (PMI, 2017), donde se define una Oficina
de Direccion de Proyectos como: “un cuerpo o entidad dentro de una organizaciéon que tiene
varias responsabilidades asignadas con relacién a la direccién centralizada y coordinada de

aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion” (PMI, 2017).

2.2.6.1 PMO en la CCSS

Una vez conocida la definicion de lo que es una oficina de administracién de proyectos,
es importante adentrarse en esta y establecer todas sus caracteristicas, particularmente en la

CCsSS.
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Tras la investigacién preliminar del tema, el desarrollo de una PMO se haré basada en
la Guia del PMBOK (PMI, 2017), con el fin de que los detalles desarrollados tengan el respaldo
Optimo para su gestion.

Cabe destacar que una oficina de direccién de proyectos (PMO) es una estructura de
gestién que procura estandarizar procesos (de gobierno) relacionados con el proyecto, ademas
hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas PMI (2017).

Ademas de ser, una PMO también tiene responsabilidades con las que cumple para
poder justamente llevar a cabo los proyectos de forma ideal, sus responsabilidades pueden
abarcar desde el suministro de funciones, por ejemplo, de soporte para la direccién de
proyectos, hasta la responsabilidad de la propia direccién de uno o mas proyectos PMI (2017).

Existen varios tipos de estructuras de PMQO’s en las organizaciones, estas trabajan en
funcién del grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos de acuerdo con el
ambito de la organizacion. Algunos ejemplos que se pueden encontrar en la actualidad los
detalla la PMI (2017) a continuacion:

De apoyo: estas tienen un papel consultivo para los proyectos, debido a que

suministran plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y

lecciones aprendidas de otros proyectos. Se destaca que este tipo de PMO sirve como

repositorio de proyectos y ademas ejerce un grado de control reducido.

De control: proporcionan un soporte y exigencia de cumplimiento por diferentes

medios. El cumplimiento llega a implicar la adopcion de marcos o metodologias de

direccion de proyectos, esto mediante plantillas, formularios y herramientas especificos,

o de conformidad con términos de gobierno. Su grado de control es moderado.

Directiva: este tipo de PMO directivas ejercen el control de los proyectos al asumir la

propia direccion de estos, su grado de control es elevado.
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2.2.7 Procesos en la administracién de proyectos

El PMI (2017), describe la naturaleza de los procesos de la direccion de proyectos en
términos de la integracion entre estos, de sus interacciones y de los propésitos a los que
responden. Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupos de Procesos de la Direccidén de Proyectos (o Grupos de Procesos):

* Grupo de procesos de inicio: corresponde a aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el
proyecto o fase.
* Grupo de procesos de planificacién: son aquellos procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién requerido para alcanzar
los objetivos propuestos del proyecto.
* Grupo de procesos de ejecucion: son aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones
del mismo.
* Grupo de procesos de monitoreo y control: corresponde a aquellos procesos requeridos
para rastrear, revisar 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.
* Grupo de procesos de cierre: son aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o
una fase de este.

El PMI (2017) explica que los procesos de la direccion de proyectos se vinculan entre si
a través de las salidas que producen. Los Grupos de Procesos rara vez son eventos discretos o
Unicos; son actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo del proyecto. La salida de un
proceso normalmente se convierte en la entrada para otro proceso o constituye un entregable
del proyecto, subproyecto o fase de este. Los entregables a nivel del subproyecto o del

proyecto pueden llamarse entregables incrementales. El Grupo de Procesos de Planificacion
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suministra al Grupo de Procesos de Ejecucion el plan para la direccion del proyecto y sus
documentos; conforme este avanza, a menudo genera actualizaciones al plan para la direccion
y sus documentos del proyecto.

La Figura ilustra cdmo actian entre si los Grupos de Procesos y muestra el nivel de
superposicién en distintas etapas. Cuando el proyecto esta dividido en fases, los Grupos de

Procesos interactian dentro de cada fase.

Figuras 2. Los grupos de Procesos Interactian en una Fase o Proyectos

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control  de Cierre
Nivel de
Interaccion
entre
Procesos
-
Inicio Fin

TIEMPO

Fuente: PMI, 2017

2.2.8 Funciones de una PMO

Como se mencion6 anteriormente, una PMO es una oficina con varias
responsabilidades asignadas en relacion con la direccién, centralizada y coordinada. Ahora
bien, al determinar sus caracteristicas, se hace necesario conocer las funciones que la hacen

destacar dentro de la administracion para llevar a cabo proyectos.



35

Como lo menciona la Guia del PMBOK (PMI, 2017) una funcién fundamental de una
PMO es la de brindar apoyo a los directores de un proyecto de multiples maneras, entre las que
destacan:
* La gestidn de recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO.
» La identificacion y desarrollo de una metodologia, mejores practicas y estdndares para la
direccién de proyectos.
« El entrenamiento, orientacion, capacitacion y supervision.
* El monitoreo del cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la
direccidon de proyectos mediante auditorias de proyectos.
* El desarrollo y gestion de politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos.

* La coordinacién de la comunicacion entre proyectos.

2.2.9 Indicadores de desempefio para la Oficina de Proyecto

Las empresas deben buscar formas adecuadas de medir sus acciones y asi
demostrarlas, en este caso particular, dicha accion les da fiabilidad a los proyectos de una
PMO. Al contar con instrumentos que proporcionen informacion cuantitativa sobre el
desenvolvimiento y logros de una institucién, programa, actividad o proyecto, ya sea a favor de
la poblacién o a favor de un objeto de su intervencioén, en el marco de sus objetivos
estratégicos, facilita la gestién de una empresa en general y de un proyecto en particular.

En relacion con esa necesidad de demostrar de manera objetiva las actividades de una
empresa o proyecto, tener indicadores del desempefio es una buena manera de lograrlo.

Segun la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (2001), los indicadores
del desempefio: “son el principal instrumento de los sistemas de control de gestion, pues

conforman un sistema de informacién que permite valorar todas las dimensiones del
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desempefio y los aspectos fundamentales del quehacer de las intervenciones e instituciones
publicas” (p.1).

De forma general y tras las recomendaciones de la Guia del PMBOK (PMI, 2017) se
determina que el usar indicadores del desempefio es importante para las organizaciones en
general y para los proyectos en particular, debido a que estos permiten ofrecer un resultado
objetivo y no desviar la atencién de lo importante.

Los cinco principales indicadores del desempefio que sefiala la Guia del PMBOK (PMl,
2017) son: el tiempo medido (desde la concepcion de la idea hasta su introduccion al mercado),
la disponibilidad del servicio, el retorno de la inversion, el crecimiento de las ventas y el uso de
los servicios. Establecer indicadores no mejorara los resultados de la PMO, pero si sera
importante para establecer las bases que demuestren que se esta logrando obtener buenos

resultados con el proyecto.
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3 Marco metodoldgico

A continuacion, se van a sefialar los principales enfoques, métodos, técnicas, fuentes e
instrumentos de informacion para el presente estudio, los cuales evidencian la manera en que
este se realizd6. Ademas, se van a mostrar las diferentes herramientas que se requieren para
hacer la metodologia mas eficaz y las restricciones encontradas en el desarrollo del proyecto.
3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacién, segun la Universidad de Alcala (2022) son los “diversos tipos
de documentos que contienen datos Utiles para satisfacer una demanda de informacién o
conocimiento”.

La Asociacion Americana de Psicologia (APA) menciona que las fuentes de informacién
o fuentes de referencia, indican “donde los lectores pueden recuperar el trabajo citado” (APA,
7ma edicién).
3.1.2 Fuentes primarias

Para comenzar se definen las fuentes de informacién que funcionan como primarias, las
cuales segun Maranto & Gonzélez (2015) “contienen informacién original es decir son de
primera mano, son el resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de investigaciones”
(p.2). A partir de esa premisa, estas fungen como la informacién mas importante y certera que
respalda la investigacion.

Las fuentes de informacién primarias que se utilizaron para esta investigacion son las
siguientes:

e Colaboradores de la Direccion de Centros Especializados (DICE) de la CCSS.
¢ Resultados de los proyectos realizados por la DICE.

e Web master de la CCSS.SA.CR
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3.1.3 Fuentes secundarias

Las mismas autoras antes mencionadas definen las fuentes secundarias como las que
“ya han procesado informacién de una fuente primaria. El proceso de esta informacion se pudo
dar por una interpretacion, un analisis, asi como la extraccién y reorganizacion de la
informacion de la fuente primaria” (Maranto & Gonzalez, 2015).

Con base en la revision de documentacion, manuales y normativas institucionales y
nacionales se obtienen los datos para el desarrollo de esta investigacion.

A continuacion, la tabla 1 resume las distintas fuentes de informacién usadas en este
proyecto de investigacion.

Tabla 1.Fuente de informacién utilizada

Fuentes de Informacién

Objetivos Primarias Secundarias
Realizar un diagnéstico 1. Colaboradores de la 1. Guia de PMBOK (6ta
situacional de la DICE en Direccion de Centros edicion).

relacion con laformaen la Especializados (DICE) de la 2. Proyectos de

gue se gestionan y ejecutan | CCSS. mantenimiento en la DICE.

los proyectos parade esta | 2. Resultados de los 3. Normas, procesos,

forma identificar acciones proyectos realizados por la procedimientos, instructivos y

para mejorar su gestion. DICE. manuales de la CCSS.
3.Web master de la 4. Presupuesto para
CCSS.SA.CR proyectos de la DICE.

Determinar el tipo de PMO 1. Colaboradores de la 1. Guia de PMBOK (6ta

gue mas se adapta al Direccion de Centros edicion).

esquema de trabajo de la Especializados (DICE) de la 2. Proyectos de




39

Objetivos

Fuentes de Informacion

Primarias

Secundarias

DICE con el propésito de
apoyar y mejorar la
ejecucion de acciones en
comun entre los diferentes

centros de la DICE.

CCss.
2. Resultados de los
proyectos realizados por la

DICE.

mantenimiento en la DICE.

3. Normas, procesos,
procedimientos, instructivos y
manuales de la CCSS.

4. Presupuesto para

proyectos de la DICE.

Realizar una caracterizacion
de las necesidades que
debe cumplir la oficina de la
direccion de proyectos para
focalizar los requerimientos
de administracién y disefio

técnico mas relevantes.

1. Colaboradores de la
Direccion de Centros
Especializados (DICE) de la
CCSss.

2. Resultados de los
proyectos realizados por la
DICE.

3.Web méaster de la

CCSS.SA.CR

1. Guia de PMBOK (6ta
edicion).

2. Proyectos de
mantenimiento en la DICE.

3. Normas, procesos,
procedimientos, instructivos y
manuales de la CCSS.

4. Presupuesto para

proyectos de la DICE.

Nota: La Tabla 1 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada

objetivo, y segln sean primarias o secundarias.

Elaboracién propia.
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3.2 Métodos de investigacion

A través del disefio de la investigacion, se desarrollara el plan de accion a seguir
durante esta, también se encuentran implicitas las lineas a seguir para obtener el resultado.

Para completar cualquier sistema, generalmente se debe seguir un método y se debe
seguir un método de investigacion que permita desarrollarlo y se ajuste a sus necesidades para
cumplir con objetivos. En este sentido Maya (2014) destaca que: “el método es comun a todas
las ciencias, ya que se trata de un procedimiento riguroso formulado l6gicamente, que permite
adquirir un conjunto de conocimientos en forma sistematica y organizada” (p.11).

Los métodos de investigacion que sefiala la teoria existente son multiples; sin embargo,
segun el tipo de estudio y el autor, se definira la metodologia mas apropiada, algunos de los
mas destacados son:

e Analitico — sintético.
e Documental.

e Observacion.

e Objetivo — subjetivo.
e Descriptivo.

Para esta investigacion se empleo el tipo descriptivo observacional, con un enfoque
cuantitativo.

Es un estudio descriptivo porque definira las caracteristicas de una PMO, a la vez es
observacional porque se realizara un reconocimiento detallado de la Direcciéon de Centros
Especializados.

No habra un seguimiento a largo plazo en la investigacion, lo que lo determina como un
estudio de corte transversal, sera desde una Optica cuantitativa pues define la realidad objetiva

de las actividades realizadas por la DICE y sus posibilidades.



41

Para el presente proyecto de investigacién se emple6 el método observacional, el cual

se define seguidamente:

3.2.1 Método observacional.

Si se parte de la literalidad de la palabra, la observacion se puede referir a la accién de
ver u observar algo, particularmente, un proyecto. En relacién con la investigacién,
generalmente una observacion utiliza hipétesis que se relacionan con los objetivos de esta.
Independientemente del tipo de investigacion, el método cientifico que se utilice va a servir a un
objetivo ya formulado y se le daré al seguimiento necesario para obtener conclusiones acerca
de lo analizado.

A pesar de tener una percepcion general de su definicién, es importante tener la
definicién exacta del método observacional, Campos & Lule (2012) se refieren al método
observacional como: la “técnica que mediante la aplicacién de ciertos recursos permite la
organizacion, coherencia y economia de los esfuerzos realizados durante el desarrollo de una

investigacion” (p.49).

3.2.2 Método descriptivo.

Una investigacion que se desarrolle con el método observacional, también puede
realizarse con métodos descriptivos y tendra como finalidad definir, clasificar, catalogar o
caracterizar el objeto de estudio, en este caso particular una PMO para la DICE de la CCSS.

Segun Hernandez-Sampieri & Mendoza (2018) estos pretenden medir o recoger
informacion de una forma independiente o conjunta pero sobre las variables a las que se
refieren.

En la Tabla 2, se pueden apreciar los métodos de investigacion utilizados para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.



Tabla 2. Método de investigacion

Objetivos

1. Realizar un
diagnostico
situacional de la DICE
en relacion con la
formaen la que se
gestionan y ejecutan
los proyectos para de
esta forma identificar
acciones para mejorar

su gestion.

2. Determinar el tipo
de PMO que més se
adapta al esquema de
trabajo de la DICE con
el propésito apoyar y
mejorar la ejecucion
de acciones en comun
entre los diferentes

centros de la DICE.

Métodos de investigacidn

Método observacional

Recopilacién de los

principales datos

mediante la aplicacion

de encuestas a las

partes afectadas.

Recoleccién de los

principales datos

mediante la aplicacion

de instrumentos y
encuestas a los

involucrados.

Método descriptivo

Descripcion de la
situacion de la DICE
mediante los datos
recopilados en la

observacion.

Descripcion del tipo de
PMO apto para la
DICE mediante los
datos recopilados en

la observacion.
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Método
Documental
Recoleccién de
datos y consulta
del plan
estratégico
organizacional de

la DICE.

Recoleccion de
datos en relacion
con los proyectos
realizados en la

DICE.



Objetivos Métodos de investigacidn

Método observacional

3. Realizar una Recopilacién de los
caracterizacion de las  principales datos
necesidades que debe mediante la aplicacion
cumplir la oficinade la de encuestas a los
direcciéon de involucrados.
proyectos para

focalizar los

requerimientos de

administracion y

disefio técnico mas

relevantes.

Método descriptivo

Descripcion de las
necesidades de una
PMO para la DICE
mediante los datos
recopilados en la

observacion.
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Método

Documental

Reunir mediante
la bausqueda de
datos y
encuestas las
necesidades y los
requerimientos
de una PMO para

la DICE.

Nota: La Tabla 2 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada

objetivo.

Elaboracién propia.

3.3 Herramientas

En relacion con las herramientas de investigacion, la PMI (2017) indica que las

herramientas se identifican como algo tangible por ejemplo, una plantilla o un programa

informatico, y estas se usan para realizar una actividad, o bien, para producir un producto o un

resultado.
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En materia académica de forma general y particularmente en el campo de la

investigacion, existen multiples herramientas para alcanzarla; sin embargo, para este proyecto

especificamente se utilizaron las siguientes y Ventura L. (2015) las define de esta forma:

Ficha de trabajo: es la manera de organizar aquella informacion documental
usada en los trabajos de investigacion de cualquier tipo.

Entrevista: es aquella accion de comunicar y que se establece entre dos o0 mas
personas, ademas tiene una estructura particular que estéa organizada mediante
la formulacion de preguntas y respuestas.

Encuesta: similar a la entrevista, esta es una técnica o método de recoleccién de
informacién en donde se interroga verbalmente o de forma escrita a un grupo de
personas, esto con el fin de obtener determinada informacién necesaria.
Cuestionario: definida como el conjunto de preguntas confeccionadas para
obtener informacién buscando alcanzar un objetivo en concreto.

Guias y registro de observacion: es un documento que permite encausar la

accion de observar ciertos fenémenos que se estan investigando.

Otra herramienta usada en esta investigacion es el juicio de los expertos, Llorente &

Cabero (2013) dicen que este un método de validacion cada vez mas utilizado en la

investigacion, consiste en solicitar a una serie de personas la demanda de un juicio hacia un

objeto, un instrumento, un material de ensefianza, o bhien, su opinién respecto a un aspecto

concreto que en este caso particular es la creacién de una PMO para la DICE.

En la Tabla 3, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.



Tabla 3.Herramientas Utilizadas

Objetivos Herramientas

1. Realizar un diagnéstico situacional ¢ Ficha de trabajo.
de la DICE en relacién con la forma e Cuestionario.
en la que se gestionan y ejecutan e Guias y registro de observacion.
los proyectos para de esta forma e Juicio de los expertos.
identificar acciones para mejorar su
gestiéon.

2. Determinar el tipo de PMO que mas ¢ Ficha de trabajo.
se adapta al esquema de trabajo de e Cuestionario.
la DICE con el proposito apoyar y e Guias y registro de observacion.
mejorar la ejecucion de acciones en e Juicio de los expertos.
comun entre los diferentes centros
de la DICE.

3. Realizar una caracterizaciéon de las ¢ Ficha de trabajo.
necesidades que debe cumplir la e Cuestionario.
oficina de la direccion de proyectos e Guias y registro de observacion.
para focalizar los requerimientos de e Juicio de los expertos.

administracién y disefio técnico

mas relevantes.

Nota: La Tabla 3 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo.

Autoria propia.
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La definicion de restriccion segun el (PMI, 2017), son los factores limitantes que afectan

la ejecucion del proyecto o proceso. Los supuestos y restricciones para este proyecto de

investigacion son los siguientes:

Tabla 4.Supuestos y Restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar un diagnéstico
situacional de la DICE en
relacion con laformaen la
gue se gestionan y ejecutan
los proyectos para de esta
forma identificar acciones

para mejorar su gestion.

1. Al ser una propuesta de
implementacion, no existe un
costo establecido de este.

2. No existe un manual
establecido para este tipo de
acciones en la CCSS; para
estos casos particulares, cada
unidad se encarga de hacerlo
CON SuU presupuesto y recurso
material y humano
disponibles.

3. Los centros especializados
gue forman parte de la
direccién y ejecutan proyectos
entenderan la nueva
metodologia establecida y
mostraran interés por aplicar

nuevas herramientas de

1.La principal limitacion en
este proyecto es que el
mismo no incluye la puesta en
marcha de la oficina
propuesta ya que la
implementacién de esta
guedara a cargo de la
organizacion.

2.La disponibilidad de las
personas de la Direccién para
involucrarse en la oficina de
proyectos es muy poca
porque cuentan con agendas
saturadas con pocos espacios
disponibles.

3.El tiempo, debido a que
para presentar la propuesta,

se debe, de manera
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

accion en proyectos.

4. Todos los centros
especializados que
desarrollan proyectos van a
colaborar con el diagnéstico a

realizar.

anticipada, realizar una
solicitud para que el personal
que conforma la DICE
incluya, dentro de su
planeacion, la apertura para

recibir y ejecutar la propuesta.

2. Determinar el tipo de
PMO que mas se adapta al
esquema de trabajo de la
DICE con el proposito
apoyar y mejorar la
ejecucion de acciones en
comun entre los diferentes

centros de la DICE.

1. Al ser una propuesta de
implementacién, no existe un
costo establecido de esta.

2. No existe un manual
establecido para este tipo de
acciones en la CCSS; para
estos casos particulares, cada
unidad se encarga de hacerlo
CON Su presupuesto y recurso
material y humano
disponibles.

3. Los centros especializados
gue forman parte de la
direccién y ejecutan proyectos
entenderan la nueva
metodologia establecida y

mostraran interés por aplicar

1.La principal limitacion en
este proyecto es que el
mismo no incluye la puesta en
marcha de la oficina
propuesta ya que la
implementacion de esta
guedara a cargo de la
organizacion.

2.La disponibilidad de las
personas de la Direccién para
involucrarse en la oficina de
proyectos es muy poca
porque cuentan con agendas
saturadas con pocos espacios
disponibles.

3.El tiempo, debido a que

para presentar la propuesta,




48

Objetivos

Supuestos

Restricciones

nuevas herramientas de
accion en proyectos.

4.Todos los centros
especializados que
desarrollan proyectos van a
colaborar con el diagndstico a

realizar.

se debe realizar
anticipadamente, una solicitud
para que el personal que
conforma la DICE incluya,
dentro de su planeacion, la
apertura para recibir y

ejecutar la propuesta.

3. Realizar una
caracterizacion de las
necesidades que debe
cumplir la oficina de la
direccion de proyectos para
focalizar los requerimientos
de administracion y disefio

técnico mas relevantes.

1. Al ser una propuesta de
implementacion, no existe un
costo establecido de este.

2. No existe un manual
establecido para este tipo de
acciones en la CCSS; para
estos casos particulares, cada
unidad se encarga de hacerlo
CON SU presupuesto y recurso
material y humano
disponibles.

3. Los centros especializados
que forman parte de la
direccidn y ejecutan proyectos
entenderan la nueva

metodologia establecida y

1.La principal limitacion en
este proyecto es que este no
incluye la puesta en marcha
de la oficina propuesta ya que
la implementacion de esta
guedara a cargo de la
organizacion.

2.La disponibilidad de las
personas de la Direccion para
involucrarse en la oficina de
proyectos es muy poca,
porque cuentan con agendas
saturadas con pocos espacios
disponibles.

3.El tiempo, debido a que

para presentar la propuesta,
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Objetivos Supuestos

Restricciones

mostraran interés por aplicar
nuevas herramientas de
accion en proyectos.

4. Todos los centros
especializados que

desarrollan proyectos van a

colaborar con el diagnéstico a

realizar.

se debe realizar de manera
anticipada, una solicitud para
que el personal que conforma
la DICE incluya, dentro de su
planeacion, la apertura para

recibir y ejecutar la propuesta.

Nota: La Tabla 4 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada

objetivo.

Elaboracién propia.

3.5 Entregables

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

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

Tabla 5.Se definen los entregables para cada objetivo del proyecto

Entregables del proyecto

Objetivo Entregable

1. Realizar un diagndstico situacional de la 1. Resultados de la aplicacion de

DICE en relacion con laforma en la que se cuestionario respecto a la situacion
gestionan y ejecutan los proyectos para de fisica y capacidad resolutiva laboral.
esta forma identificar acciones para 2. Documento con andlisis de la consulta

mejorar su gestion. del manual de clases de la DICE.




50

Entregables del proyecto

Objetivo

Entregable

2. Determinar el tipo de PMO que més se
adapta al esquema de trabajo de la DICE
con el propésito apoyar y mejorar la
ejecucion de acciones en comun entre los

diferentes centros de la DICE.

1. Documento con el andlisis del tipo de
PMO para la DICE.

2. Documento con el resultado del
analisis respecto a la necesidad de

una PMO entre el personal de la DICE.

3. Realizar una caracterizacion de las

necesidades que debe cumplir la oficina de
la direccidon de proyectos para focalizar los
requerimientos de administracion y disefio

técnico mas relevantes.

1. Plan de accién sostenible para
impulsar la creaciéon de una oficina de

proyectos.

Nota: La Tabla 5 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo.

Elaboracién propia, 2022.
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4 Desarrollo

Esta investigacién se desarrollara sobre aspectos interrelacionados entre si de forma
complementaria. El propésito de la misma es poner en evidencia la estructura de la PMO
propuesta y las buenas practicas establecidas por la PMI.

En primera instancia, se referira al analisis de la situacion actual de la realidad encontrada
en la DICE de la CCSS en relaciéon con el manejo de proyectos y con los aspectos de quienes
participan en el proceso enfocado en los proyectos

En el segundo momento, se destaca la aplicacién de un modelo de madurez
organizacional dentro de la organizacion, este debe ser tramitado mediante una solicitud
extendida por la direccion del departamento y justificada con una evaluacion previa ejecutada
desde la administracién interna del departamento.

El tercer aspecto hace referencia al desarrollo de la estructura de la PMO propuesta,
tratando de simplificar los tramites dentro de la institucion.

Un cuarto aspecto por desarrollar corresponde a determinar las herramientas que utilizara
la PMO para ejecutar sus acciones en la administracion de proyectos en la DICE.

El dltimo aspecto se refiere al plan de accion necesario para implementar la PMO con
estrategias a corto y mediano plazo.

4.1 Diagnéstico situacional de la DICE en la CCSS
4.1.1 Situacion actual de la DICE en la administracion de proyectos

La seguridad social ha sido un eje fundamental en el desarrollo y la transformacion de la
sociedad para el mantenimiento de la democracia. La CCSS ha sido participe fundamental en
el proceso de cuidar la salud de la poblacion desde la prestacion de servicios y por supuesto
gue creando proyectos para fortalecer la estructura interna de los centros y hospitales.

La CCSS, desde 1941, cuando se fundd la institucion durante el mandato del presidente

Calderén Guardia, ha contribuido al fortalecimiento de la democracia costarricense tanto en el
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ambito regional como nacional, mediante el cumplimiento de procesos relacionados a la
salubridad en los distintos centros, hospitales y clinicas del pais. Este ultimo aspecto es
relevante ya que la CCSS, ademas de ser reconocida por la prestacion de los servicios de
salud a la poblacién costarricense, se destaca por la coherencia de sus politicas internas con
respecto a las diversas necesidades de su entorno.

De acuerdo con lo sefalado, es muy importante para la CCSS estar a la vanguardia de
todas las tendencias mundiales concernientes a la salud y a la creacion de proyectos; para
lograr dicho objetivo, los profesionales en salud constantemente se actualizan, asi como el
personal encargado de proyectos en materia de administracion e ingenieria.

Especificamente en relacion con la DICE, esta direccién fue creada con el objetivo de
darle soporte y acompafiamiento a los centros especializados para que la gestion de proyectos
en materia médica, salud e ingenieria ocurra de manera adecuada.

De acuerdo con lo anterior, es muy importante para la DICE y para CCSS estar en
constante actualizacion de las tendencias nacionales e internacionales concernientes a la
administraciéon de proyectos, y, una herramienta necesaria para lograr dicho objetivo es la
planeacion estratégica de proyectos segun las necesidades.

A continuacion, se muestra la tabla que refleja los proyectos que se llevaron a cabo en

los diferentes centros de la DICE durante los afios 2020 — 2021.

Tabla 6. Situaciéon actual de la DICE

Centros de la DICE Cantidad de proyectos Tipo de proyecto 2020 — 2021

CNCDYCP 4 Mantenimiento de
transformador pedestal.

Mantenimiento de puertas



Centros de la DICE

Banco sangre

Clinica oftalmolégica

Centro nacional de imagenes
médica

Laboratorio de citologia

Cantidad de proyectos
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Tipo de proyecto 2020 — 2021

automaticas.

Instalacién de puertas
automaticas, tomacorrientes.
Instalacién de polarizado en
ventanas.

Remodelacién eléctrica.
Mantenimiento de aires
acondicionados.

Instalacion de transformador.
Remodelacién de la
acometida principal.
Construccion de caseta de
seguridad.

Instalacién de UPS en salas
de operacion.
Mantenimiento de sistemas
de aires acondicionados.
Instalacién de transferencia
automatica.

Estudio eléctrico.

Compra de UPS para oficinas
administrativas.

Mantenimiento de aires
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Centros de la DICE Cantidad de proyectos Tipo de proyecto 2020 — 2021
acondicionados.

Laboratorio de paternidad 3 Mantenimiento de aires
acondicionados.
Instalacion de paredes
divisorias para oficinas.
Acondicionamiento de sala de
lactancia

Total 18 proyectos

Nota: La Tabla 6 muestra los proyectos realizados durante los afios 2020 - 2021, en

correspondencia con cada centro.

Elaboracion propia, 2022.

En la actualidad en la DICE los proyectos son coordinados por la parte administrativa de
la direccién, en acuerdo con la supervision de un ingeniero encargado de estos. Para cada
proyecto se designa un responsable, que para la DICE siempre es el ingeniero
electromecanico; cabe anotar que este tiene que asumir las diferentes funciones de
coordinacién de cada proyecto; sin embargo, no existe una metodologia uniforme, ni métricas
gue permitan medir su desempefio y su gestion, no existe un banco de proyectos donde se
pueda gestionar un proyecto.

La propuesta de una oficina de administracién de proyectos surge como una manera de
establecer una unidad organizacional responsable de los procesos de gestion de procesos para
los diferentes centros que conforman la DICE. Esta oficina de administracion de proyectos
proporcionara a la CCSS en general y a la DICE en particular, el respaldo necesario para

administrar proyectos dentro del plazo, costo y calidad requeridos, por medio de la utilizacion
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de una metodologia estandar, procesos de planificacién y accion y métricas que muestren el
desempefio alcanzado de forma objetiva.

Lo expuesto anteriormente dilucida que especificamente para la DICE, no existe una
oficina que coordine todas esas funciones y que aplique los procesos relacionados con las
buenas practicas de gestion de proyectos, de forma adecuada y oportuna.

En la actualidad no se realiza un control y monitoreo del costo, tiempo, recursos,
alcance y de la calidad; por esta causa, las demoras en las terminaciones de los proyectos son
frecuentes por cuanto no existen métricas de medicion del desempenio.

Es importante destacar que el principal recurso financiero con el que cuenta la DICE
para la financiacion de proyectos proviene de la gerencia médica de la CCSS. Esta ha sido la
fuente mas importante de inversion para mejorar la infraestructura de los centros y apoyar la
ejecucion de procesos médicos. Estos recursos han contribuido a la ampliacién de la cobertura

y diversificacién de los servicios médicos, asi como el mejoramiento de la estructura fisica.

4.1.2 Descripcion y discusion de los resultados situacién actual de la DICE.

En este apartado se muestran los resultados de las valoraciones realizadas en la DICE
de la CCSS, con los proyectos que se realizaron durante los afios 2020 — 2021.

Inicialmente se presentan las empresas que realizan proyectos para la DICE, asi como
la cantidad de proyectos realizados por cada una para suplir las necesidades de dicha
direccién; para después analizar los tipos de proyectos que se realizan en la CCSS
especificamente en la DICE, el tipo de materiales utilizados, para finalmente determinar las
necesidades que impulsan la creacion.

El propdsito de este proyecto es identificar la mejor opcion de PMO para la DICE y
describir el proceso de ejecucion de proyectos en esa direccion. Sobre todo, se pretendié

examinar cuales son los centros que han desarrollado mas proyectos, la forma en que se
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gestionan y ejecutan dichos proyectos, considerando elementos como el tipo de proyecto
desarrollado y los materiales usados, entre otros.

Segun los resultados, se encontré una serie de variables asociadas al proceso realizacion
de proyectos para los diferentes centros de la DICE, las cuales podrian desempefiar un rol
importante en la ejecucién de cada proyecto.

A continuacion, se analizara el nivel de madurez en la gestion de proyectos de la DICE,
aspectos que pueden influir en la ejecucion de proyectos, asi como las carencias que existan

para dicha accion.

4.1.3 Descripcion de los resultados.

Para describir los resultados que surgieron de la recoleccion de datos, se usaron
algunas técnicas estadisticas como lo son tablas, graficos y cuadros con el propésito de

realizar un diagnostico situacional de la DICE y caracterizar las necesidades de esta.

4.1.4 Empresas que realizan proyectos en la DICE.

Como parte de las caracteristicas de los proyectos que se realizan en la DICE durante
los aflos 2020 — 2021 y las empresas relacionadas, se muestran los resultados obtenidos que
hacen referencia en la figura 3 la cantidad de proyectos realizados por las diferentes empresas
gue brindan sus servicios para la DICE durante los afios 2020 — 2021.

Respecto al diagnéstico situacional de la DICE, en relacién con la forma en la que se
gestionaron y ejecutaron los proyectos durante los afios 2020 — 2021 y al total de proyectos

realizados, se obtienen los siguientes resultados.
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Figuras 3.Empresas que Realizan Proyectos para la DICE
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Fuente: Elaboracién propia

Se registraron un total de 18 proyectos ejecutados durante los afios 2020 — 2021 (véase
anexo 5, tabla 1) en donde la empresa Electrotécnica representa la que realiza la mayor

cantidad de estos, con 7 proyectos realizados en el periodo analizado.

4.1.5 Caracteristicas técnicas de los proyectos de la DICE

A continuacion, la figura 4 describe las caracteristicas técnicas de los proyectos
realizados por la DICE durante los afios 2020 — 2021.
La tabla 6 muestra los tipos de proyectos que se realizan en la DICE, los cuales son

tres: civil, electromecanico y equipo médico.
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Figuras 4.Tipo de Proyectos Aplicados en la DICE
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Fuente: Elaboracién propia.

Las caracteristicas técnicas de los proyectos realizados para la DICE durante los afios
2020 — 2021, se clasificaron en obra civil, electromecénicos y de equipo médico (véase anexo
6, tabla 6). Para cada una de las clasificaciones, la mayor parte de proyectos son de tipo
electromecanico. Mas del 50% de los proyectos realizados representa los de tipo
electromecanico. Por el contrario, los proyectos de equipo médico no se realizaron en el
periodo 2020 — 2021.

Al existir una infraestructura y actividades relacionadas con equipo electromecéanico en
las diferentes instituciones que conforman la DICE, en consecuencia, puede ser la existencia

de una mayor cantidad de proyectos de este tipo.

4.1.6 Materiales utilizados en los proyectos

Al haber una mayor cantidad de proyectos de tipo electromecanico en la DICE, en
consecuencia, puede que exista un mayor numero de materiales relacionados con este tipo de

proyectos.
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Figuras 5.Materializados utilizados en los Proyectos de la DICE

Cantidad de veces utilizados
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Fuente: Elaboracién propia.

Por medio de la observacién, se logra definir que los materiales utilizados mas veces
para la elaboracién de proyectos en la DICE durante los afios 2020 — 2021, fueron los insumos
eléctricos e instrumentos de medicion.

Un hallazgo importante es que en la clasificacion de “otros” muchos de los materiales
utilizados se utilizan como soporte para los proyectos electromecanicos de la mano con los

insumos eléctricos.

4.1.7 Lugar de realizacion de proyectos.

El gréfico 4 muestra que para los afios 2020 — 2021, en la DICE, los centros Banco
Nacional de Sangre y CNCDYCP fueron en los que mas se desarrollaron proyectos (véase
anexo 7, tabla 6). Esto se puede deber a las necesidades que surgen en cada centro de la
DICE y a que no se da un seguimiento continuo en relacién con los de proyectos para cada

unidad.
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Figuras 6.Lugar de Realizacién de los Proyectos

Cantidad de proyectos

45
4
3,5
3
2,5
2
15
1
0,5
0
& O & O o 8o
& R N S 8 K
S @O OO ,\O VSO OO
N ¥ S* O ¥
2\
g o © D o
®) é\Q* N N e(z
(}z

Fuente: Elaboracién propia, 2022.

Otro hallazgo importante es que, de acuerdo con el instrumento aplicado (ver anexo 8), al
no existir una PMO para la DICE, no existe un diagndstico claro de las necesidades en materia
de proyectos para cada centro.

En relacion con la descripcion de los resultados, este es el comportamiento encontrado en

la investigacion basandose en los sefialamientos de los objetivos y de la metodologia.

4.2 La PMO: Tipo de PMO para la DICE

4.2.1 Nivel de madurez en la gestién de proyectos DICE.

Al documentar y analizar la informacion recolectada con los resultados del instrumento
aplicado a la DICE, se resaltan los siguientes hallazgos en concordancia con la accion de
realizar y administrar proyectos.

En relacion con la DICE y la elaboracién de proyectos no existe una Oficina de Gestién de
Proyectos (PMO) que maneje o ejecute tanto, los proyectos como las necesidades de estos

para los seis centros que la conforman. A partir de esa premisa, ninguna de las personas que
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trabajan en la DICE tienen conocimiento sobre los beneficios que administrar una PMO trae
para el desarrollo de los proyectos en la misma.

Particularmente en esta investigacion, los encuestados corresponden a cuatro personas
gue trabajan permanentemente en la DICE generando los procesos administrativos.

El implementar una PMO para la DICE traeria un sinfin de beneficios, debido la actual
ausencia de conocimiento y los beneficios de contar con una metodologia Unica para la
administraciéon de proyectos, lo que se vera reflejada en los mismos.

Para el caso especifico de la DICE, cada centro especializado va creando su propia
metodologia con el pasar del tiempo, lo cual deja en evidencia que no se usan bases

fundamentales, como por ejemplo la Guia del PMBOK®.

4.2.2 Evaluacion.

Para medir el nivel de madurez de la gestion de proyectos de la Direccién de Centros
Especializados (DICE) se han realizado entrevistas al personal que conforma el departamento,
con el fin obtener la informacién que determina dicha madurez. Se realizaron cuatro encuestas
utilizando el modelo propuesto por (Alvarez, 2011) el cual permite medir el nivel de madurez en
temas como se muestra en la tabla # 7. Se toma como base la situacién actual de la direccion y
se parte de esta para el disefio de la oficina de proyectos, y que esté acorde a las necesidades
propias de la misma.

Cabe sefalar que los resultados obtenidos a partir de los cuestionarios aplicados a los
funcionarios de la DICE, muestran de forma porcentual, cual es la visién de los empleados

consultados sobre el estado actual de la direccion en temas de administracion de proyectos.
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Tabla 7. Temas para determinar la Madurez del Proyecto

Cuestionario para Determinar el Nivel de Madurez

A.1 Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

A.2 Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

A.3 Herramientas de Direccion de Proyectos

A.4 Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de

Proyectos

A.5 Nivel de Metodologia en Direccion de Portafolio

A.6 Nivel de Metodologia en Direccién de Programas y

Multiproyectos.

A.7 Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos

Fuente: Elaboracién propia, 2022
Cada una de las preguntas tiene 5 opciones de respuesta diferentes y cada una se valora
con un puntaje de 2 a 10 puntos; para un total gran total de 610 puntos cuando cada una de las
respuestas obtenga el puntaje maximo.

Tabla 8.Puntaje Porcentual para Determinar la Categoria de Madurez

Valor porcentual (%) | Niveles

0-17 Muy bajo

18-33 Baja

34-50 Intermedia baja
51-66 Intermedia alta
67-83 Alta

84-100 Muy alta

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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A continuacion, se muestra el cuadro numero seis en el cual se reflejan los resultados

en relacion con el nivel de madurez de la Direccion de Centros Especializados (DICE).

Tabla 9.Resultados de nivel de madurez de la DICE

Areas de Evaluacion Cantidad Puntos Puntos % Categoria
Preguntas | ostentados obtenidos

A.1 Madurez en Direccion de 29 290 160,5 55% Intermedia
Proyectos baja
A.2 Metodologia en Direccidn 4 40 16,75 42% Intermedia
de Proyectos baja
A.3 Herramientas de Direccion 6 60 12 20% Baja
de Proyectos
A.4 Desarrollo de Competencia 6 60 17 28% Baja
en Direccién de proyectos
A.5 Metodologia en Direccion 6 60 19 32% Baja
del portafolio
A.6 Metodologia en Direccion 5 50 11,5 23% Baja
de Programas y
Multiproyectos
A.7 Oficina de Direccién de 5 50 12 24% Baja

Proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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En la siguiente figura # 7 radial se pueden observar los resultados del cuadro seis, para de
esta forma, analizar el comportamiento de la madurez de la DICE en relacion con la ejecucion

de proyectos.

Figuras 7.Nivel de Madurez de la DICE

Nivel de Madurez
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Fuente: Elaboracion propia, 2022
En la Figura # 8 se observan los mismos resultados graficados de forma radial pero esta

vez en barras, con el objetivo de simplificar la comprension de los hallazgos obtenidos.



Figuras 8.Nivel de madurez de la DICE.
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Fuente: Elaboracion propia, 2022.

A continuacion, se presenta un desglose de los resultados obtenidos por area evaluada

con observaciones en los puntos que requieren de mayor atencién segun las respuestas

brindadas por los encargados de proyecto de la Direccion de Centros Especializados.

4.2.2.1 Andlisis de resultados en el a&rea de Madurez en Administraciéon de

Proyectos.

Se aplicé un cuestionario compuesto por 29 preguntas al personal de la DICE para

valorar el nivel de madurez organizacional. En la tabla # 9, se observa que de los 290 puntos

totales, la direccion solo obtuvo 160 puntos, lo que corresponde al 55%. De acuerdo con la

tabla se considera una madurez intermedia — baja, pues refleja la carencia de précticas
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estandarizadas en administracion de proyectos como gestién de riesgos, impacto y ejecucion
de proyectos.

En relacion con las respuestas obtenidas de los funcionarios respecto al nivel de
madurez en administracion de proyectos por la Direccion de Centros Especializados (DICE),
ver anexo 10; se encuentra que la direccion realiza un esfuerzo para que los proyectos de la
organizacién tengan objetivos claros y medibles, ademas de tiempo, costo y calidad. Sin
embargo, no cuenta con un estandar interno ni externo para medir y mejorar el desempefio de
los proyectos, tampoco cuenta con técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el
impacto durante la ejecucion de los proyectos. Ademas, no cuenta con una estructura
organizacional que apoye parcialmente la comunicacién y colaboracion efectiva entre los
centros especializados de la institucién con un programa enfocado a mejorar los resultados de

dichos proyectos entre los elementos destacados en el diagnéstico.

4.2.2.2 Andlisis de resultados en el area de Metodologia en Administracién de

Proyectos.

Se realiz6 una encuesta a los funcionarios de la DICE relacionada con el enfoque de la
metodologia en administracion de proyectos, segun los resultados, esta se cataloga como baja
de acuerdo con la tabla # 9. El porcentaje que abarcé fue un 42%, esto implica una urgencia en
desarrollar mecanismos para mejorar. Se observa, segun el diagnéstico, que en relacién con la
metodologia, los proyectos no se desarrollan en las 9 areas de conocimientos de la direccion
de proyectos.

Al investigar la DICE y recolectar los datos, no se encuentran registros de una bitacora
de cambios con datos para medir los impactos de los proyectos y ni una metodologia o proceso
estandarizado para lecciones aprendidas de proyectos anteriores. Lo anterior se determina

porgue solo hay una persona responsable de la parte administrativa de la direccion.



67

Con respecto a los indicadores desempefio, existe una carencia de la organizacion para
establecer métricas para el célculo de indicadores principales de desempefio (KPI's) de
acuerdo con los objetivos del proyecto para el alcance y tiempo. Ver anexo # 10 con el

cuestionario completo y sus resultados.

4.2.2.3 Andlisis de resultados en materia de Herramientas en Administraciéon de

Proyectos.

En el estudio del &rea de herramientas en administracién de proyectos de la Direccién
de Centros Especializados, se presentd una situacion critica que, de acuerdo con su categoria
segun la tabla # 9, es “baja” con un porcentaje del 20%. Segun lo anterior, en administracion de
proyectos, queda en evidencia la falta de uso de herramientas basicas como hojas de célculo y
procesadores de texto, resistencia al uso de programas disponibles como MS Project y la
carencia de herramientas de direccion corporativa de proyectos que manejan bases de datos
con soluciones en linea y, en tiempo real, no existe un estandar de uso herramientas de
software o plantillas personalizadas. Ver anexo # 10 con el cuestionario completo y sus

resultados.

4.2.2.4 Andlisis de resultados en el area de Desarrollo de competencia en

Administracion de Proyectos

Los funcionarios de la Direccién de Centros Especializados, de acuerdo con la encuesta en
el area de desarrollo de competencia, consideran que el nivel de la organizacién alcanza un
28%, por lo cual y, de acuerdo con la tabla # 9, se considera baja donde se pone en evidencia
la necesidad de incentivar una metodologia para desarrollar competencias en la direcciéon de
proyectos ya que no contiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia

de conocimientos y desempeifio.
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Con respecto a la Competencia Personal de Direccidén de Proyectos, la DICE contempla
la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la seleccion
de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccién de Proyectos, pero no
se tiene un proceso estandarizado para ello.

Actualmente solo se autorizan cursos y talleres aislados para individuos que lo solicitan y

se deja a criterio de cada encargado de proyectos su propia formacion.

4.2.2.5 Andlisis de resultados en el &rea de Metodologia en Administracion de

Proyectos

Los resultados obtenidos en el area metodologia de administracion de portafolio es baja,
pues obtuvo un porcentaje de 32 % de acuerdo con la tabla # 9. Tras lo anterior, se analiza que
siguen procedimientos mas informales que formales orientados a politicas dirigidas por
proyectos con deficiencias en las areas matriciales. Sin embargo, en el diagnéstico de la
encuesta, se observa una atmosfera de confianza, cooperacion y comunicacion. No existe un
proceso de seleccién o priorizacién de proyectos dentro de un portafolio corporativo dentro de
la direccion.

Las propuestas de los proyectos estan estandarizadas y no se usa una herramienta que
contemple los involucrados ni los recursos estratégicos con los que se cuenta por lo que no se

tiene un panorama claro de las capacidades de la organizacion en la distribucion de proyectos.

4.2.2.6 Andlisis de resultados en el area de Metodologia en Administracién de

Programas y Multiproyectos.

Con una calificacion promedio del 23 %, ver anexo # 10, de acuerdo con la tabla # 9, se
considera baja. Se observa que la DICE no establece ni utiliza métricas para iniciar
formalmente sus programas o multiproyectos (proceso de inicio), tampoco identifica, evalta e

implementa mejoras para los procesos de planeacién de la direccion de programas y multi-
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proyectos, ni establece métricas de desempefio para los procesos de las areas de
conocimiento.

Tampoco se considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes.

Los puntos positivos de esta evaluacion estan en las recientes implementaciones en
mejoras para los procesos de planeacién, ejecucion, control y cierre de programas que se
trabajan actualmente, asi como un esfuerzo en una distribucién efectiva de los recursos
involucrados considerando tiempos de entrega limite para estimar la cantidad de trabajo que se

puede emprender.

4.2.2.7 Andlisis de resultados en el area de Oficina de Direccion de Proyectos.

La falta de una PMO en el departamento, es la causa de que esta area obtenga la
calificacion baja (ver anexo #10) de esta evaluacion, con un 24% en promedio, donde no se
percibe una oficina de Direccidén de Proyectos (PMO) para la Direccién de Centros
Especializados ni se tiene claro los roles y responsabilidades de los integrantes de la direccion.

Es importante sefalar que la direccién tiene una comunicacién directa y constante entre los
involucrados directos en este ejercicio, mediante cartas, faxes y correos electrénicos segun el
gusto de los involucrados.

4.3 PMO torre de control en la DICE: propuesta y caracterizacion

4.3.1 Propuesta de Oficina de Direccion de Proyectos para la DICE

La estructura organizacional actual de la DICE es adecuada y competente en relacion con
la administracion y prestacion de los servicios de cada area especifica. Sin embargo, existen
aspectos de naturaleza de comunicacién y desarrollo en la gestién de proyectos que quedan

sin concluir y no son atendidos debido a la falta de una estructura organizacional en materia de
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administracion de proyectos como se puede observar en el nivel de madurez, de acuerdo con

las entrevistas realizadas al personal que integra la Direccion de Centros Especializados.

La falta de estandarizacién de las practicas en proyectos, son faltas o necesidades que

han llevado a la omisién de controles, resultando en perjuicio para el departamento y para los

proyectos a los Centros Especializados, como se pudo observar en los resultados del

cuestionario sobre administracion de proyectos aplicado a los funcionarios del departamento.

Del cuestionario se generan necesidades como:

Estandares para medir y mejorar el desempefio de los proyectos, asi como los
riesgos y evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucién de proyectos.
Establecer niveles de experiencias de los recursos del proyecto de manera que la
asignacion de los roles del proyecto sea adecuada.

Metodologia de retener el conocimiento interno y externo de los proyectos.
Métricas de desempenfio de proceso de diferentes areas de conocimiento de los
proyectos y mejores medidas de aseguramiento de la calidad de los proyectos.
Incorporar un modelo de madurez organizacional como parte de un programa de
mejora en la administracion de los proyectos en la DICE.

Incorporar lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios anteriores a
la metodologia de administraciéon de proyectos.

Definir una metodologia estandarizada de Direccion de Proyectos.

Seguir una metodologia estandarizada que considere las 9 areas de conocimiento
de la Direccién de Proyectos.

Centralizar el manejo de las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion
de Proyectos.

Establecer una herramienta estdndar de Software de Direccion de Proyectos, con

vistas y plantillas personalizadas para la empresa que permita la distribucion y
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recopilacién de informacion a todos los miembros del equipo, gerentes funcionales o
de linea, y cualquier participante en los proyectos.

¢ Definir un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
conocimiento en Direccion de Proyectos.

¢ Planificar cursos en el uso de herramientas de software de Direccién de Proyectos
gue funcione con ayuda servidor central y que mantenga una linea y en tiempo real
comunicacion con todos los involucrados.

e Establecer métricas para iniciar formalmente sus programas o multi-proyectos
(proceso de inicio).

e [Establecer y utilizar métricas de desempefio para los procesos en todas las areas
del conocimiento de la direccion de programas y multi-proyectos.

e Establecer perfiles de recursos segun las habilidades requeridas en cada actividad
para posteriormente planear las asignaciones basadas en la disponibilidad real de
recursos.

¢ Planificar la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccién de candidatos a posiciones de Gerentes de
Proyectos, por medio de un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia personal.

Con el fin de ampliar los horizontes de la DICE a mas control, apoyo, seguimiento y
excelencia en la gestion de proyectos, el cambio en la estructura organizacional actual
mejoraria los problemas como la existencia de conflictos de intereses entre areas funcionales,
de proyectos y, por ende, en la repercusion para la ejecucion final del proyecto.

La propuesta en relacién con la creacién de una PMO en la DICE pretende eliminar los
problemas relacionados a conflictos de intereses en los proyectos mediante el disefio de

procesos de control, ejecucion y soporte de proyectos estableciendo responsabilidades
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precisas, exigiendo resultados, tiempos, productos finales, todo esto de acuerdo con la
planificacion.

La estructura que se pretende proponer debe estar formulada para soportar los
procesos adecuadamente. Inicialmente, la PMO tendra colaboradores de diferentes areas que
se relacionen con el proyecto a implementar:

e Area administrativa: la persona asignada seréa quien lleve el control de los archivos
del proyecto siempre en conjunto con el director del proyecto. Esto, funcionando en
didlogo estratégico con las autoridades de cada centro especializado.

e Area de ingenieria: la PMO deberéa atender desde el inicio la fundamentacion del
proyecto asignado con un ingeniero en proyectos que trabaje en didlogo constante
con el director del proyecto.

e Areatécnica: al existir una cantidad diversa en areas de accion, dependiendo del
proyecto asignado, asi sera el equipo de técnicos que el ingeniero en proyectos

asigne para ejecutar el proyecto.

Esta nueva ideologia que se propone en materia de gestion de proyectos muestra
colaboracién con las areas funcionales de los departamentos de la DICE con una PMO
auténoma que muestre resultados en las areas donde ejecute proyectos.

La propuesta busca que los proyectos tengan como caracteristica una adecuada
gestion, con conocimiento de los integrantes del proyecto asignado, que permita distribuir
recursos existentes, verificando tiempos de entrega, necesidades internas estratégicas y
promoviendo la colaboracion entre los diferentes centros. Si bien es cierto, el estudio del nivel
de madurez del departamento refleja fuertes oportunidades de mejora en areas que requieren
de una implementacion agresiva, se ha determinado que es apropiado iniciar este proyecto con
la entrada en funcionamiento de una PMO de control, proporcionando soporte con la autoridad

pertinente para exigir el cumplimiento de las implementaciones que se consideren necesarias,
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mediante marcos o metodologias de direccién de proyectos a través de plantillas, formularios y
herramientas especificas, o en conformidad con los términos de la direccion.
4.3.2 Tipo de PMO para la Direccion de Centros Especializados

El PMBOK define una PMO como aquella unidad de la organizacién que se encarga de
centralizar y coordinar la direccion de proyectos a su cargo (PMBOK, 2017).

Como se determiné anteriormente, el tipo de PMO que se adapta mejor a la DICE es la
de “torre de control”. Lo anterior se define con los resultados obtenidos con la aplicacion del
instrumento de evaluacion del nivel de madurez y considerando las siguientes necesidades
como politicas que estandarizan, miden el control y generan mejoras continuas de los procesos
de administracion de proyectos.

Para el analisis de la DICE, se observa que la cantidad de proyectos es heterogénea en
relacion con el tipo de proyecto, materiales, lugares y diferentes empresas que realizan los
proyectos.

Se destaca como necesario para esta entidad, contar con un ente rector que se
encargue de definir los parametros claros para desarrollar los proyectos, mantenga una
fiscalizacién activa durante su realizacion y valore los resultados obtenidos exigiendo un grado
de control.

Cabe destacar que todos los centros pertenecientes a la DICE trabajan de forma
distinta, esto se debe a que son instituciones con diferentes especialidades, funciones y
condiciones diferentes de topografia y obra civil. Se debe tomar en cuenta que no existe un tipo
especifico de PMO para la institucion puablica, por lo tanto, se sugiere un tipo de PMO sin tener
gue considerarse como la Unica.

Esta PMO tendra el reto de fomentar una cultura de proyectos por medio de la creacion
de estandares y supervisiones, planificando oportunidades de mejora tanto para el personal

como para las distintas instituciones.
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Particularmente esta oficina funcionara como soporte, apoyo y direccion a los distintos
centros que realizan proyectos en la DICE con una adecuada gestion, buscando que la
realizacién de proyectos sea adecuada y homogénea en relacion con la administracién de

estos.

4.3.3 Propuesta para las Funciones de la PMO para la Direccion de Centros
Especializados

Con base en el estudio ejecutado con las entrevistas de los funcionarios del
departamento y desarrollo de los proyectos analizados, se propone una lista con las principales
funciones que se considera debe cumplir la PMO cuando se encuentre en operacion.

Se detallan las tareas que deben llevarse cabo:

e Procesos y herramientas
Con la implementacion de la PMO se estandarizan los procesos, herramientas de
analisis y otros elementos de trabajo para tener una linea en los proyectos que se ejecuten
dentro de la direccion. La PMO, al ser un pilar en la busqueda de acciones y herramientas para
el desarrollo de proyectos, debe implementar soluciones en el mercado acorde a las

situaciones de los proyectos.

e Controles en los proyectos
Con la PMO se implementaran evaluaciones de metodologias para dar seguimiento al
desempefio y resultados de los proyectos como verificaciones de avances, tareas prioritarias y
otros aspectos que garanticen el cumplimiento de los objetivos de los proyectos de la direcciéon

de centros especializados.

e Definicion de politicas
La PMO daré& seguimiento a los lineamientos establecidos en la definicién de politicas

de administracion de los proyectos y adaptados con la estrategia comunicada por el
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departamento. Se espera mas madurez en la gestion de proyectos a través del conocimiento

adquirido con los proyectos considerando las politicas que se van a establecer.

e Elaboracién de documentos
Se comunicara por medio de correos electrénicos, donde la PMO divulgaré los
procedimientos asociados a los proyectos, con el fin de normalizar el proceso de comunicacion
y los demas procedimientos para la direccién, también se implementaran reuniones con todos

los involucrados.

e Capacitaciones

Con la implementacion de la PMO en la direccién se gestionara un plan de
capacitaciones en gestién de proyectos para que el personal contemple, desde el inicio, la
implementacion de los nuevos procedimientos y estandares. Esto incluye también evaluaciones
y reestructuraciones que lo mantengan al dia en cuanto a herramientas actualizadas y
procesos mejorados.

Para cumplir con estas responsabilidades de “torre de control” la PMO implementada se
encargara de:

* Crear indicadores de desempefio y calidad, llevar la medicion y control de los
proyectos en cuanto a estos indicadores definidos tanto por la organizacion
como por cada patrocinador para el éxito de los proyectos.

« Ser la encargada de administrar y mantener el archivo tanto de los proyectos, asi
como de las lecciones aprendidas para mejorar los estandares.

» La PMO se encargara de dar soporte metodoldgico, suministrar capacitaciones,
brindar herramientas como plantillas, métodos, que le permitan a los ejecutores
de los proyectos el seguimiento de estandares comunes definidos al interior de la

empresa y alineados con los requerimientos establecidos por el PMI.
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* Supervisar la planificacion, gestion y cierre de todos los proyectos en
cumplimiento con los procedimientos y estandares establecidos. Las principales
necesidades de la Direccién de Centros Especializados existen alrededor de
conocer el estado de todos los proyectos (costo, beneficio, tiempo), determinar si
se estan alcanzando los objetivos planteados en estos, definir y unificar las
metodologias y estandares usados por los jefes y coordinadores de los
diferentes departamentos; es decir, ejercer control sobre su desarrollo. Estas
necesidades se ven resueltas con la PMO de “torre de control”.

4.3.4 Gestion de la integracién de la PMO en la Direccion de Centros Especializados
Como parte de esta propuesta y basandose en lo que indica la Guia del PMBOK®
(2017), se propone el siguiente esquema de seguimiento para el desarrollo de proyectos en

una PMO para la DICE del tipo torre de control”.

Figuras 9.Gestion de Integracion del Tiempo de un Proyecto

Gestidn integracion
de un proyecto

Cierre del proyecto

Control integrado de

. Plan de direccion
cambios

Monitorear y :
controlar el trabajo Dirigir y gesticisa o

del proyecto trabajo del proyecto

Gestionar el
conocimiento del
proyecto
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Fuente: Elaboracion propia basado en Guia del PMBOK® (2017)

Como se menciond anteriormente, tras el analisis de resultados hecho con la aplicacién
de un instrumento a los proyectos de la DICE; se observa la inexistencia de una oficina que
trabaje en la adecuada gestion de integracion de los proyectos y por ende existe también la
ausencia de un director de proyectos que sepa guiar adecuadamente su realizacion.

Tal y como lo dice la Guia del PMBOK® (2017) “en el contexto de la direccién de
proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion, comunicacion e
interrelacion” (p.69). Lo que impresiona ser relevante para un grupo tan heterogéneo de centros
especializados como los dirigidos por la DICE, por lo cual contar con una PMO que trabaje la
gestion de integracion de proyectos vendria a beneficiar el impacto de dicha direccion.

En la figura 9 se observa una descripcion generalizada de lo que segun la Guia del
PMBOK® (2017) son los procesos de gestidon de integracion de los proyectos. Estos segun la
figura, se muestran como procesos que son diferentes, secuenciados y que ademas
interactdan entre si para obtener un resultado comun.

Por lo anterior, contar con una PMO que trabaje la gestién de integracion de los
proyectos para DICE resulta de suma importancia.

4.3.5 Ubicacién de la PMO

A continuacion, se muestra el organigrama con la ubicacién que tendra la oficina de
proyectos dentro de la CCSS. Dicha oficina responde directamente a la Direccién de Centros
Especializados de la CCSS, trabaja de manera independiente, tomando sus propias decisiones
y respetando siempre los planes estratégicos de la institucion. La oficina de proyectos trabajara
interrelacionando los cinco centros especializados de la CCSS en pro de crear estrategias de
trabajo y siguiendo los objetivos de la organizacion; igualmente, colabora con todos los

departamentos en la planificacion y desarrollo de los proyectos mediante: supervision de los
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procesos, documentacion centralizada, generacion de plantillas y capacitacién de los

colaboradores.

Figuras 10. Ubicacion PMO en la Direccién de Centros Especializados

Direccion de Centros
Especializados
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Proyectos (PMO)
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Fuente: Elaboracién propia, 2022.

4.3.6 Roles, funciones y recursos propuestos para una PMO en la DICE

Tras la realizacion de entrevistas al personal de la DICE y al andlisis de los
proyectos realizados, se pudo determinar que la PMO propuesta para la DICE puede
operar con la colaboracién de un director ytres administradores de proyectos que sean

quienes se encarguen de cubrir las areas de control de la PMO. Todos estos deben ser
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certificados y con experiencia, lo que vendria a garantizar la actualizacién en todos los

grupos de procesos y ademas las areas de conocimiento de la direccion de proyectos.

Seguidamente se podra encontrar la definicion de los roles, responsabilidades y

competencias de los recursos propuestos para la PMO.

4.3.6.1 Director de la PMO.

En relacion con el director, este debe ser administrador de proyectos con destrezas

gerenciales entre las que destacan liderazgo, solucion de problemas, negociacién, gerencia

del cambio, formacidn en estrategiacorporativa e implementacion de cambios.

Dentro de sus responsabilidades destacan:

Definir y mantener las normas de gestion y proceso de proyectos.

El apoyo del éxito de la ejecucion de los programas emprendidos por el
departamento.

Apoyar en el asesoramiento a los administradores y equipos respecto al
mejor uso de las disciplinas de gestion de proyectos y también actuar como
el primer punto de contacto.

Asistencia y asesoramiento a los clientes y equipos para la mejor ejecucién del

proyecto.

Desarrollo de relaciones positivas con los clientes y los equipos para
brindar apoyo incluyendo facilitacién, seguimiento e informes sobre proyectos y
capacitacion.

El apoyo en la gestion de la asignacion de recursos, incluyendo ajustes,
oportunidades y desafios técnicos.

Ayuda para el establecimiento del plan de gestién de las partes interesadas

de la PMO y ademas la plataforma de comunicacion.
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e Ser un punto de referencia en relacién con las consultas e informacion de la

PMO, ademas como defensor de las mejores préacticas en gestion de proyectos.

e Seguir y apoyar las lecciones aprendidas y las mejores practicas a travées de los
programas, las partes interesadas y las relaciones de intermediacién en todos

los niveles.

e Ladireccion y evaluacion de las actividades que se realizan en la PMO.

e Propuesta a las autoridades superiores respecto a los planes, politicas y programas

de trabajo.

e El respectivo monitoreo del cumplimiento de los objetivos de la PMO.

e Laresolucién de problemas relacionados con los proyectos que surjan 'y su

administracion.

e La organizacion, coordinacion, aprobacion y ejecucion de labores para la

formulacién, ejecucién y evaluacion de diversos proyectos.

e La contribucién con la comunicacion dentro del equipo mediante la

participacion activa en reuniones.

e Preparacién y envio de informes segun lo requiera el Director del departamento.

e Por ultimo, el desempefio de otros roles y deberes que sean razonablemente

requeridos por el Director del departamento.

4.3.6.2 Administradores de proyectos.

En relacion con el administrador de proyectos, este debe tener experiencia en el
manejo de personal profesional y técnico, ademés debe ser comunicador, eficiente en el

trabajo en equipo y en el manejo y solucién de conflictos, desarrollo de personal, con
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caracteristicas como iniciativa, creativo y proactivo. Debe poseer experiencia en la

implementacion y estandarizacion de procesos.

Como parte de las responsabilidades del administrador de proyectos destacan las

siguientes:

e La participacion activa en el desarrollo e implementacion de mejoras de caracter
administrativo en el area de gestion de proyectos.
e Analizar y comprender los requerimientos de las partes interesadas internas y

externas de la PMO y a la vez contribuir al éxito de los proyectos.
e Apoyar la formulacion de planes operativos y objetivos estratégicos de la PMO.

e Responsabilidades en el establecimiento y gestién de una metodologia de
proyectos que incorpore estructuras, estandares, procesos, documentacion e
informes con caracteristicas de agilidad y que se ajusten a las necesidades de
los proyectos con énfasis en la calidad de la toma de decisiones y entrega
oportuna de los mismos.

e Propiciar el establecimiento y gestion de los procesos que apoyan a la direccion
de proyectos a través de las comunicaciones entre los interesados con el fin de
entablar un debate significativo y eficiente sobre las prioridades y la
disponibilidad de recursos.

e Debe encargarse de mantener procesos que aseguren gue la documentacion,
los informes y los planes son pertinentes, exactos y completos.

e El mantenimiento y la actualizacién del marco de gestion del proyecto y las

disciplinas necesarias para dar soporte a la PMO.
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4.4 Propuesta para la estrategia de implementacién de la PMO

Para la implementacién de la PMO de esta propuesta, se hara en etapas, las cuales

estan determinadas por periodos que comprenden su aprobacion. Dicha aprobacion sera por

medio de un cronograma y el cumplimiento de los objetivos del proyecto, finalizando con una

etapa de mejora continua.

A continuacioén, se muestra una tabla # 10 con las etapas de la implementacion.

Tabla 10. Etapas de implementacion
1. Fase Descripcién de la fase 2. Fase Descripcién de la fase

Esta fase muestra el diagnéstico que Esta etapa establece los estdndares,
lleva a conocer la situacién actual en procedimientos y control utilizando la
materia de administracion de proyectos, guia (PMI, 2017).
lo que muestra el grado de madurez Ademas, se va a establecer una base
operativa. También se busca de datos, presupuesto e informacién
implementar una cultura de lenguaje de los proyectos de la direccién, con el
comun entre todos los miembros de la fin de que los administradores de
direccion de centros especializados proyectos tengan la informacion y
sobre temas relacionados a la PMO. recursos para la toma de decisiones
Se pretende iniciar con capacitaciones estratégicas. La creacién de una base
de las metodologias del &rea de gestion datos sera en un plazo de un afio.

nicio: operativa en materia de administraciéon | Planificacién: | En relacion con la fase anterior, ya

Propuesta de

implementacién

de proyectos. Aunado a lo anterior,
ensenfar a los directores de proyectos y
a los funcionarios temas acordes a su
rol dentro de la PMO que se quiere

implementar.

PMO,
definicién y

procesos

todo el personal tendra conocimiento
de la gestién operativa de
administracion de proyectos y se
enfocard en el proceso y la
consolidacién de conocimiento del
PMI, asi como elementos y
metodologias de proyectos (valor
ganado, estimacion, duracion de
actividades, métodos de seguimiento,

cronogramas entre otros).




83

3. Fase Descripcién de la fase 4. Fase Descripcién de la Fase
En esta etapa se deben definir
En esta etapa ocurre la implementacién aquellos procedimientos que se
de metodologias de proyectos de la pusieron en funcionamiento en el
PMO debido a que los funcionarios del desarrollo de la fase 3. Se debe iniciar
departamento manejan una cultura de con un recuento de los procesos que
PMO de acuerdo con las capacitaciones se ejecutan actualmente para
que se dieron en la etapa de inicio del continuar con la implementacion de
proyecto. Durante el proceso, el equipo nuevos procesos estandarizados que
de la PMO debe trabajar en la son necesarios para la implementacion
elaboracién del plan para la de las mejoras establecidas. Los
. . . Monitoreo y
_ implementacion de las mejoras que lo procesos contemplan el uso de
Estrategias: ] } ., . Control: . .
] requieran segun la evaluacion del nivel herramientas para la gestion de
operaciones, Puesta en 4 ;
i de madurez del departamento. proyectos que también se incluyen en
metodologias y Marcha,

deteccién de

necesidades

consolidacion
PMO

el informe.

Se debe enfocar en la definicion
operativa de funciones,
responsabilidades, sistema de
comunicacién y manejo de recursos de
la PMO.

Por Gltimo, habra capacitacion de los
involucrados en proyectos en relacion
con los estandares del PMI y en el uso
de herramientas. Ademas, la definicidn
del perfil y capacidades que se
requieren para el personal que esté a
cargo de la PMO.

5. Fase Final

Para esta ultima fase, la PMO sera responsable de finalizar con las implementaciones. Se debe establecer las

nuevas politicas en las operaciones del departamento, se debe finalizar con los procesos de estandarizacion y las

capacitaciones. Cabe destacar que una vez cumplidos los objetivos a largo plazo, la PMO debera desarrollar un

plan de mejora continua que asegure su permanencia y el éxito de la misma.

Fuente: Elaboracion propia. 2022
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4.4.1 Estructura de la descomposicion del trabajo (EDT).

A continuacion, se muestra el EDT con el que se trabaja como parte de la
implementacion de esta propuesta de PMO para la Direccion de Centros Especializados (DICE)

de la CCSS.

Figuras 11. EDT de la implementacion

1.2.1Fase
Cierre
1.1.2.1 Detallar 1.2.1.1 Procesos
1.1.1.1 Revision de A 1.1.3.1 Definir 1.1.4.1 Monitoreo ST
métricas de evaluacion estandarizacion y
objetivos de s procesos de ejecucion desarrollo de proyectos et
| | | | |
1.1.2.2 Detallar B 1.1.4.2 Evaluacién de 1.2.1.2 Plan de mejora
1.1.1.2 Situacién actual planillas de procesos 1152 g administracion de continua para asegurar
en proyectos p/posess proyectos permanencia
1.1.2.3 Detallar
1.1.1.3 Capaciones al métodos de sl 11.4.3 Lecciones
personal seguimientos de PMO S30e aprendidas
I I
1.1.2.4 Creacién de
1.1.1.4 Propuesta de
PMO bases de datos de
proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

4.4.2 Requisitos de implementacion.

Es por medio del cuadro de trazabilidad de requisitos (tabla # 11) que se puede
determinar, gestionar y documentar, tanto las necesidades como los requisitos de los

interesados, para asi lograr cumplir con los objetivos de este proyecto de investigacion.



85

La informacién recaudada proporciona las bases para definir y entender el alcance del

proyecto. Por esa razén, a continuacion, se le presenta una tabla con la trazabilidad de los

requisitos, con el fin de lograr los objetivos del proyecto de crear una propuesta de una oficina

de proyectos en la Direccion de Centros Especializados.

Tabla 11. Trazabilidad de los requisitos
Cdédigo | Descripcion Solicitado Objetivo Prioridad Entregable Criterio de
del Requisito | por Aceptacion
L-01 Programas de | Gerente de Gestionar Alta Capacitaciones | Deben seguir
capacitaciones | proyecto capacitaciones a los
a los los funcionarios lineamientos
funcionarios que participen la del PMBOK
gue participen gestion de los 6ta edicion en
en la gestién proyectos las
de los capacitaciones
proyectos para adquirir
habilidades en
materia
administracion
de proyecto
L-02 Propuesta Gerente de Desarrollar los Alta Mitologia y Deben seguir
PMO para la proyecto lineamientos la herramientas los
DICE en la gestion operativa para seguir los | lineamientos
gestién en lineamientos del PMBOK
operativa en la administracion de una PMO 6ta edicién
administracion de proyectos.
de proyectos
L-03 Métricas e Gerente de Generar métricas | Media Documento de | Deben seguir
indicadores proyecto a evaluar en el métricas e los
para evaluar el desarrollo de los indicadores de | lineamientos
desarrollo de proyectos para calidad y del PMBOK
los proyectos evidenciar desempefio 6ta edicién
y el
desempefio de
los proyectos
L-04 Metodologia Gerente de Elaborar plantilla | Alta Documento de | Deben seguir
para evaluar el | Proyecto para la métricas e los
desarrollo de estandarizacion indicadores de | lineamientos
los proyectos de los proyectos calidad y del PMBOK
y el desempefio 6ta edicion
desemperfio de
los proyectos

Fuente: Elaboracién propia, 2022.
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4.4.3 Actividades y Recursos

El secuenciar las actividades, segun el PMBOK (2017) es el proceso que consiste en
identificar y documentar la relacién entre las actividades que son necesarias para desarrollar el
proyecto (PMI, 2017).

A la vez, se deben estimar los recursos de las actividades es el proceso que consiste en
estimar el tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos 0 suministros que se
requieren para llevar a cabo cada una de las actividades (PMI, 2017).

La accion de priorizar dichas actividades se establece teniendo en cuenta el tiempo y la
dependencia entre ellas. Y la secuencia se realiza con una relacion I6gica entre todas las
actividades, para ello, se toma como base la experiencia del Gerente de proyectos y los

diferentes departamentos en proyectos.

Tabla 12. Descripcién de las actividades y estimacion de
recursos
ID EDT Descripcion Recursos Cantidad
1 1 Implementacién
PMO en la
Direccion de
Centros
Especializados
2 1.1 Inicio
3 1.1.1 Fase 1 Inicio
4 1.1.1.1 Revision de objetivos | Gerente 1
Proyectos 1
Computadora
5 1.1.1.2 Situacion Actual Gerente 1
Proyectos 1
Computadora
6 1.1.1.3 Capacitaciones al Gerente 1
personal Proyectos 1
Computadora
7 1114 Propuesta de PMO Gerente 1
Proyectos 1
Computadora




Computadora

ID EDT Descripcion Recursos Cantidad
8 1.1.2 Fase 2
Planificacion
9 1.1.21 Detallar métricas
evaluacion Gerente 1
administracion Proyectos 3
proyectos Asistente 3
proyectos 1
Computadora
Excel
10 1.1.2.2 Detallar planillas
procesos en Gerente 1
proyectos Proyectos 3
Asistente 3
proyectos 1
Computadora
Excel
11 1.1.2.3 Detallar métodos de
seguimientos de Gerente 1
proyectos Proyectos 3
Asistente 3
proyectos 1
Computadora
Excel
12 1.1.2.4 Creacion de bases
de datos de Gerente 1
proyectos Proyectos 3
Asistente 3
proyectos 1
Computadora
Excel
13 1.1.3 Fase 3 Estrategia
14 1.1.3.1 Definir procesos de | Gerente 1
ejecucion de Proyectos 1
proyectos Computadora
15 1.1.3.2 Implementacion Gerente 1
proceso PMO Proyectos 1
Computadora
16 1.1.3.3 Medias de controly | Gerente 1
riesgos de PMO Proyectos 1
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ID EDT Descripcion Recursos Cantidad

17 1.1.4 Fase 4 Monitoreo y
Control

18 1.1.4.1 Monitoreo desarrollo | Asistente 3
de proyectos proyecto 1

Computadora

19 1.1.4.2 Evaluacién de Asistente 3
administracion de proyecto 1
proyectos Computadora

20 1.1.4.3 Lecciones Gerente 3
aprendidas Proyectos 1

Computadora

21 1.2 Cierre

22 1.2.1 Fase Cierre

23 1.2.1.1 Procesos de Gerente 1
Estandarizacion y las | Proyectos 1
capacitaciones Computadora

24 1.2.1.2 Desarrollar un plan Gerente 1
de mejora continua Proyectos 1
gque asegure su Computadora

permanencia de
éxito de la PMO

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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4.4.4 Cronograma de implementacion

En esta investigacion, el desarrollo del cronograma es el proceso que se basa en
identificar las secuencias de actividades, sus respectivas duraciones, los requisitos de recursos
y las restricciones del cronograma, con el fin de crear el programa de planificacién del proyecto
(PMI, 2017). También se determinan las fechas de inicio y finalizacién planificadas para las
actividades del proyecto y los hitos.

Para establecer el desarrollo del cronograma, este se realiza tomando en cuenta los
estimados de la duracion de las actividades y la disponibilidad de los recursos. De manera
general, el cronograma de proyecto funciona como linea base para medir el avance del
proyecto.

A continuacioén, se muestra el cronograma de las actividades necesarias a realizar para
la implementacién de la PMO en la Direccion de Centros Especializados (DICE) de la CCSS, se
propone realizar dicha implementacion una vez aprobado el PFG y tras la aprobacién del

director de la DICE.

Tabla 13. Cronograma de Implementacion
Id | EDT Descripcion Duracién | Predecesoras | Comienzo Fin
1 |1 Implementacion PMO 345 dias lun vie
en la Direccién de 03/01/22 28/04/23
Centros Especializados
2 |11 Inicio 345 dias lun vie
03/01/22 28/04/23
3 111 Fase 1 Inicio 68 dias lun mié
03/01/22 06/04/22
4 |1.1.1.1 | Revision de objetivos 2 dias 3 mié jue
02/02/22 03/02/22
5 | 1.1.1.2 | Diagnéstico de la 2 dias 4 vie 04/02/22 | lun
Situacion Actual 07/02/22
6 | 1.1.1.3 | Realizar capacitaciones | 15 dias 4 vie 04/02/22 | vie
al personal 04/02/22
7 | 1.1.1.4 | Elaborar una propuesta | 3 dias 5 vie 18/02/22 | mar
de PMO para la DICE 22/02/22
8 |1.1.2 Fase 2 Planificacion 90 dias 6 mié mar
02/02/22 07/06/22
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Id | EDT Descripcion Duracion | Predecesoras | Comienzo Fin
9 | 1.1.2.1 | Definir métricas 4 dias 7 jue 17/03/22 | mar
evaluacion 22/03/22
administracién proyectos
10 | 1.1.2.2 | Definir plantillas de 10 dias 9 mié mar
procesos en proyectos 23/03/22 05/04/22
11 | 1.1.2.3 | Definir métodos de 3 dias 10 mié vie
seguimientos de 06/04/22 08/04/22
proyectos
12 | 1.1.2.4 | Creacion de la base de 3 dias 11 lun 11/04/22 | mié
datos de los proyectos 13/04/22
13 | 1.1.3 Fase 3 Estrategia 89 dias 9 vie 11/03/22 | mié
13/07/22
14 | 1.1.3.1 | Definir procesos de 32 dias 8 mié jue
ejecucion de proyectos 22/06/22 04/08/22
15 | 1.1.3.2 | Implementacién de la 2 dias 12 jue 30/06/22 | vie
PMO 01/07/22
16 | 1.1.3.3 | Establecer las medidas 2 dias 11 mié jue
de control y riesgos de 20/07/22 21/07/22
PMO
17 1 1.1.4 Fase 4 Monitoreo y 195 dias | 8 séab jue
Control 26/02/22 24/11/22
18 | 1.1.4.1 | Monitoreo desarrollo de | 4 dias 16 vie 26/08/22 | mié
proyectos 31/08/22
19 | 1.1.4.2 | Evaluacién de 3 dias 15 mié vie
administracion de 24/08/22 26/08/22
proyectos
20 | 1.1.4.3 | Generar y revisar las 4 dias 18 lun 26/09/22 | jue
lecciones aprendidas 29/09/22
21 1.2 Cierre 58 dias 18 jue lun
22/09/22 12/12/22
22 11.2.1 Fase Cierre 7 dias mié jue
22/12/21 30/12/21
23 | 1.2.1.1 | Evaluar los resultados de | 25 dias 20 lun 19/12/22 | vie
los procesos de 20/01/23
estandarizacion y las
capacitaciones
24 | 1.2.1.2 | Desarrollar un plan de 16 dias 23 lun 23/01/23 | lun
mejora continua que 13/02/23

asegure su permanencia
de éxito de la PMO

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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4.4.5 Control del cronograma.

El controlar el cronograma es aquel proceso en el que se monitorea el estado de las
actividades a lo largo del tiempo del proyecto, con el objetivo de actualizar el avance del mismo
y gestionar los cambios de la linea base del cronograma, para cumplir con el plan en el tiempo
estipulado (PMI, 2017).

En esta investigacion, el control del cronograma, como parte de la propuesta de
implementacion, se realizara mediante el uso de herramientas de controles como lo son el uso
de Excel, particularmente la CCSS tiene licencia de Microsoft para asumir y realizar diferentes
gestiones y asi garantizar los seguimientos de fechas planificadas para cada actividad y a la
vez detectar atrasos. Estos controles se deberan realizar semanalmente, mediante la oficina de
proyectos de la Direccion de Centros Especializados.

Se propone utilizar la técnica de gestion de valor ganado en periodos semanales y
realizando el célculo del valor ganado (EV).

Es importante tomar en cuenta que cuando se haya ejecutado la evaluacion de cada
proyecto se pueden valorar acciones correctivas. Para esto, se debe realizar y presentar un

informe a la administracién de la Direccién de Centros Especializados.

4.4.6 Presupuesto

El PMI en relacién con el presupuesto en general, menciona que la gestion de los
costos de un proyecto incluye aquellos procesos relacionados con la planificacion, estimacion,
presupuestar, gestionar y controlar los costos, de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado (PMI,2017).

Para estimar los costos se propone usar calculos aproximados, necesarios para
completar las actividades definidas en los proyectos. De lo anterior se determina que el
presupuesto para la Oficina de Proyectos para la Direccion de Centros Especializados debe

sumar las actividades individuales de los funcionarios, que en este caso va a realizar un
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presupuesto conformado por el salario anual del gerente de proyecto y el salario anual de los
tres asistentes administradores de proyectos, necesarios para el proceso de administracion de
proyectos y una partida extra para capacitaciones de los colaboradores, distribuido de la

siguiente manera:

Tabla 14. Costos por concepto de salarios asociados a la PMO

propuestay capacitaciones

Detalle Cantidad | Valor Unitario Valor Total Anual

Salario mensual Gerente 1 807 650 9 691 800 colones

proyectos colones

Salario mensual Asistente 3 620 150 22 325 499 colones

Proyectos colones

Fondo capacitaciones 1 1.800.000 1.800.000 colones
colones

Total 33 817 299 colones

Fuente: CCSS, 2022.

4 4.7 Gestion de la calidad.

Al hablar de la gestion de la calidad del proyecto, como lo menciona la PMBOK (2017)
se incluyen los procesos y estandares propios de la empresa que ejecuta el proyecto, se
establecen las politicas de calidad, responsabilidades, requisitos y objetivos, con el fin de
cumplir con las expectativas de la institucién en aras de apoyar la mejora continua de los
procesos (PMI, 2017).

Parte de la implementacion de la PMO en la Direccion de Centros Especializados se
debe definir el presupuesto respecto al tiempo y los requisitos para la implementacion de los

proyectos por los funcionarios de la oficina.



Durante la etapa del proyecto que se va a ejecutar, se deben tener todas las
herramientas necesarias para avanzar en el proceso de implementacion colaborando con el
mejoramiento de la madurez en proyectos de la DICE.

Como lo muestra la tabla 15, se utilizan los siguientes factores de calidad:

Tabla 15. Factores de Calidad
Factores de calidad
CPI: indice desempeiio del CPI: EV/IAC
costo
SPI: indice desempefio del SPI: EVIPV
cronograma

Fuente: Elaboracién propia, 2022.
Clave cuadro 2

AC: costo real
PV: valor planteado
EV: valor ganado

La gestion de la calidad para lograr la implementacién de la PMO en la Direccién de

Centros Especializados se describe en la siguiente tabla.

Tabla 16. Gestion de la calidad

Factor Frecuencia Métrica Encargado

de Medicién aceptada
Desempefio | Mensualmente | SPI=1 Gerente de
del Proyecto
Cronograma
(SPI)
Desempefio | Mensualmente | CPI=1 Gerente de
del costo Proyecto
(CPI)

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Seguidamente, la tabla 17 muestra la matriz de calidad de las actividades con la

descripcion de sus entregables, requisitos, actividades de control, frecuencia y responsables.
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Tabla 17.

Implementacion PMO

Gestion calidad de las Actividades de la

94

EDT Entregable Requisito Actividad Frecuencia | Responsable
Control
1.1.1.3 Capacitaciones | Capacitaciones | Sesiones de Tiempo Gerente de
al personal al personal capacitaciones | capacitacion proyecto y
sobre temas | con diferentes asistentes de
administracion | fechas. proyectos
de proyectos | Asistencia
obligatoria.
1114 Propuesta Planteamiento | Revision de la | Semanal Gerente del
PMO de una metodologia proyecto
Metodologia
oficina de PMO
en la DICE
Métodos de Evaluar la Revision de Semanal Gerente del
seguimientos metodologia ejemplos que proyecto
1.1.2.3 de proyectos correcta para utilicen el
gestion de estandar PMI
todos los en
proyectos administracion
de proyectos
1.1.2.4 Bases de Lista de Revision de los Semanal Gerente del
datos de proyectos procesos proyecto
proyectos ejecutados y el | estandares de
desempefio de | los proyectos
los
colaboradores
y finalizacién
de los
proyectos
1.1.21 Métricas de Medicion Explicacién de | Ejecucion Gerente del
evaluacion de | desempefio de las métricas | del proyecto proyecto

proyectos

los proyectos
ensu
ejecucion y
finalizacion

para evaluar
gestion de los
proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

4.4.8 Gestion de las Comunicaciones

Una adecuada gestion de las comunicaciones de un proyecto abarca los procesos

necesarios que aseguren que la planificacion, gestion, control y monitoreo del proyecto que se

esta implementando sean eficientes y sean las adecuadas (PMI, 2017).
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Para lograr una comunicacion efectiva en implementacion de la PMO en la Direccion de

Centros Especializados de la CCSS, se utilizara el siguiente método:

4.4.8.1 Comunicacién externa.

- La comunicacion con los interesados del proyecto debe ser
constante, mediante informes y una reunién mensual donde
se analicen temas de desempefio, avance y costo del
proyecto.

- Una vez concluido el proyecto se entregara un informe de
desemperfio del proyecto y las lecciones

aprendidas.

4.4.8.2 Comunicacion interna.

- La distribucién de la informacién del equipo de

proyecto se dara mediante correoelectronico, reuniones

presenciales, plataforma Microsoft Teams e informes fisicos.

- Se realizaran reportes de avance semanal para llevar un control
MIiNuCioso.

- El equipo realizara reuniones semanales a inicio de cada semana para

coordinacién y revision de tareas.

4.4.9 Gestion de los riesgos.

En relacion con la gestion de riesgos del proyecto, el PMBOK (2017) incluye los
procesos necesarios para llevar a cabo tareas como la planificacion, identificacion, andlisis,

planificacion de respuesta y control de estos a lo largo de un proyecto. Destaca que una



96

adecuada identificacion de riesgos y la planificacion de respuesta disminuye la probabilidad y el
impacto que estos puedan tener sobre el proyecto (PMI, 2017).

Para identificar y clasificar los riesgos, se utilizé la informacion obtenida mediante
entrevistas y mediante la situacion actual de la Direccion de Centros Especializados, ambos en
relacion con la administracion de proyectos.

En relacion con el andlisis realizado y con los riesgos identificados, es importante
destacar que son solamente cualitativos, ya que se hace una valoracion a través de las
caracteristicas que pueden potencialmente representar una amenaza sobre el desarrollo del
proyecto; tales riesgos son clasificados, segun la probabilidad de suceder y el impacto que
representan sobre el desarrollo del proyecto, ya sea muy alto, alto, moderado, bajo o muy bajo.
Para este proyecto no se encuentra necesario realizar un andlisis cuantitativo de los mismos.

Se uso el Registro de Riesgos identificados en la seccion de riesgos, y, a través de un

consenso se le asignoé una probabilidad y un impacto usando las siguientes tablas:

Tabla 18. Escala de Probabilidad
Muy Probable 0.9
Bastante Probable 0.7
Probable 0.5
Paoco probable 0.3
Muy poco probable 0.1

Fuente: Elaboracion propia, 2022

La escala de probabilidad indica la posibilidad de que el riesgo suceda, mientras la
escala del impacto indica el efecto esperado en el proyecto en caso de que efectivamente el
riesgo se active.

La tabla 19 muestra la escala de impacto de los riesgos.



Tabla 19. Escala del impacto

Muy Alto 0.8
Alto 0.4
Moderado 0.2
Bajo 0.1
Muy Bajo 0.05

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
A continuacién, se calcula el rango con la multiplicacion de la probabilidad con el
impacto (P x I) y se le asigna el puntaje de prioridad con el siguiente cuadro:

Tabla 20. Probabilidad por impacto

Probabilidad por Impacto

Riesgo Valor

Muy Alto Mayor a 0.5

Alto Menor a 0.5

Moderado | Menor a 0.3

Bajo Menor a 0.1

Muy Bajo Menor a 0.05

Fuente: Elaboracién propia, 2022

Los riesgos identificados en el analisis, asi como los resultados de la calificacion de

acuerdo con la escala anterior y de los resultados del anexo # 11, se muestran en la tabla 21.



Dada la importancia del proyecto para la CCSS y para la DICE en su desarrollo como

institucion, todos los riesgos identificados seran aceptados.
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Tabla 21. Plan de Repuestas de los Riesgos
L 4 L Tipo de |Accion . .
EDT Caodigo | Descripcion Causa Riesgo Preventiva Tipo Frecuencia
s Falta Verlflc?;:;on gue
capitaciones conocelrrr]nento capacitaciones Antes de
1.1.1.3|L-01 Peoma;)Sarcaron administracion Bajo tQSZ?Q ;gﬂlggga Mitigar presentar la
e . de proyectos . plantilla
administracion correspondiente
por parte de la
de proyectos DICE acorde a los
proyectos DICE
Propuesta de Falta de Consultar
la PMO a la conocimiento expertos sobre Antes de la
1.1.14[L-02 |PICE ~ no en Bajo |12 | Mitigar |, Propuestade
indica el nivel implementacion implementacién implementacién
real de ze la PMO de la PMO en la PMO
madurez DICE
Los
mecanismos
de Ia_s Falta de Consultar Antes de
plantillas e expertos sobre i
ropuestas no conocimiento plantillas de . realizar
1.1.2.1|L-03 gon dtiles en Moderado evaluacion de Mitigar | mecanismo de
ara la implementacion la qestion de plantillas de
P L, de la PMO 9 evaluacion
evaluacion de proyectos
la gestion de
los proyectos
La
metodologia . Realizar un
para el No se realiza control cruzado
seguimiento | control cruzado con todos 10s Antes de
1.1.2.3|L-04 de los con todos los Muy alto involucrados Mitigar | realizar
proyectos no |involucrados en del provecto de plantillas
es idénea el proyecto la DFI)CI%/
para todos los
proyectos
No se [ Falta de Revisiones
1.1.3.3|L-05 finalizan ~los experiencia en Muy Bajo [ semanales de | Mitigar Ejecucion del
entregables a|implementacion los avances proyecto

tiempo

de PMO

Fuente: Elaboracién propia, 2022.




4.5 Propuesta de indicadores de desempefio.
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En cumplimiento con los objetivos de la PMO, en aras de alcanzar las metas del

departamento se propone una serie de indicadores en un trabajo en conjunto con los

funcionarios que fomenten el proceso para los cambios sobre el impacto generado por la PMO

en la Direccion de Centros Especializados y la incorporacién de las herramientas y

metodologias para acelerar el proceso de manera eficaz y eficiente.

Tabla 22.

Indicadores del desempefio

del Recursos

proyectos se requieren recursos que
deben estar disponibles a tiempo para no

retrasar tareas criticas.

Indicadores Descripcion Proceso deseado
Es el tiempo que se le asigna a los Elaborar los procesos de definicion,
proyectos hasta la propuesta, donde se secuencia, estimacion, desarrollo y
Tiempo de |toma el grado de complejidad. En casos control de las actividades mediante el
propuesta donde se ha hecho antes, se requiere de |uso de cronogramas para ejecutar el
un mayor tiempo para la estimacion del proyecto en el tiempo programado,
cronograma. acorde con su presupuesto asignado.
Es el tiempo para iniciar un proyecto; para
lograr un buen resultado, se tiene que
Definir proceso y actividades
Disponibilidad | hacer uso efectivo del recurso. En los

relacionados con el desarrollo,

adquisicion y gestion.

Crecimiento de

la demanda

Se espera que la cantidad de proyectos
sufra un cambio con tendencia al aumento

debido a los cambios al departamento.

Garantizar el cumplimiento en tiempo,
costo y calidad para alcanzar el éxito
del proyecto por lo que se debe

formular un plan de calidad el cual
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Indicadores Descripcidn Proceso deseado
tenga las metodologias o mecanismos
gue garanticen el cumplimiento y
aumento de la cantidad de proyectos.
Politicas Politicas establecidas dentro del Procesos y definicidn concreta de lo

Establecidas/
Politicas

esperadas

departamento acorde a las funciones de la
PMO dentro de las fases de

implementacion.

gue se quiere lograr mediante uso de
metodologia y herramientas de la

PMO.

Documentacion

elaborada /

documentacioén

Cantidad de estandares implementados
gue regulan la ejecucion de procesos y

uso herramientas que determinan los

Lograr integracion de los diferentes
procesos y actividades en desarrollo,

monitoreo con herramientas

planeada estandares de la PMO. informéticas vy fisicas.
Determinacion, adquisicion y control de
los proyectos. Cumplimiento en cuanto
Control de a la adopcion de las metodologias de
Cantidad de proyectos aprobados con el
proyectos Gestién de Proyectos, las plantillas,

exitosos / total

de proyectos

éxito de PMO, dependera grado de

aceptacion de los centros especializados

formularios y herramientas que se
deben utilizar para gestionar los
proyectos. También establece la

gobernabilidad de los proyectos.

Proceso

estandarizado /

procesos

totales

Estandares implementados para regular
la ejecucion de procesos y ademas el uso
de herramientas en el departamento por
mes, esto relacionado a la cantidad de

procesos que se determine requieren de

Identificacién y analisis de las etapas
del proyecto y planificacion de las
acciones de implementacion de los

proyectos.
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Indicadores

Descripcidn

Proceso deseado

un estandar.

Capacitaciones

Capacitaciones tramitadas o impartidas a

Generar capacitacion para que la

persona del departamento tenga un

impartidas /
través de la PMO en los periodos conocimiento de la direccion de
periodos de
establecidos por la direccion. proyectos y actualizacion de las
cierre
diferentes herramientas de aplicacion.
Establecer procesos y actividades para
Clientes - personas gque muestren
Tasa de identificar al interesado, flujo de

retencion de

los clientes

favoritismo por los servicios del
departamento y solicitan disponibilidad

para ejecutar proyectos.

informacion para conocer sus
expectativas e informacion de

desempefio

Fuente: Elaboracién propia, 2022.

En conjunto con estos indicadores, cabe destacar que se recomienda hacer uso del

modelo de madurez organizacional determinado por la direccion, para evaluar pertinentemente

las &reas de diagnostico analizadas en el anexo # 9 de este trabajo.

4.6 Cambio cultural esperado en la DICE al estar sometida a una PMO.

La cultura organizacional actual de la Direccién de Centros Especializados respecto a la

administracion de proyectos, la ha mantenido en funcionamiento por un tiempo largo, donde las

costumbres, creencias y valores han caracterizado al grupo; sin embargo, existe una gran

carencia de implementacion en materia (los mecanismos y herramientas) de gestion operativa

en proyectos.
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Esta inestabilidad, a criterio de la mayoria, carece de fuerza y las fluctuaciones que
experimenta son debido a los efectos de la falta de conocimiento de sus miembros; los estilos
de liderazgo y toma de decisiones se debe a la falta de estandares regulatorios, lo que provoca
una atmosfera de inseguridad. Esta se ha reflejado en los diferentes proyectos que se han
aplicado en la Direccién de Centros Especializados a los centros especializados que lo
conforman; dicho de otra forma, la inestabilidad de la falta de una cultura organizacional
provoca una sensacion de estancamiento e inconformidad general con la forma en la que se
esté trabajando actualmente.

Por lo cual la idea de generar los cambios que pondria en funcionamiento una PMO, el
cambio en la cultura organizacional del departamento, aunque al inicio puede ser incomodo y
pueden presentarse manifestaciones de resistencia al cambio, al final del proceso se espera un
mayor orden en general y mayor fluidez en el desarrollo de los proyectos.

Si bien es cierto algunos testimonios reconocen la naturaleza incbmodamente
burocréatica que aparenta una PMO, también es el pensamiento general de todo el equipo, la
necesidad de estandarizar los procesos de gestiéon en general. La experiencia de los
administradores de proyectos es un punto a favor de esta idea, todos reconocen lo agil que se
vuelve completar un reporte, cuando se tiene una plantilla estandarizada. Esa sensacion de
tranquilidad evidencia que no se deja nada por fuera a la hora de reportar resultados.

Es necesario que exista las mejores practicas a la hora de estimar costos y
cronogramas, ideas claras sobre la disponibilidad de los recursos, un departamento de apoyo
en la gestion que ayude con esas tareas y facilite el tiempo para otras funciones que requieren
atencion. Estos y otros factores crean un cambio muy positivo en la cultura de un grupo de

trabajo.
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5 CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones obtenidas en relacién con el proceso de la
investigacion en el cual se efectu6 un diagnéstico situacional de la DICE para determinar sus
necesidades, asi como el tipo de PMO para su esquema de trabajo. Estas conclusiones son
derivadas basicamente de las caracteristicas de oferta y demanda de la direccién en relacion

con proyectos.

Relacionado con lo anterior, se concluye:

1. Se realiz6 un estudio de tipo cuantitativo observacional cuya unidad de analisis
corresponde a los 18 proyectos ejecutados por la DICE durante los afios 2020 — 2021,
asi como a los cuatro funcionarios permanentes de la DICE, donde se logré un

reconocimiento detallado de la DICE que especifico la realidad que la define.

2. Con la metodologia empleada, se conocid y analizé de forma acertada la realidad de la
gestién administrativa de proyectos de la DICE, lo que generd la posibilidad de crear
una propuesta del tipo de PMO que mas se adapta al esquema de trabajo de la DICE y
de esta forma mejorar la ejecucion de acciones en comun entre los diferentes centros

de la DICE.

3. En cuanto a los recursos fisicos, logisticos y administrativos disponibles en la DICE, se
realiz6 una caracterizacion de las necesidades que suplira una PMO en esta direccion

para focalizar los requerimientos mas importantes de la misma.
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4. En cuanto a los proyectos realizados por la DICE durante los afios 2020 — 2021, es en
el Banco de Sangre en el centro especializado donde se han realizado mas cantidad de

proyectos.

5. En relacién con las empresas que realizan proyectos para la DICE, Electrotécnica es la

gue realiza mas proyectos para la DICE, durante los afios 2020 — 2021.

6. La mayoria de los proyectos que realiza la DICE en los centros especializados son de

tipo electromecanico, durante los afios 2020 — 2021.

7. De los materiales que utiliza la DICE para realizar proyectos en los centros

especializados, utiliza mas los insumos eléctricos.

8. En cuanto al nivel de madurez de la DICE, de manera general, este se considera
intermedio — bajo; sin embargo, en cada una de las &reas evaluadas, las “herramientas
de direccion de proyectos” y la “metodologia en direccién de programas y

multiproyectos” son las areas que obtuvieron la menor calificacion.
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6 Recomendaciones

En relacion con las recomendaciones que se desprenden tras realizar esta investigacion,

se encuentran las siguientes:

1. Resulta necesario que el Director de la DICE tome en consideracion la importancia de
los roles propuestos en esta investigacion, debido a que la diversidad de personal en

diferentes areas, abre un espacio sano de discusion y retroalimentacion.

2. Se recomienda al Director de la DICE asumir la implementacion de la PMO de control
gue se analiza en esta investigacion, porque en caso de un retraso prolongado en los
proyectos, o bien, una mala ejecucion de los mismos, en la actualidad no existe una

figura administrativa que se encargue de todos los pormenores de cada proyecto.

3. Se recomienda a la direccién de la DICE implementar mecanismos de evaluacion
constante tanto de la gestion como del personal de la PMO que se implemente, para
gue la PMO evolucione y brinde cada vez mas beneficios al sistema de salud

costarricense.

4. Se le recomienda a la DICE, implementar una Oficina de Gestion de Proyectos, ya que
es muy importante lograr alcanzar proyectos exitosos, en cuanto a tiempo, costo y
alcance. Esto permitira coordinar y planificar todo lo relacionado con la gestion de

proyectos en la institucion.

5. Ala CCSS se le recomienda incluir dentro del organigrama de la DICE, la Oficina de

Gestion de Proyectos y crear la plaza de una profesional con especialidad en
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administracion de proyectos, la cual brindara soporte a cada uno de los centros que
forman parte de la DICE vy a la vez apoyara cada uno de los proyectos para lograr las

mejoras en cuanto a tiempo y costo.

6. Se recomienda a los centros que conforman la DICE el uso de una herramienta (como
la PMO) para la gestion de proyectos, la cual pueda establecer las responsabilidades y
los procedimientos de gestion para asegurar una respuesta rapida, efectiva y ordenada
a los incidentes durante la implementacion y ejecucion de los proyectos, y asi lograr la
mejora continua en la evaluacién y monitoreo de los proyectos y cuantificar el impacto

de los incidentes durante el ciclo de vida de cada proyecto.
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8 ANEXOS

Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DE LA PROPUESTA DE
PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

Nombre del (de Ia) estudiante
\ MARIO ALBERTO ARCE ARRIETA

1. Nombre del PFG

Propuesta de creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos para la
Direccion de Centros Especializados de la Caja Costarricense de Seguro Social.

2. Area temaética del sector o actividad

| Servicios de Salud.

3. Firma de la persona estudiante

4. Nombre de la persona docente SG

5. Firma de la persona docente

6. Fecha de la aprobacién del Acta:

7. Fecha de inicio y fin del proyecto

| |

8. Pregunta de investigacion

Una oficina de administracion de proyectos que trabaje en la ejecucion de
acciones en comun entre los diferentes centros de la DICE (Direccion de
Centros Especializados) y a la vez logre crear una armonia en la efectividad de
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accion de los proyectos en la Caja Costarricense de Seguro Social; es de suma
importancia para el éxito de proyectos que pueden ser diferentes entre si.

Por este motivo se hace necesaria una organizacién en materia de gestion de
proyectos, en el caso particular de la direccién de centros especializados, con
el uso eficiente de los recursos y con proyectos de calidad.

Se rescata la importancia de un verdadero ente de ejecucion de proyectos en
los servicios de salud del pais, por lo que surge la inquietud de conocer lo
siguiente:

¢ Qué tipo de oficina es la mas adecuada implementar para la administracion
de proyectos que permita unificar los criterios de accion en la Direccion de
Centros Especializados (DICE)?

9. Hipotesis de investigacion

La creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos vendria a mejorar las
necesidades en la gestion de proyectos de la DICE, con el fin de mejorar la
ejecucion y efectividad de los proyectos para dicha Direccién.

Dentro de las actividades que figuran como necesidades dentro de la Direccion,
destaca la importancia de crear proyectos que efectivamente se lleven a cabo
con argumentos y conocimiento adecuados, ejercidos por un ente especifico.

Se espera que al existir dentro de la institucion una oficina destinada
exclusivamente a la gestion de proyectos se destine presupuesto enfocado a la
conclusion de proyectos.

10.0Objetivo general

Proponer la creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos para
apoyar de forma positiva la gestion de proyectos en la Direccion de Centros
Especializados de la Caja Costarricense de Seguro Social.

11.0Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico situacional de la DICE en relacion con la forma
en la que se gestionan y ejecutan los proyectos para de esta forma
identificar acciones para mejorar su gestion.

2. Determinar el tipo de PMO gue mas se adapta al esquema de trabajo de
la DICE con el propésito de apoyar y mejorar la ejecucion de acciones
en comun entre los diferentes centros de la DICE.

3. Realizar una caracterizacion de las necesidades que debe cumplir la
oficina de la direccién de proyectos para focalizar los requerimientos de
administracion y disefio técnico mas relevantes.

12.Justificacion del PFG
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La Direccion de Centros Especializados esta conformada por seis
centros especializados, el Banco Nacional de Sangre, Laboratorio de
Paternidad, Laboratorio de Citologia, Centro Nacional de Control del
Dolor y Cuidados Paliativos, Centro Nacional de Imagenes Médicas y
Clinica Oftalmoldgica, estos centros generan necesidades de proyectos
de ingenieria en aras de mejorar la atencion de los pacientes, por lo que
la implementacion de wuna oficina permitiria la optimizacion y
estandarizacion de los procesos de los proyectos , con el fin de generar
una coordinacion, planificacion , supervision de su flujo y el control
eficaz de estos para mantener el enfoque y cumplir con los tiempos
estimados de los proyectos.

En la Caja Costarricense de Seguro Social los proyectos de ingenieria
son especificos de cada unidad donde se desarrolle; sin embargo, no
existe una figura especifica que impulse el desarrollo de proyectos en el
area de ingenieria y mantenimiento para la DICE, lo que hace necesaria
la creacion de esta oficina.

La respuesta que se plantea para el proyecto, es la adopcion de una
gestion de proyectos con caracteristicas de estandarizacién segun los
conceptos establecidos por el Project Management Institute. Por esta
razén se hace necesaria una propuesta para la implementacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos (conocida como Project Management
Office — PMO -), que sea una solucion sistemética para dar un soporte
efectivo a la organizacion de proyectos de la DICE, mejorando asi el
desempeiio de los equipos de trabajo y asegurando que los mismos
estén alineados con los objetivos institucionales.




12. Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el entregable principal y los secundarios -

productos o servicios que generara el PFG-.

4

1.1 Avance 1

Seminario de
Graduacion

1.3 Avance 3

1.4 Avance 4

1.4.1 Informe de
principales hallazgos

1.4.2 Resumen
ejecutivo

1.4.3 Recomendaciones

1.4.4 Conclusiones

1.4.5 Bibliografia

Descripcion:
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El entregable principal sera el plan de accidén sostenible para implementar la creacién de la oficina de proyectos para la

DICE de la CCSS.
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Como entregables secundarios generados a partir de este proyecto final de graduacion destacan los siguientes:
diagnostico situacional de la DICE y el informe con los principales hallazgos encontrados en materia de desarrollo
regenerativo.



13.Presupuesto del PFG

-Reuniones con el personal administrativo de la Direccibn de Centros
Especializados.

- El tiempo invertido por los equipos de trabajo en reuniones, minutas,
documentacion y otras actividades de gestion.

-Es importante sefialar que al ser la Caja Costarricense de Seguro Social una
institucién publica, los recursos y presupuestos asignados dependeran de la
justificacion administrativa que se realice para estos.

-Obtener una mayor visibilidad, control y gestién de los proyectos.

14.Supuestos de la planeacion y ejecucion del PFG

1. Al ser una propuesta de implementacion, no existe un costo establecido
del mismo.

2. No existe un manual establecido para este tipo de acciones en la CCSS,
para estos casos particulares cada unidad se encarga de hacerlo con su
presupuesto y recurso material y humano disponibles.

3. Los centros especializados que forman parte de la direccion y ejecutan
proyectos entenderan la nueva metodologia establecida y mostraran
interés por aplicar nuevas herramientas de accion en proyectos.

4. Todos los centros especializados que desarrollan proyectos van a

colaborar con el diagnéstico a realizar.

15.Restricciones del PFG

-La principal limitacién en este proyecto es que no incluye la puesta en marcha
de la oficina propuesta ya que la implementacién de esta quedara a cargo de la
organizacion.

-La disponibilidad de las personas de la Direccidon para involucrarse en la
oficina de proyectos es muy poca, porque se cuenta con agendas saturadas
con pocos espacios disponibles.

-En relacién con el tiempo, este se convierte en un limitante debido a que, para
presentar la propuesta, se debe, de manera anticipada, realizar una solicitud

para que el personal que conforma la DICE incluya, dentro de su planeacion, la
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apertura para recibir y ejecutar la propuesta.

-Se debera aplicar el analisis con base en el reglamento interno de la CCSS.

16.Enumeracién de riesgos de la ejecucion del PFG

1.

La falta de reglamentos para la elaboracién de oficinas especializadas,
como es el caso de una oficina de proyectos: aspectos como los
procesos de inicializacion y finalizacion del proyecto, asi como el
presupuesto disponible, para los cuales no hay lineamientos; ello genera
que se dificulte el proceso de elaboracién del proyecto.

Veracidad de la informacion: Si los datos que se logran recolectar no
son reales, esto puede afectar la calidad de los documentos.
Entendimiento: si la extensién total del documento no es comprendida
por los interesados debido a ser muy complejo, esto llegaria a afectar el
cumplimiento de las metas.

Profesional administrativo: la falta general de personal profesional con
conocimiento de buenas practicas de administracibn de proyectos,
agregaria un costo adicional para la capacitacion o busqueda del
mismo.

Disposicion de cambio: la resistencia al cambio por parte de los
administrativos de la DICE, podria afectar la disponibilidad de
informacién y personal para realizar la evaluacion de las posibilidades

de la oficina.

17.Principales hitos

Entregable Fecha
finalizacién
Acta del PFG. Diciembre
Tutoria del TFG. 2021
Lectura de TFG por el equipo asesor.
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Entregable Fecha
finalizacion
Diagnéstico situacional de la DICE. Enero 2022

Tutoria del TFG.

Lectura de TFG por el equipo asesor.

Informe de las caracteristicas de las necesidades de | Febrero
una oficina de direccion de proyectos. 2022
Tutoria del TFG.

Lectura de TFG por el equipo asesor.

Plan accion sostenible para implementar la creacion | Marzo 2022
de una oficina de proyectos.
Tutoria del TFG.

Lectura de TFG por el equipo asesor.

Redaccion de hallazgos. Marzo 2022
Tutoria del TFG.
Lectura de TFG por el equipo asesor.

Evaluacion final de TFG Marzo 2022

Se destaca que los procesos de tutoria y lectura de los diferentes avances del TFG se
irdn realizando de la mano con la entrega de los mismos para que el trabajo, las
correcciones y mejoras ocurran de forma simultdnea en pro de la excelencia del
proyecto final.

18.Marco tedrico

18.1Estado de la cuestion

En el caso que se esta desarrollando, cuyo objetivo general es “proponer una
Oficina de Administracion de Proyectos que apoye de forma positiva la gestion
de proyectos en la Direccion de Centros Especializados de la Caja
Costarricense de Seguro Social’, se debe considerar que la Direccion de
Centros Especializados de la CCSS, creada en el 2008 por la junta directiva de
la CCSS en la sesion namero 8244, articulo 12 del 24 de abril, es el ente que
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esta conformado por seis centros especializados, el Centro Nacional de Control
del Dolor y Cuidados Paliativos, Laboratorio Nacional de Citologia, Laboratorio
Nacional de Paternidad, Clinica Oftalmolégica , Centro Nacional de Iméagenes
Médicas y Banco Nacional de Sangre, dichos centros dan servicio
especializado a sectores de la poblacién cuyo padecimiento es tan especifico
gue se convierte en un problema de seguridad social. Desde su creacion se
han enfocado en dar un apoyo a la poblacién de acuerdo con las necesidades
especificas a nivel nacional.

La DICE trata de relacionar tales centros a nivel gerencial, debido a que al ser
especializados e independientes, en sus inicios no se lograba que formaran
parte de las areas de salud, los hospitales o las regiones.

Instituciones como el Ministerio de Salud (MS) y la CCSS participan en la
construccion social de la salud costarricense, realizando, y, segun sus
competencias, funciones de rectoria, aseguramiento de la salud, provision de
servicios, investigacion y ensefianza en salud, entre otros (Rectoria en Salud
en Costa Rica, 2005). Por esta razon, tiene a su cargo la gestion de
organizacion del Sistema de Salud costarricense. Estos centros, que forman
parte de la CCSS y por ende del Sistema de Salud, generan practicas idoneas
y seguras del servicio debiendo, en consecuencia, instrumentar planes de
salud, crear centros asistenciales, suministrar medicamentos y procedimientos
especializados, asi como dar atencion a pacientes especializados, entre otros.

18.2Marco conceptual basico

Listado de los conceptos basicos que se van a incluir en el marco conceptual.
e Proyecto.

Administracion de proyectos.

Ciclo de vida un proyecto.

Procesos en la administracion de proyectos.

Oficina de direccion y gestion de proyectos.

Modelos de madurez en administracion de proyectos.

Definicion de PMO.

Gestion de los servicios de salud costarricense.

Gestion de los servicios de administracion de la CCSS.

Gestion de la Direccidén de Centros Especializados (DICE).

19.Marco metodoldgico

Objetivo

Nombre del

entregable

Fuentes de

informacion

Método de

investigacion

Herramientas

Restricciones
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Objetivo Nombre del Fuentes de Método de Herramientas Restricciones
entregable informaciéon | investigacion
Determinar el Plan accion del | Primarias: Estudio Articulos Pocas
tipo de PMO tipo de PMO visitas de observacional | cientificos. investigaciones
que mas se para campo, con un previas y libros
adapta al implementar entrevistas. enfoque Cuestionarios. | sobre el tema.
esquema de en la DICE. Secundarias: | cualitativo.
trabajo de la Tesis, Entrevistas Poco
DICE. informes de semiestructura | conocimiento del
las CCSS, -das cerradas | personal de la
documentos y abiertas. CCSS sobre el
emitidos por tema.
el
CENDEISSS.
Realizar un Diagnostico Primarias: Estudio Articulos Pocas
diagndstico situacional de | visitas de observacional | cientificos. investigaciones
situacional de la | la DICE campo, con un Cuestionarios. | previasy libros
DICE en entrevistas. enfoque Entrevistas sobre el tema.
relacion con la Secundarias: | cualitativo. semiestructura | Poco
forma en la que Tesis, das cerradas y | conocimiento del
se gestionan'y informes de Analisis de abiertas. personal de la
ejecutan los las CCSS, informacion CCSS saobre el
proyectos para documentos | escrita. tema.
de esta forma emitidos por Ningan
identificar el diagnostico
acciones para CENDEISSS. situacional hecho
mejorar su previamente.
gestién.
Realizar una Informe de las | Primarias: Estudio Articulos Pocas investiga-
caracterizacion | caracteristicas | Entrevistas. observacional | cientificos. ciones previas y

de las
necesidades

que debe

de las
necesidades

de una oficina

Secundarias:

Tesis,

informes de

con un
enfoque

cualitativo.

Cuestionarios.
Entrevistas

semiestructura

libros sobre el

tema.
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reguerimientos
de
administracion y
disefio técnico

mas relevantes.

Objetivo Nombre del Fuentes de Método de Herramientas Restricciones
entregable informaciéon | investigacion
cumplir la de direccion de | las CCSS, Analisis de das cerradas y
oficina de la proyectos. documentos | informacion abiertas.
direccion de emitidos por | escrita.
proyectos para el
focalizar los CENDEISSS.

20.Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo o sostenible

El PFG cumplird con los aspectos de desarrollo regenerativo desde dos vertientes:
1. La persona a cargo de la oficina debera ser una persona con expertice y

conocimientos suficientes para que los proyectos que desarrolle los haga en el

marco del desarrollo regenerativo.

2. La creacion de la oficina al necesitar un espacio fisico donde desarrollarse,
este contara con las caracteristicas del desarrollo regenerativo con el objeto de
conciliar la naturaleza con la cultura y el trabajo, lo que generara un avance
hacia la comprensién del ser humano como parte de la evolucion de la vida y

los participantes en los procesos de soporte de la vida, y de esta forma trabajar

de manera regenerativa.

Indicadores:
1. Tipo de proyectos.
2. Materiales de construccion.

3. Lugar de desarrollo del proyecto.
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Anexo 2: EDT del PFG

Seminario de
Graduacion

1.1 Avance 1 1.2 Avance 2 1.3 Avance 3 1.4 Avance 4

1.4.1 Informe de
principales hallazgos

1.4.2 Resumen
ejecutivo

1.4.3 Recomendaciones

1.4.4 Conclusiones

1.4.5 Bibliografia




Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG
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Id lld ‘EDT "lask Name ‘Duracién Predecesora|Comienzo Fin hayo 2021
i) 02 | o | 12 | w
1 1 12 S io de Graduacid 2 dias jue 09/12/21 vie 10/12/21
2 z |21 Avance 1 49 dias mié 05/01/22 jue 06/01/22
3 3 111 Acta del proyecto 7 dias mar 25/01/22 lun 31/01/22
4 4 1.1.1.1 Acta del Proyecto 2 dias mar 25/01/22 mié 26/01/22
5 @ |5 1112 Investigacidn Bibliografica 3 dias jue 17/02/22 lun 21/02/22
6 6 (1.1.2 Avance 2 12 dias lun 07/02/22 mar 22/02/2
7 @ 7 1121 Plan de accidn sostenible para 4 dias lun 14/02/22 jue 17/02/22
implementar la creacién de
oficina de proyectos
ﬁ 8 [1.1.2.2 Cronograma 0 dias jue 27/01/22 jue 27/01/22
9 9 113 Avance 3 6 dias mié 02/02/22 mié 02/02/2.
10 E] 10 1.1.3.1 Diagndstico situacional de la DIC 1 dia mar 01/03/22 mar 01/03/2.
1 E] 11 1.2.3.2 Marco Tedrico 3 dias mar 22/02/22 jue 24/02/22
12 12 1.1.33 Marco metoldgico 5 dias vie 18/02/22 jue 24/02/22
13 13 1.14 Avances 4 15 dias mar 01/03/22 lun 21/03/22
14 14 1.1.4.1 Informes de principales hallazgo: 4 dias lun 04/04/22 jue 07/04/22
15 15 [1.1.4.2 Resumen Ejecutivos 5 dias lun 04/04/22 vie 08/04/22
16 @ 16 1.1.4.3 Recomendaciones 6 dias mié 02/03/22 mié 09/03/22
17 17 1.1.4.4 Conclusiones 5 dias mié 09/02/22 mar 15/02/2
18 18 1.1.45 Bibliografia 0 dias jue 03/03/22 jue 03/03/22
Task I (nactive Summary [} External Tasks
Split s Manual Task I External Milestone Lo
i Milestone * Duration-only Deadline 4
Project: Cronograma de acuerd
Date: lun 24/01/22 Summary ) 1 Manual S y Rollup Critical [—
Project Summary 1 Manual$ Y T Critical Split '
Inactive Task Start-only C Progress ——
Inactive Milestone Finish-only a Manual Progress ——
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Anexo 4. Instrumento de evaluacion

Universidad para la Cooperacién Internacional

Maestria en Administracion de Proyectos

Trabajo Final de Graduacion

Propuesta de Creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos para la

Direccion de Centros Especializados de la Caja Costarricense de Seguro Social

INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha:

Datos

Nombre del proyecto:

Fecha de inicio del proyecto:

Fecha de finalizacion del proyecto:

Tiempo del proyecto:

Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP

2. Clinica oftalmoldgica

3. Centro Nacional de Imagenes
médicas

4. Laboratorio de paternidad

5. Laboratorio de citologia

6. Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto: 1. Civil

2. Electromecanico




. Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

. Mediciones de voltaje del

transformador.

. Revisién de las donas de

medicion.

. Revisién de las conexiones.

Materiales utilizados:

. Instrumentos de medicion

certificados.

. Mano de obra especializada.

Empresa que realiza el proyecto:

Persona encargada del proyecto:

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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Anexo 5. Empresas que realizan proyectos para la DICE

Empresas que realizan proyectos para la DICE

Empresa Cantidad de proyectos

ANGOTTVIT S.A. 2
EQUILSA LTDA 3
ELECTROTECNICA 7
MULTISA 1
ACCESOS 3

AUTOMATICOS

ELECTRIC CONSULTS
CCSS

TOTAL 18
Fuente: Elaboracion propia

Anexo 6. Tipos de proyectos

Tipo de proyecto

Tipo de proyecto Cantidad ‘
CIVIL 4
ELECTROMECANICO 14
EQUIPO MEDICO 0
TOTAL 18

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 7. Materiales Utilizan Frecuentemente en los proyectos de la DICE

Materiales que se utilizan frecuentemente en los proyectos de la DICE.

Anexo 8.

Tabla 3. Materiales utilizados

Instrumentos de
medicién

Mano de Obra
Insumos de medicién
Insumos eléctricos
Insumos obra civil
Otros

Total
Fuente: Elaboracion propia

Lugar de realizacion de proyectos

Lugar de realizacion de proyectos

CNCDYCP

Clinica oftalmolégica

Centro Nacional de Imagenes
Médicas

Laboratorio de Paternidad
Laboratorio de Citologia
Banco Nacional de Sangre

Total
Fuente: Elaboracion propia

= W O

12

10
34

w

g N W -

18
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Anexo 9 Evaluacion de los proyectos

INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Mantenimiento de transformador pedestal.

Fecha de inicio del proyecto: 12-06-2020
Fecha de finalizacion del proyecto: 12-06-2020
Tiempo del proyecto: 01 dia

Lugar de realizacion: 7. CNCDYCP

8. Clinica oftalmologica

9. Centro Nacional de Imagenes
médicas

10. Laboratorio de paternidad

11.Laboratorio de citologia

12.Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto: 4. Civil

5. Electromecanico

o

Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

IN

. Mediciones de voltaje del




transformador.

5. Revision de las donas de

medicion.

6. Revision de las conexiones.

Materiales utilizados:
3. Instrumentos de medicidn
certificados.

4. Mano de obra especializada.

Empresa que realiza el proyecto: Electric Consults.

Persona encargada del proyecto: Ing. Oldemar Segura (Ingeniero de la

empresa).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Mantenimiento de puertas automaticas.

Fecha de inicio del proyecto: Abril 2020

Fecha de finalizacion del proyecto: Junio 2021
Tiempo del proyecto: 14 meses

Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP

2. Clinica oftalmolégica

3. Centro Nacional de Imagenes
médicas

4. Laboratorio de paternidad

5. Laboratorio de citologia

6. Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto: 1. Civil

2. Electromecénico

3. Equipo Médico
Necesidades del proyecto:

1. Limpieza del sistema

mecanico de las puertas




autométicas.

2. Revision del sistema
eléctrico de las puertas
automaticas.

3. Mayor control del acceso.

Materiales utilizados:

1. Insumos especializados para
puertas automaticas.

2. Mano de obra especializada.

3. Instrumentos de medicion de

voltaje.

Empresa que realiza el proyecto: Accesos Automaticos

Persona encargada del proyecto: Erick Hernandez Bolivar (Asesor de ventas de

la empresa).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Instalacién de puertas automaticas, tomacorrientes.

Fecha de inicio del proyecto:

Agosto 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Agosto 2021

Tiempo del proyecto:

2 semanas

Lugar de realizacion:

. CNCDYCP

. Clinica oftalmologica

. Centro Nacional de

Iméagenes médicas

. Laboratorio de paternidad
. Laboratorio de citologia

. Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto:

1. Civil

2. Electromecéanico

3. Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

Equipamiento de las areas para

pacientes COVID.

Materiales utilizados:

1.

Insumos eléctricos.
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Empresa que realiza el proyecto: Accesos Automaticos.

Persona encargada del proyecto: Erick Hernandez Bolivar (Asesor de ventas de

la empresa).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Instalacién de polarizado en ventanas.

Fecha de inicio del proyecto: Agosto 2021
Fecha de finalizacion del proyecto: Agosto 2021
Tiempo del proyecto: 1 semana.

Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP

2. Clinica oftalmolégica

3. Centro Nacional de Imagenes
médicas

4. Laboratorio de paternidad

5. Laboratorio de citologia

6. Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto: 1. Civil

2. Electromecanico

3. Equipo Médico

Necesidades del proyecto: 1. Privacidad de las areas para

pacientes COVID.

Materiales utilizados: 1. Pelicula para polarizar

ventanales.




2. Mano de obra especializada.

Empresa que realiza el proyecto: Accesos Automaticos

Persona encargada del proyecto: Erick Herndndez Bolivar (Asesor de ventas de

la empresa).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Remodelacion eléctrica.

Fecha de inicio del proyecto:

Junio 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Noviembre 2021

Tiempo del proyecto: 5 meses.
Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP
2. Clinica oftalmologica

Centro Nacional de
Imagenes médicas
Laboratorio de paternidad

Laboratorio de citologia

Banco nacional de sangre]

Tipo de proyecto:

1. Civil

2. Electromecanico

3. Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

Mayor capacidad eléctrica
para mejorar la produccién
de sangre y distribucion a

nivel nacional.

Mano de obra especializada.




3. Instalacion de equipos

eléctricos especializados.

Materiales utilizados: 1. Insumos eléctricos.

Empresa que realiza el proyecto: Grupo electrotécnica

Persona encargada del proyecto: Alonso Solera (Asesor de ventas).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION
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Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Mantenimiento aires acondicionados.

Fecha de inicio del proyecto:

Noviembre 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Aln en proceso (noviembre 2022)

Tiempo del proyecto:

Aln en proceso (01 afio)

Lugar de realizacion:

7. CNCDYCP

8. Clinica oftalmologica

9. Centro Nacional de
Imagenes médicas

10. Laboratorio de paternidad

11.Laboratorio de citologia

12.Banco nacional de sangre|

Tipo de proyecto:

4. Civil

5. Electromecéanico

6. Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

4. Mejorar la eficiencia de los
equipos de aires
acondicionados.

5. Preservar la funcionalidad de

los aires acondicionados.




Materiales utilizados:

1. Mediciones eléctricas.

2. Insumos de mantenimiento.

Empresa que realiza el proyecto: MULTISA

Persona encargada del proyecto: Daniel Abarca Castillo (representante legal).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION
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Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Instalacién transformador.

Fecha de inicio del proyecto:

Junio 2019

Fecha de finalizacion del proyecto:

Diciembre 2020

Tiempo del proyecto: 18 meses
Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP
2. Clinica oftalmoldgica

Centro Nacional de
Imagenes médicas
Laboratorio de paternidad

Laboratorio de citologia

Banco nacional de sangre]

Tipo de proyecto:

. Civil

Electromecanico

Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

Nueva acometida eléctrica
con capacidad trifasica.
Mayor produccién y

almacenamiento de sangre.

Materiales utilizados:

1.

Insumos eléctricos.
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2. Transformador pedestal de

capacidad 150 kvA trifasico.

Empresa que realiza el proyecto: Grupo electrotécnica.

Persona encargada del proyecto: Alonso Solera (Asesor de ventas).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Remodelacién acometida principal.

Fecha de inicio del proyecto:

Junio 2019.

Fecha de finalizacion del proyecto:

Dicie

mbre 2020.

Tiempo del proyecto:

18 meses.

Lugar de realizacion:

1

2

(o2]

. CNCDYCP

. Clinica oftalmologica

. Centro Nacional de Imagenes
meédicas

. Laboratorio de paternidad

. Laboratorio de citologia

. IBanco nacional de sangre]

Tipo de proyecto:

. Civil

N

. Electromecanico

w

. Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

N

. Nueva instalacion eléctrica.

. Mayor capacidad de consumo
eléctrico.

. Mayor proteccion a los equipos

industriales.




Materiales utilizados:

1.

Insumos eléctricos.

Empresa que realiza el proyecto: Grupo electrotécnica.

Persona encargada del proyecto: Alonso Solera (Asesor de ventas).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION
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Fecha: 03-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Construccion caseta de seguridad.

Fecha de inicio del proyecto:

Junio 2019.

Fecha de finalizacion del proyecto:

Diciembre 2020.

Tiempo del proyecto:

18 meses.

Lugar de realizacion:

1.

2.

CNCDYCP

Clinica oftalmolégica
Centro Nacional de
Imagenes médicas
Laboratorio de paternidad

Laboratorio de citologia

BBanco nacional de sangre|

Tipo de proyecto:

Civil

Electromecanico

Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

Seguridad durante el
ingreso de pacientes y

personal.

Materiales utilizados:

1. Insumos de obra civil.
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Empresa que realiza el proyecto: Grupo electrotécnica.

Persona encargada del proyecto: Alonso Solera (Asesor de ventas).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Instalacién de UPS en salas de operacion.

Fecha de inicio del proyecto:

Noviembre 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Noviembre 2021

Tiempo del proyecto: 4 semanas
Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP
2. Clinica oftalmolégica

Centro Nacional de Imagenes
médicas

Laboratorio de paternidad
Laboratorio de citologia

Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto:

1. Civil

2. [Electromecénicq

3. Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

Respaldo de los equipos
médicos durante procedimientos
como cirugias, en caso de un

corto de flujo eléctrico.




Materiales utilizados:

1. 1. Insumos eléctricos.

2. Ups 6kvA

Empresa que realiza el proyecto: Grupo electrotécnica.

Persona encargada del proyecto: Alonso Solera (Asesor de ventas).

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

INSTRUMENTO DE EVALUACION
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Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Mantenimiento de sistemas de aires acondicionados.

Fecha de inicio del proyecto:

Noviembre 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

No ha terminado.

Tiempo del proyecto:

Continua por 4 afos

Lugar de realizacion:

1.

CNCDYCP

2.

Clinica oftalmolégica

. Centro Nacional de

Imagenes médicas

Laboratorio de paternidad

. Laboratorio de citologia




6. Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto: 4. Civil

5. [Electromecénicq

6. Equipo Médico

Necesidades del proyecto: 1. Eficiencia en los sistemas para
una mayor esterilizacion en las

salas de operaciones.

Materiales utilizados: 1. Insumos eléctricos.

2. Insumos de limpieza de
sistemas de aires
acondicionados.

3. Sistemas de medicién

Empresa que realiza el proyecto: EQUILSA LTDA.

Persona encargada del proyecto: Ing. Geraldo Artavia.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION
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Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Instalacion de transferencia automatica.

Fecha de inicio del proyecto:

Diciembre 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Diciembre 2021

Tiempo del proyecto: 01 semana
Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP
2. Clinica oftalmoldgica

5.

6.

Centro Nacional de
Imagenes médicas
Laboratorio de paternidad
Laboratorio de citologia

Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto:

1.

Civil

2. [Electromecénicq

3. Equipo Médico
Necesidades del proyecto: 1. Respaldo eléctrico del edificio
en caso de un corto eléctrico.
Materiales utilizados: 1. Insumos eléctricos.

. Transferencia automatica de
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600 A.

Empresa que realiza el proyecto: Grupo Electrotécnica

Persona encargada del proyecto: Ing. Modesto Vargas.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Estudio eléctrico.

Fecha de inicio del proyecto: Diciembre 2021

Fecha de finalizacion del proyecto: Enero 2022

Tiempo del proyecto: 01 mes

Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP

2. Clinica oftalmoldgica

3. Centro Nacional de

Imagenes médicas

4. Laboratorio de paternidad
5. Laboratorio de citologia

6. Banco nacional de sangre




Tipo de proyecto: 7. Civil

8. [Electromecénicg

9. Equipo Médico

Necesidades del proyecto: 1. Conocer bajo la normativa NEC
(codigo eléctrico) como se
encuentran las instalaciones

eléctricas.

Materiales utilizados: 1. Equipos de medicion.

2. NEC.

Empresa que realiza el proyecto: CCSS

Persona encargada del proyecto: Ing. Mario Arce.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Compra de UPS para oficinas administrativas.

Fecha de inicio del proyecto:

Octubre 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Octubre 2021

Tiempo del proyecto:

01 semana

Lugar de realizacion:

1.

2.

. Laboratorio de paternidad

CNCDYCP
Clinica oftalmoldgica
Centro Nacional de

Imagenes médicas

Laboratorio de citologia

Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto:

3.

. [Electromecanico|

Civil

Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

1. Respaldo eléctrico en el area
administrativa (computo) en

caso de un corto eléctrico.
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Materiales utilizados:

1.

UPS 1000VA

Empresa que realiza el proyecto: Grupo electrotécnica

Persona encargada del proyecto: Ing. Modesto Vargas.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Mantenimiento de aires acondicionados.

Fecha de inicio del proyecto:

Julio 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Diciembre 2021

Tiempo del proyecto:

06 meses

Lugar de realizacion:

1.

2.

. Laboratorio de paternidad

CNCDYCP
Clinica oftalmologica
Centro Nacional de Imagenes

meédicas

Laboratorio de citologia

. Banco nacional de sangre




Tipo de proyecto: 1. Civil

2. [Electromecénicq

3. Equipo Médico

Necesidades del proyecto: 1. Dar respaldo a los laboratorios
de muestras con un area
esterilizada por medio de una
climatizacién producto del
mantenimiento efectivo de los

aires acondicionados.

Materiales utilizados: 1. Insumos de limpieza de
sistemas de aires
acondicionados.

2. Mediciones eléctricas.

Empresa que realiza el proyecto: EQUILSA LDTA.

Persona encargada del proyecto: Ing. Geraldo Artavia.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Mantenimiento de aires acondicionados.

Fecha de inicio del proyecto:

Noviembre 2021

Fecha de finalizacion del proyecto:

Se mantiene

Tiempo del proyecto:

06 meses

Lugar de realizacion:

1.

2.

CNCDYCP
Clinica oftalmolégica
Centro Nacional de

Imagenes médicas

Laboratorio de paternidad

Laboratorio de citologia

Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto:

3.

Civil

Electromecénico)

Equipo Médico

Necesidades del proyecto:

1. Mantener el aire esterilizado de
las pruebas de paternidad por
medio de un sistema de aires
acondicionados optimo y

eficiente.
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Materiales utilizados: 1. Insumos de limpieza de
sistemas de aires
acondicionados.

2. Sistemas de medicion.

Empresa que realiza el proyecto: EQUILSA LTDA.

Persona encargada del proyecto: Ing. Geraldo Artavia.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Instalacién de paredes divisorias para oficinas.

Fecha de inicio del proyecto: Junio 2021

Fecha de finalizacion del proyecto: Junio 2021

Tiempo del proyecto: 01 mes

Lugar de realizacion: 1. CNCDYCP

2. Clinica oftalmologica

3. Centro Nacional de




Imagenes médicas

4. Laboratorio de paternidad

5. Laboratorio de citologia

6. Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto: 1. Civil

2. Electromecéanico

3. Equipo Médico

Necesidades del proyecto: 1. Divisiones de cubiculos para

personal administrativo.

Materiales utilizados: 1. Insumos civiles.

2. Insumos eléctricos.

Empresa que realiza el proyecto: Inversiones ANGOTTVIT S.A.

Persona encargada del proyecto: Orlando Castro Jiménez

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION

Fecha: 06-02-2022

Datos

Nombre del proyecto: Acondicionamiento de area lactancia.

Fecha de inicio del proyecto: Junio 2021

Fecha de finalizacion del proyecto: Junio 2021

Tiempo del proyecto: 01 mes

Lugar de realizacion: 7. CNCDYCP

8. Clinica oftalmoldgica
9. Centro Nacional de

Imagenes médicas

10. Laboratorio de paternidad

11.Laboratorio de citologia

12.Banco nacional de sangre

Tipo de proyecto: 1. Civil

2. Electromecanico

3. Equipo Médico

Necesidades del proyecto: 1. Divisiones de cubiculos para un

area de sala de lactancia.

Materiales utilizados: 1. Insumos civiles.

2. Insumos eléctricos.




Empresa que realiza el proyecto: Inversiones ANGOTTVIT S.A.

Persona encargada del proyecto: Orlando Castro Jiménez

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 10 Encuestas
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A.1 Cuestionario de la Madurez de la
Direcciéon Proyectos

Entrevista
1

Entrevista
2

Entrevista
3

Entrevista
4

Promedio

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su
Direccion de Centros Especializados se comunican y
las entienden todos los equipos de proyectos?

7,25

2. ¢Los proyectos de su Direcciéon de Centros
Especializados tienen objetivos claros y medibles,
ademas de tiempo costo y calidad?

7,25

3. ¢La Direccion de Centros Especializados cuenta
con politicas que describen la estandarizacion,
medicioén, control y mejoras continuas de los
procesos de administracion de proyectos?
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4. ¢ La Direccion de Centros Especializados utiliza
datos internos del proyecto, datos internos de la
Direccion de Centros Especializados y datos de la
industria para desarrollar modelos de planeacién y
re-planeacion?

10

10

7,75

5. ¢La Direccién de Centros Especializados
establece el rol del gerente de proyecto para todos
los proyectos?

10

10

10

8,25

6. ¢La Direccion de Centros Especializados tiene los
procesos, herramientas, directrices y otros medios
formales necesarios para evaluar el desempefio,
conocimiento y niveles de experiencia de los
recursos del proyecto de tal manera que la
asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

7. ¢La Direccion de Centros Especializados
comunican y colaboran de manera efectiva y
responsable con los gerentes de proyecto de otros
proyectos?

6,25

8. ¢La Direccion de Centros Especializados tiene un
enfoque estandar para la definicién, recoleccion y
analisis de métricas del proyecto para asegurar que
la informacién sea consistente y precisa?

9. ¢La Direccion de Centros Especializados utiliza
tanto estandares internos como externos para medir
y mejorar el desempefio de los proyectos?

10. ¢ La Direccién de Centros Especializados tiene
hitos (milestones) definidos, donde se evaltan los
entregables de proyecto para determinar si se debe
continuar o terminar?




11. ;La Direccion de Centros Especializados utiliza
técnicas de gestién del riesgo para medir y evaluar
el impacto del riesgo durante la ejecucion de los
proyectos?
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6,75

12. ¢ La Direccion de Centros Especializados tiene
actualmente una estructura organizacional que
apoya a la comunicacion y colaboracion efectiva
entre proyectos dentro de un programa enfocado a
mejorar los resultados de dichos proyectos?

13. ¢ Contiene programas o multiproyectos evaltan
la viabilidad de los planes del proyecto en términos
de su cronograma, dependencias con otros
proyectos y disponibilidad de recursos?

10

10

7,5

14. ¢ Contiene programas o multiproyectos
entienden como sus programas y otros programas
dentro de la Direccién de Centros Especializados
forman parte de los objetivos y estrategias generales
de la Direccion de Centros Especializados?

15. ¢ La Direccién de Centros Especializados
establece y utiliza estandares documentados;
¢éejecuta y establece controles, y evalla e
implementa mejoras para los procesos de
administracion de proyectos de sus Programas o
Multiproyectos?

16. ¢ La Direccién de Centros Especializados
considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o margenes y tiempos
de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo
gue puede emprender?

5,5

17.¢La Direccion de Centros Especializados define
y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia
de negocio?

18. ¢ La Direccién de Centros Especializados esta
"proyectada” en lo referente a las politicas y valores
de la administracion de proyectos, un lenguaje
comun de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a través de todas las
operaciones?

6,75

19. ¢ La Direccién de Centros Especializados utiliza
y mantiene un marco de referencia comun de trabajo
metodologia y procesos de administracion de
proyectos para todos sus proyectos?

20.¢La Direccion de Centros Especializados estan
involucrados directamente con la direccion
administracion de proyectos, y demuestran
conocimiento y apoyo hacia dicha direccién?

6,75

21. ¢La Direccién de Centros Especializados
establece estrategias para retener el conocimiento
de recursos tanto internos como externos?

6,75

22. ¢La Direccién de Centros Especializados
balancea la mezcla de proyectos dentro de un
portafolio para asegurar la salud del mismo?

23. ¢, Su Direccion de Centros Especializados
recolecta medidas de aseguramiento de la calidad
en sus proyectos?

6,75

24. ;La Direccion de Centros Especializados cuenta

2,25




con un repositorio central de métricas de proyectos?
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25. ¢La Direccion de Centros Especializados utiliza
meétricas de sus proyectos para determinar la
efectividad de los programas y portafolios?

2,25

26. ¢ La Direccion de Centros Especializados evalGa
y considera la inversion de recursos humanos y
financieros cuando selecciona proyectos?

6,75

27. ¢La Direccion de Centros Especializados evalta
y considera el valor de los proyectos para la
Direccion al momento de seleccionarlos?

6,75

28. ¢, Su Direccion de Centros Especializados
reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de
Madurez organizacional como parte de su programa
de mejora en administracién de proyectos?

5,5

29. ¢La Direccién de Centros Especializados
incorpora lecciones aprendidas de proyectos,
programas y portafolios anteriores a la metodologia
de administracién de proyectos?

A.2 CUESTIONARIO DE LA
METODOL OGIA DE LA DIRECCION
DE PROYECTOS

1

Entrevista

Entrevista
2

Entrevista
3

Entrevista
4

Promedio

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

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

4,5

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

4. La aprobacion de un Plan de proyecto en la
Direccion de Centros Especializados contempla:

10

10

10

8,25

A.3 CUESTIONARIO DE LAS
HERRAMIENTAS DE LA
DIRECCION DE PROYECTOS

1

Entrevista

Entrevista
2 3

Entrevista

Entrevista
4

Promedio

1. En la DICE, las herramientas de Software
disponibles para Direccion de Proyectos (con
licencias disponibles para mas del 80% de los




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

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

4. Con respecto a la Direccion de Programas
y Multi-Proyectos, en la Direccién de Centros
Especializados existe un estandar de uso de
herramientas de Software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (mas del
80% de los proyectos lo usan y lo presentan
igual), para:

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

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

A.4 CUESTIONARIO DESARROLLO
DE COMPETENCIA DE LA
DIRECCION DE PROYECTOS

Entrevista
1

Entrevista
2

Entrevista
3

Entrevista
4

Promedio

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

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

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

4.Con respecto a la Competencia de
Conocimiento de Direccion de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la

3,5




metodologia en Direccién de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:
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5. Con respecto a la Competencia de
Conocimiento de Direccién de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de
las herramientas de software de Direccion de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo
con:

3,5

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

7. Con respecto a la Competencia Persona de
Direccion de Proyectos, en la Direccién de
Centros Especializados se define de acuerdo
con:

A.5 METODOLOGIA EN DIRECCION
DE PORTAFOLIO

Entrevista
1

Entrevista
2

Entrevista
3

Entrevista
4

Promedio

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

3

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

4,75

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

2,75

4. Los criterios en que se basa la priorizacion de
proyectos en mi Direccion de Centros
Especializados contempla:

3,5

5. En mi organizacion se hacen revisiones
periédicamente en los puntos de control (Quality
Gates) establecidos, para la aprobacion de fases
sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de
requerimientos de cambios para someterlo a
evaluacion y autorizacion por parte del Comité
decisiones.

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

A.6 METODOLOGIA EN DIRECCION
DE PROGRAMAS Y
MULTIPROYECTOS

Entrevista
1

Entrevista
2

Entrevista
3

Entrevista
4

Promedio

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas
para iniciar formalmente sus programas o
multiproyectos (procesos de inicio)

2. La Direccién de Centros Especializados

2,5




identifica, evalGia e implementa mejoras para los
procesos principales de Direccion de Programas
y Multiproyectos.
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3. La Direccion de Centros Especializados
establece y utiliza métricas de desempefio para
los proceso de los diferentes areas de
conocimiento de la Direccién de Programas y
Multiproyectos

4. La Direccion de Centros Especializados
considera de manera efectiva la carga de trabajo
de los recursos involucrados en los proyectos,
requerimientos de ganancias o margenes, y
tiempos de entrega limites para decidir la
cantidad de trabajo que se puede emprender

2,5

5. Ladireccién Centros Especializados planea
la utilizacién de recursos de la siguiente manera:

2,5

A.7 CUESTIONARIO OFICINA DE
DIRECCION PROYECTOS (PMO) DE LA
DIRECCION DE PROYECTOS

Entrevista
1

Entrevista
2

Entrevista
3

Entrevista
4

Promedio

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina
de Direccion de Proyectos (PMO) es:

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de
la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) se limita
a

3. En mi organizacidn la ayuda que proporciona la
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) a los
ejecutivos se limita a:

4. Los roles definidos en la Oficina de Direccion de
Proyectos de mi Organizacion son los siguientes:

5. En mi Organizacién las comunicaciones
corporativas en lo relacionado con flujo de
informacién de Direccién de Proyectos se definen
como:
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Anexo 11 Identificacion y evaluacion de riesgos

Identificacion y evaluacion de riesgos.

Descripcio | Causa Pb x Tipo de
n imp Riesgo
Las Falta 0.03 Bajo
capitacio- conocimiento

nes no en

abarcaron administracion

temas de proyectos

administra- | por parte de la

cion de DICE

proyectos

Propuesta Falta de 0.03 Bajo
de la PMO | conocimiento

a la DICE en

no indica el | implementacio

nivel real | ndelaPMO

de

madurez

Los Falta de 0.1 Moderado
mecanis- conocimiento

mos de las | en

plantillas implementacio

propuestas | nde la PMO

no son

Utiles para

la

evaluacion

de la

gestion de

los

proyectos

La No se realiza 0.56 Muy alto
metodologi | control

a para el cruzado con

seguimient | todos los

o de los involucrados

proyectos en el proyecto

no es

idonea

para todos

los

proyectos

No se | Faltade Cronograma 0.005 | Muy Bajo
finalizan s

los experiencia en

entregable implementacio

s a tiempo

n de PMO



