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RESUMEN EJECUTIVO

Este Proyecto Final de Graduacion tuvo como objetivo elaborar una propuesta
para la implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), en
la Municipalidad de Chiguayante. Todas las municipalidades del pais, cuentan
anualmente con una serie de fondos para la inversién y desarrollo de obras
constructivas y de gestion social, relacionado con la densidad poblacional, en el
caso de la municipalidad de Chiguayante actualmente cuenta con mas de 120 mil
habitantes. Por lo anterior la necesidad de buscar recursos externos para avanzar
en la gestidn de proyectos emblematicos de conectividad, salud y seguridad, entre
otras lineas de gestion es fundamental. Es por ello que se requiri6 de una
propuesta para la implantacién de una Oficina de Administracion de Proyectos o
también conocida como Project Management Office (PMO) en la Municipalidad de
Chiguayante que constituya una solucién metodica, en primer lugar, para dar
soporte efectivo a la organizacion de proyectos; y en segundo lugar para asegurar
que los proyectos estén alineados con los objetivos de busqueda del bien comun a

nivel local.

La gestion de Proyectos a través de una PMO entregara una visién de conjunto y
mejorara la comunicacion en la municipalidad. Permitiendo asi transferir
conocimientos entre Departamentos que, de otra forma, actuarian de forma
individual o segmentada. Una PMO permitira fijar objetivos globales mas alla de
las visiones particulares de cada grupo, direccion, departamento o area. Permitira
aprender de las lecciones pasadas. Mediante una correcta Gestion de Proyectos
se creara un valor agregado en la municipalidad que permitira usar esa

experiencia para la planificacion y realizacion de proyectos futuros.

Los Objetivos especificos fueron; a) Describir la situacion actual del municipio

Chiguayantino en el ambito de la administracion de proyectos mediante una

x1



evaluacion de madurez con la finalidad de obtener los insumos necesarios para
elaborar la propuesta de implementacion de la Oficina en Administracion de
Proyectos. b) Establecer el modelo de PMO que mas se adapta a las
caracteristicas del Municipio Chiguayantino conforme a los resultados de la
evaluacion de madurez, con la finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el
control de los proyectos de la Institucidén. c) Establecer perfiles de personal, sus
roles, responsabilidades y competencias, de cada uno de los integrantes del
equipo de la Oficina de Administracién de Proyectos (PMO), con el fin de facilitar
la continuidad de la propuesta. d) Presentar la propuesta para la implementacion
de la PMO considerando las 10 areas de conocimiento descritas en el PMBOK 5ta
Ed. (PMI, 2013), con el fin de poseer una vision clara de las distintas interacciones
entre procesos.

El disefio de la presente investigacion fue de tipo “No experimental” ya que en este
tipo de estudios no se pretende manipular o intervenir en sus variables.

Entonces en un estudio no experimental como este, solo se limité la observacion
de situaciones ya existentes. Por lo que fue basado en el analisis de cada uno de
los objetivos propuestos. Cada uno represento un entregable, y son por si mismos,
una parte para la implementaciéon de la PMO. Se planteé el problema; se analizo la
informacion disponible, y se desarrolld la propuesta con sus conclusiones y
recomendaciones. El andlisis final arrojo como principales conclusiones un nivel de
madurez de “media a baja”- Nivel 2, en materia de administracion de proyectos.
Fortaleza en el ambito de vinculacion y gestion metodologica enfocada al ambito
de la burocracia municipal y carencia en unidad de asesoria de proyectos asi
como un desconocimiento de buena practicas institucionales. En esta direccion se
realizan una serie de recomendaciones dirigidas a: Resistencia al cambio,
Uniformidad de criterios, perfil de integralidad, Matriz de gestion de proyectos y
lineas de intervencidn segun estructura municipal, Plan de Accion para Gestion de
apoyo Edilicio, Apertura de espacios en la vision organizacional y cambio

estructural en la cultura Organizacional.
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1.- INTRODUCCION

1.1.- Antecedentes

El 04 de marzo de 1819, el presidente de la Republica don Bernardo O’Higgins,
bajo decreto crea el camino publico de Concepcién a Hualqui, conocido como el
Camino de la Frontera de Don Ambrosio, incorporandose Chiguayante a la divisién

politica administrativa del pais.

El 07 de octubre de 1925, por Decreto Presidencial, articulo 37, N° 740, se crea
por primera vez, “la comuna de Chiguayante”, siendo su primer alcalde don
Walter Schaub, secretario don René Garate y vocal don Jorge Wilson. Las
sesiones eran el primer y tercer sabado de cada mes, ocupando como recinto
municipal las dependencias de la familia Schaub. Luego, gracias al tesén y
esfuerzo de este comité y del apoyo de los parlamentarios de la zona, el 28 de
Junio de 1996, se publica en el Diario Oficial, la Ley N° 19.461 que crea por

segunda vez “la comuna de Chiguayante”

El 06 de diciembre de 2012, se inaugura una nueva etapa de la Comuna de
Chiguayante, al asumir como alcalde don José Antonio Rivas Villalobos, quien
incorpora un nuevo sello a la administracion del municipio y la gestion de ciudad,

con cercania y dialogo constante con la comunidad.

Entre sus primeras gestiones se incluyen la obtencién de los recursos para la
conclusién del proyecto Canal Papen, para la construccion de un nuevo edificio

para Carabineros de Chiguayante, y el emblematico proyecto de la costanera.

Actualmente dentro de la estructura municipal no existe una cultura de gestién

de proyectos a excepcion de la secretaria municipal de planificacion, quienes



principalmente con equipos de arquitectos y otros técnicos trabajan en
proyectos de caracter situacional referente al equipamiento e infraestructura
Municipal. En esta linea reflexiva es posible apreciar la carencia de gestion de
proyectos en materia Cultural, Deportiva, Cientifica, Seguridad Publica,
Ambiental, Genero, Mujeres, Jovenes y Adultos mayores entre otros.

Se prevé dentro de las futuras modificaciones politicas administrativas; que el
proceso de descentralizacion y desarrollo local que predomina en el Pais
implicara transitar gradualmente desde administraciones locales (que es lo que
son basicamente hoy los Municipios) a Gobiernos Comunales. Ello presupone
un cambio cualitativo y profundo en los modelos de gestion. Muchas decisiones
seran cada vez mas descentralizadas y de asignacion local y territorial. La
competitividad de los Municipios en tanto sostenedores principales de la
Gobernacién local (Gobernar la “Comuna”), se vera reflejada en cédmo son
capaces de adaptar sus modelos de gestion “actual’, (esta descripcidn actual
es realizada a partir de la experiencia profesional y la concrecién de cambios
politico administrativos en la legislacién vigente de Chile en los ultimos meses
de 2017 Proyectos de ley). Centradas en los procedimientos a un modelo
centrado en los resultados y en los impactos de la Gestion en la Comuna, sus
habitantes y territorios. La gestion publica debera modernizarse desde las
practicas, lo que implica avanzar mas en simplificaciéon de procedimientos y
tramites, introducir sistemas de evaluacién de desempeno, evaluando la gestion
internamente, por expertos externos como por la propia comunidad, lo que sera
mas integral que la cuenta publica anual que hoy conocemos. Otra dimension
que ira a la par de lo descrito sera la introduccion masiva de las tecnologias de
comunicacion, las cuales cada vez mas seran utilizadas para simplificar
tramites descentralizadamente, para acceso expedito a la informacién publica,
para realizar y responder consultas como para plebiscitar o consultar a la
comunidad o grupos de interés por medio de sistemas de votos electrénicos.

Lo anterior implicara que el personal Municipal debera cada vez mas disenar e



implementar sistemas de capacitacion permanente y pertinente a estas nuevas
realidades, tanto en desarrollo de competencias técnicas especificas, genéricas

y competencias diferenciadoras.

1.2.- Problematica

Todas las municipalidades del pais, cuentan anualmente con una serie de
fondos para la inversibn y desarrollo de obras constructivas y de gestion
social, relacionado con la densidad poblacional, en el caso de la municipalidad
de Chiguayante actualmente cuenta con mas de 120 mil habitantes siendo que
cuando se cred existian menos de 80 mil habitantes, en este contexto las

asignaciones por habitante de parte del nivel central contindan siendo las mismas.

Por lo anterior; ante las multiples necesidades y la mantencion de las mismas
transferencias de recursos por parte del estado de Chile. Es que florece la
necesidad de apalancar recursos a través de la gestién eficiente de los
Profesionales municipales; desde una optica de la gestion de proyectos, que
permita concretar desde una linea de proactividad las multiples necesidades

desde el punto de vista social y de infraestructura.

Una de las tareas mas importantes que debe desarrollar un municipio guarda
relacion con la planificacion con un énfasis en el caracter orientador vy
condicionador de las acciones que emprende la municipalidad para influir en el
curso de determinados acontecimientos mediante acciones para alcanzar ciertas
metas y objetivos. A nivel nacional hoy vemos en la actual administracion
municipal una planificacion estratégica practicamente moderada que desde la
praxis profesional y el sentido comun referente a la observancia de la cuestién

social; permite distinguir que la eficiencia en la utilizacién de los recursos



disponibles pareciera no ser parte de sus tareas cotidianas, ademas de las
enormes trabas burocraticas que no solo ralentizan los procesos de adquisiciones
sino que ademas los encarecen bajo una aparente promesa de competitividad y

transparencia.

Nace entonces, el concepto de que la planificacion de mediano y largo plazo es
fundamental para el desarrollo futuro de la comuna. La planificacién es clave y por
lo anterior la necesidad de buscar recursos externos para avanzar en la gestion de
proyectos emblematicos de conectividad, salud y seguridad, entre otras lineas de
gestion. Es por ello que se requiere de una propuesta para la creacion de una
Oficina de Administracion de Proyectos o también conocida como Project
Management Office (PMO) en la Municipalidad de Chiguayante, que constituya
una solucion metddica, en primer lugar, para dar soporte efectivo a la
organizacion de proyectos; y en segundo lugar para asegurar que los proyectos

estén alineados con los objetivos de busqueda del bien comun a nivel local.

1.3.- Justificacion del problema

Las ventajas de implantar una cultura corporativa en torno a la Gestién de
Proyectos en la Municipalidad de Chiguayante y una futura PMO. Posibilitaran
una respuesta rapida a demandas cambiantes, junto con proporcionar

capacidades para adaptarse al cambio y manejar dichos cambios.

Las razones por las que la Gestion de Proyectos en un municipio como el de
Chiguayante permitira responder mas rapidamente; son que maximiza la

capacidad de la organizacion en el sentido que consigue mas con menor coste.



En esta linea y a modo de ejemplo; un parametro basico de evaluacion exitosa
segun indicadores, seria la cantidad de proyectos postulados dividido por los

proyectos adjudicados a nivel comunal.

La gestion de proyectos identifica todas las responsabilidades funcionales de cara
al cumplimiento de la mision del municipio Chiguayantino, asegurandose que
todos los miembros del gobierno local conozcan su responsabilidad. Asi mismo,
identifica las posibles mejoras en los procesos, proporcionando ahorros en
tiempos y costes.

Permitira coordinar los diferentes recursos internos y externos. En muchas
ocasiones, un mismo proveedor tiene contacto con diferentes direcciones del
municipio y no se aprovechan de manera optima. La gestidon de Proyectos a través
de una PMO entregara una visién de conjunto y mejorara la comunicacién en la
municipalidad. Permitiendo asi transferir conocimientos entre Departamentos que,
de otra forma, actuarian de forma individual o segmentada.

Una PMO permitira fijar objetivos globales mas alla de las visiones particulares de
cada grupo, direccion, departamento o area. Permitira aprender de las lecciones
pasadas. Mediante una correcta Gestidn de Proyectos se creara un “know how” en
la municipalidad que permitira usar esa experiencia para la planificacién vy
realizacion de proyectos futuros.

La Gestion de Proyectos a través de una PMO ayuda a identificar los riesgos y
problemas en etapas tempranas, permitiendo que se disefien acciones correctivas
a tiempo. Entregara una visién centrada en el cliente, ya que el encargado del
PMO es, generalmente, el interlocutor unico del cliente y defiende los intereses del
mismo dentro de la organizacion.

Entrega informacién al Alcalde y reduce la necesidad de que todos los miembros
del equipo estén realizando informes constantemente, ya que se centraliza la
informacion en el coordinador. Ademas de entregar una adecuada gestién de

calidad.



1.4.- Objetivo General

Desarrollar una propuesta para la creacién e implementacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos en el municipio de Chiguayante, como unidad
organizacional responsable de la gestion de proyectos de intervencion situacional

y psicosocial a nivel comunal, a través de procesos y herramientas del PMI.

1.5.- Objetivos Especificos.

1.9.1.- Diagnosticar para determinar situacién actual del municipio de
Chiguayante o en el ambito de la administracion de proyectos; mediante
una evaluacion de madurez con enfoque hibrido basado en los estandares
OPM3, CMM y Kerzner.

1.9.2.- Delimitar tipo de PMO para adaptar a las caracteristicas del
Municipio Chiguayantino conforme a los resultados de la evaluacion de

madurez y su ubicacion estratégica dentro de la Institucion.

1.9.3.- Construir perfiles de personal, sus roles, responsabilidades y
competencias, de cada uno de los integrantes del equipo de la Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO), para facilitar la continuidad de la

propuesta.

1.9.4.- Presentar una estrategia para la implementacion de la PMO a

mediano plazo y su mantencion en el tiempo.



2.- MARCO TEORICO
2.1.- Antecedentes de la Institucion

La comuna de Chiguayante nace como tal el 28 de junio de 1996, fecha en que a
través de la Ley N° 19.461 se decreta la creacion de esta nueva comuna. El
territorio comunal posee una extension aproximada de 13 kms. y un ancho
promedio de 1.5 kms. Por otra parte, la superficie de la comuna alcanza a los
71.5Km?, y se encuentra emplazado entre el Cerro Manquimavida y el rio Bio Bio,
el cual cruza la comuna en toda su extension.

Los limites comunales son por el norte la calle Sanders, via que separa
Chiguayante de la comuna de Concepcién y por el sur el estero La Leonera, que lo
separa de la comuna de Hualqui. Por el este, la curva de nivel 50 m de la
Cordillera de la Costa, que corresponde al limite urbano de la ciudad y por el oeste
la ribera del rio Bio Bio.

De acuerdo al Censo de Poblacion y Vivienda del afio 2002, la poblacién comunal
es 81.302 habitantes, de los cuales 81.238 residen en el area urbana (99,9%) y
tan solo 64 personas en el sector rural (0.1%), por lo que Chiguayante es una

comuna de caracter eminentemente urbana.

2.1.1.- Ley Organica Constitucional de Municipalidades (Ley 18.695)

Las municipalidades son corporaciones autonomas de derecho publico, con
personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las
necesidades de la comunidad local y asegurar su participacion en el progreso
econdmico, social y cultural de las respectivas comunas. Las municipalidades

estan constituidas por el alcalde, que es su maxima autoridad, y por el concejo.



2.1.2.- Funciones y Atribuciones

Correspondera a las municipalidades, en el ambito de su territorio, las siguientes

funciones privativas:

a) Elaborar, aprobar y modificar el plan comunal de desarrollo cuya aplicacion

debera armonizar con los planes regionales y nacionales;

b) La planificacion y regulacion de la comuna y la confeccion del plan regulador

comunal, de acuerdo con las normas legales vigentes;
c) La promocion del desarrollo comunitario;

d) Aplicar las disposiciones sobre transporte y transito publicos, dentro de la
comuna, en la forma que determinen las leyes y las normas técnicas de caracter

general que dicte el ministerio respectivo;

e) Aplicar las disposiciones sobre construccién y urbanizacién, en la forma que
determinen las leyes, sujetandose a las normas técnicas de caracter general que

dicte el ministerio respectivo, y
f) El aseo y ornato de la comuna.

Para el cumplimiento de sus funciones las municipalidades tendran las

siguientes atribuciones esenciales;

a) Ejecutar el plan comunal de desarrollo y los programas necesarios para su

cumplimiento;
b) Elaborar, aprobar, modificar y ejecutar el presupuesto municipal;

c) Administrar los bienes municipales y nacionales de uso publico, incluido su
subsuelo, existentes en la comuna, salvo que, en atencién a su naturaleza o
fines y de conformidad a la ley, la administracién de estos ultimos corresponda

a otros 6rganos de la Administracion del Estado.



d) Dictar resoluciones obligatorias con caracter general o particular;

e) Establecer derechos por los servicios que presten y por los permisos vy

concesiones que otorguen;
f) Adquirir y enajenar, bienes muebles e inmuebles;

g) Otorgar subvenciones y aportes para fines especificos a personas juridicas
de caracter publico o privado, sin fines de lucro, que colaboren directamente en

el cumplimiento de sus funciones.
h) Aplicar tributos que graven actividades o bienes que tengan.

i) Constituir corporaciones o fundaciones de derecho privado, sin fines de lucro,
destinadas a la promocion y difusion del arte y la cultura.

j) Establecer, en el ambito de las comunas o agrupacion de comunas, territorios
denominados unidades vecinales, con el objeto de propender a un desarrollo
equilibrado y a una adecuada canalizacion de la participacion ciudadana, y

k) Aprobar los planes reguladores comunales y los planes seccionales de
comunas que formen parte de un territorio normado por un plan regulador
metropolitano o intercomunal, y pronunciarse sobre el proyecto de plan
regulador comunal o de plan seccional de comunas que no formen parte de un

territorio normado por un plan regulador metropolitano o intercomunal.

I) Aprobar los planos de detalle de los planes reguladores comunales y de los

planes seccionales.



2.1.3.- Secretaria Comunal de Planificacion

La Secretaria Comunal de Planificacion (SECPLAN) desempefara funciones de
asesoria del alcalde y del concejo, en materias de estudios y evaluacion, propias
de las competencias de ambos o6rganos municipales. En tal caracter, le

corresponderan las siguientes funciones;

a) Servir de secretaria técnica permanente del alcalde y del concejo en la
formulacion de la estrategia municipal, como asimismo de las politicas, planes,

programas y proyectos de desarrollo de la comuna;

b) Asesorar al alcalde en la elaboracion de los proyectos de plan comunal de

desarrollo y de presupuesto municipal,

c) Evaluar el cumplimiento de los planes, programas, proyectos, inversiones y el
presupuesto municipal, e informar sobre estas materias al concejo, a lo menos

semestralmente;

d) Efectuar analisis y evaluaciones permanentes de la situacion de desarrollo

de la comuna, con énfasis en los aspectos sociales y territoriales;

e) Elaborar las bases generales y especificas, segun corresponda, para los
llamados a licitacién, previo informe de la unidad competente, de conformidad
con los criterios e instrucciones establecidos en el reglamento municipal

respectivo;

f) Fomentar vinculaciones de caracter técnico con los servicios publicos y con el

sector privado de la comuna, y

g) Recopilar y mantener la informacién comunal y regional atingente a sus

funciones.
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2.1.4.- Secretaria de Administracion y Finanzas

La secretaria de Administracion y Finanzas, Asesora al Alcalde en la
administracion del personal de la municipalidad, asesora al alcalde en la
administracién financiera de los bienes municipales, para lo cual le

corresponde especificamente;

1.- Estudiar, calcular, proponer y regular la percepcion de cualquier tipo de

ingresos municipales;

2.- Colaborar con la Secretaria Comunal de Planificacidon en la elaboracién del

presupuesto municipal,
3.- Visar los decretos de pago;

4.- Llevar la contabilidad municipal en conformidad con las normas de la
contabilidad nacional y con las instrucciones que la Contraloria General de la

Republica imparta al respecto;
5.- Controlar la gestion financiera de las empresas municipales;

6.- Efectuar los pagos municipales, manejar la cuenta bancaria respectiva y
rendir cuentas a la Contraloria General de la Republica, y

7.- Recaudar y percibir los ingresos municipales y fiscales que correspondan.

2.1.5.- Subsecretaria de desarrollo Regional y administrativo

Tiene como objetivo impulsar y conducir las reformas institucionales en materia
de descentralizacidon, que contribuyan a una efectiva transferencia de poder
politico, econdmico y administrativo a los gobiernos regionales y a los

municipios.

A través de su division de municipalidades busca impulsar cambios en el actual

sistema municipal, buscando mejorar las atribuciones, competencias y recursos

11



de las municipalidades para cumplir a cabalidad su rol como prestadores de
servicios de excelencia a la ciudadania, y contribuir a la calidad en la prestacion
de servicios y productos que las municipalidades entregan a la comunidad y a

fortalecer a éstas en su gestion institucional.
2.1.6.- Departamento Fortalecimiento de la Gestion Municipal

La division de Municipales cuenta con varios departamentos de los cuales el
mas importante enfocado a la gestion y mejora de procesos es el departamento
de gestion municipal. El cual tiene como objetivo contribuir a incrementar las
capacidades de los Gobiernos Regionales para ejercer el liderazgo institucional
en el desarrollo regional y de esta forma profundizar el proceso descentralizador
y modernizar la gestion institucional de los gobiernos regionales y servicios

publicos de la region.

Entre sus Funciones esta la de Promover la innovacién colaborativa de
herramientas y metodologias eficientes de gestion municipal; Promover el
desarrollo de una cultura organizacional de mejoramiento continuo en los
procesos de gestion de las municipalidades; Promover el desarrollo de redes de
colaboracion en materias de calidad y excelencia en los ambitos intra e inter
organizacional, y Supervisar la transparencia en el uso de los recursos
humanos, financieros y materiales, orientados al cumplimiento de los

compromisos establecidos con los municipios. (SUBDERE, 2015)

2.2- Localizacién y Superficie

12

El area de Chiguayante se encuentra enmarcada dentro de la zona Metropolitana

de Concepcidn, conformada por las comunas de Concepcion, Talcahuano, Penco,

San Pedro de la Paz, Chiguayante y Hualqui. Esta conurbacion se situa en la zona

costera de la VIl Regién.
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La Comuna de Chiguayante posee una superficie de 44,5 Km? y esta emplazada
al sureste de la metrépoli, a una latitud de 36° 54" y a 73° 02°de longitud oeste. “El
area metropolitana se desarrolla sobre una llanura de aproximadamente 10 km de
ancho; extendiéndose entre la Peninsula de Tumbes y el macizo costero, para
luego prolongarse en forma continuada al sur del Rio Biobio, hasta las cercanias

de la ciudad de Coronel.

La superficie de la comuna tiene un interés particular, especialmente en funcion de
las caracteristicas de otras comunas de la zona costera de la regién. Es, sin duda,
la que posee mas bosque nativo en relacion con su tamarfo, lo que implica que
tiene un elemento de posicionamiento de gran importancia urbana, turistica y
conservacionista. La superficie total de la comuna es de 7.210 hectareas, de las
cuales 3.520 (un 48.8%) corresponden a terrenos montafiosos de la Cordillera de

la Costa. De ellas, 2.500 has estan cubiertas por bosque nativo.
2.3.- Misién y vision

e Vision: La ilustre Municipalidad de Chiguayante se empefia en construir una
"ciudad para vivir", residencial, cultural, fluvial, turistica, productiva y

rentable.

e Mision: Construiremos una "ciudad para vivir" con el compromiso y esfuerzo
de todos nuestros vecinos y proporcionandoles a ellos y ciudadanos en

general una atencion de excelencia, con rapidez, eficiencia y amabilidad.
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2.4.- Estructura Organizativa

A continuacion, se muestra la estructura organizativa de la Municipalidad de
Chiguayante, en este se puede visualizar la distribucién de las distintas

direcciones.

= Concejo
Alcalde Municipal
—

Secretaria
Municipal

Director de
Control

Asesoria

Secretaria
Comunal de
Planificacion

Juridica

Juzgado
de Policia Local

Administrador

Municipal

Direccion de ; Direccion de Direccion de Direccion de A
3 reccion
Educacion Direccion de Desarrolo Trénsitoy Adminisrackny Direccio Direccion de Cementerio
Municipal Obras Municipales Cominkaro Transporis hibiai deAseo y Ornato Salud Municipal Municipal

Figura 1: Estructura Organizativa, Extraida [ www.chiguayante.cl]

2.5.- Productos que ofrece

La municipalidad debe favorecer y estimular el desarrollo comunal procurando
asegurar un desarrollo territorialmente equilibrado y sustentable social, econémico
y ambientalmente. A diferencia de cualquier agente privado, busca maximizar el

bienestar de sus habitantes, debiendo para ello, generar las condiciones para que
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todos tengan oportunidades de participacion en el progreso y bienestar de la

comuna.

Algunos de estos focos de atencién que deben guiar la implementacion de esta
Estrategia son los siguientes (PLADECO, 2010):

 Integralidad del Desarrollo, que vincule las politicas sociales, el mejoramiento
de la calidad de vida, la proteccion del medio ambiente con el desarrollo
economico local. En la Comuna implica que el Municipio en tanto sostenedor del
Plan de desarrollo Comunal, debe velar porque estos focos de atencion se
mantengan coherentemente como un todo, y no diluir el plan en acciones

inconexas.

* Desarrollo Comunal y territorialmente equilibrado, que integre a los
beneficios del progreso a los sectores mas pobres y a las localidades mas

desprovistas del Territorio Comunal.

» El fortalecimiento de la funcién publica, modernizando la gestién publica y
potenciando la descentralizacion y los gobiernos comunales. Esto significa que
desde el municipio - involucrando a las instancias de los sectores publico, privado
e instituciones de investigacion -, se gesta un empoderamiento de los principios

que sustentan la estrategia de planificacion.

 El territorio como foco de planificaciéon, que reconozca sus potencialidades y
caracteristicas mas propias. En la comuna se requiere diferenciar en la
planificacion estos elementos, distinguiendo las potencialidades de cada sector en

cada territorio.
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» La participacion ciudadana como via mas eficaz para un desarrollo social y
ambientalmente sustentable, potenciando el desarrollo de capacidades de la
comunidad Comunal para alcanzar su propio desarrollo. En la comuna el desafio
pasa por una labor educacional y de capacitacion de los distintos agentes
comunales en la expansiéon de capacidades emprendedoras, de ciudadania, de

personas con conciencia medioambiental.

2.6.- Teoria de Administracion de Proyectos

2.6.1.- Definicion de Proyecto

La Guia del PMBOK define un proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI.2013). De acuerdo
con la Guia del PMBOK (PMI.2013) la naturaleza temporal de los proyectos indica
un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos
del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran
0 no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al

proyecto.

2.6.2.- Administracién de Proyectos

Los proyectos estan incluidos dentro de un contexto mas amplio. En primer lugar,
todo proyecto deberia estar alineado dentro del plan estratégico del plan
estratégico. El segundo rango de jerarquia podria ser un portafolio que puede
incluir distintos programas y/o proyectos. Un programa es un conjunto de

proyectos relacionados que se gestionan en conjunto. (Lledo, 2013).
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2.6.3.- Relacion entre portafolios, programas y proyectos

La relacion esta en que los portafolios son una coleccion de proyectos, programas
y operaciones agrupados para facilitar la efectividad de su gestion en la
persecucion de los objetivos estratégicos de una organizacion. Los programas son
agrupados dentro de un portafolio y son un comprimido de subprogramas,
proyectos y otro trabajo que se gestiona de manera coordinada a manera de
apoyo al portafolio. Proyectos individuales que pueden o no ser parte de un
programa también son considerados parte del portafolio.

2.6.4.- Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto se caracteriza por:

% Define el comienzo y el fin del proyecto.

+ Define el trabajo técnico y los involucrados en cada fase.

* Los entregables usualmente deben ser aprobados antes que se inicie el
trabajo de la siguiente fase. Algunas veces una fase subsiguiente se inicia
antes de la aprobacion de todos los entregables de la fase previa (“fast
tracking”) El nivel de costo y personal es bajo al comienzo, crece al avanzar
el proyecto y cae rapidamente cuando el proyecto se acerca a su término.

+» El riesgo e incertidumbre son altos al comienzo y decrecen al avanzar el
proyecto.

% Los costos y riesgos de cambios y correcciones generalmente crecen

cuando el proyecto avanza.
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Figura 2: Coste del Proyecto y Nivel de Personal a lo largo del Ciclo de Vida
del Proyecto (PMI, 2013)

2.6.5.- Procesos en la Administracion de Proyectos

Segun el PMBOK sefiala que los procesos en la administracion de Proyectos se
dividen en cinco grupos, definidos como los Grupos de Procesos y procedimientos
de la Direccion de Proyectos (PMI, 2013):

. Grupo de Procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizaciéon
para iniciar el proyecto o fase.

. Grupo de Procesos de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion

requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.
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. Grupo de Procesos de Ejecucion. 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. 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. 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 del mismo.

Entonces segun el PMI, los procesos y procedimientos de la organizacion para

realizar el trabajo del proyecto incluyen, entre otros.

Inicio y Planificacién:

. Guias vy criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos
estandar de la organizacion con el fin de que satisfagan las necesidades
especificas del proyecto;

. Estandares especificos de la organizacion, tales como: politicas (p.€j.,
politicas de recursos humanos, politicas de seguridad y salud, politicas de ética, y
politicas de direccion de proyectos), ciclos de vida del producto y del proyecto,
politicas y procedimientos de calidad (p.ej., auditorias de procesos, objetivos de
mejora, listas de verificacion y definiciones estandarizadas de procesos para su
uso en la organizacion), y

. Plantillas (p.ej., plantillas de registro de riesgos, de estructura de desglose

del trabajo, de diagramas de red del cronograma del proyecto y de contratos).
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Ejecucion, Monitoreo y Control:

. Procedimientos de control de cambios, con la descripcién de las etapas
durante las cuales se modificaran los estandares, politicas, planes vy
procedimientos de la organizacion ejecutante (o cualquier otro documento del
proyecto), y como se realizara la aprobacion y validacion de cualquier cambio;

. Procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo,
revisiones requeridas de gastos y desembolsos, codigos contables y disposiciones
contractuales estandar);

. Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen los
controles, la identificacién, y las acciones de seguimiento a realizar para los
mismos;

. Requisitos de comunicacion de la organizacion (p.ej., tecnologia especifica
de comunicacion disponible, medios de comunicacion autorizados, politicas de

conservacion de registros y requisitos de seguridad);

. Procedimientos para asignar prioridad, aprobar y emitir autorizaciones de
trabajo;
. Procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos,

plantillas de declaracion de riesgos, definiciones de probabilidad e impacto, y la
matriz de probabilidad e impacto, y
. guias, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y

criterios para la medicion del desemperfio estandarizados.

Cierre:
. Guias o requisitos de cierre del proyecto (p.ej., lecciones aprendidas,
auditorias finales del proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del

producto y criterios de aceptacion).
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Figura 3: Procesos (PMI, 2013)

2.7.- Las Oficinas de Administraciéon de Proyectos

El término PMO, de sus siglas en inglés Project Management Office u Oficina de
Gestidn de Proyectos en espanol (OGP), es una unidad, departamento o grupo
dentro de la organizacién que se ocupa de centralizar y coordinar la direccién y/o
gestion de los proyectos.

La Oficina de Gestidn de Proyectos puede ser temporal o permanente y de
diferentes tipos, de acuerdo a las necesidades de la organizacion. Su objetivo
fundamental es generar valor a la empresa a través de la ejecucion exitosa y
eficiente de sus proyectos, sin perder nunca de vista los objetivos estratégicos.
Los principios de una PMO para la gestion de proyectos se pueden basar en
diferentes metodologias y estandares, tales como PMI®, Prince2®, 1SO 9001®,

P2M®, los cuales impulsan a las organizaciones a estandarizar sus procesos.
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Por otra parte, una Oficina de Gestion de Proyectos abarca responsabilidades
desde el suministro de funciones soporte para la direccién de proyectos, hasta la
responsabilidad directa de un proyecto. Entre sus funciones destacan: servicios de
apoyo administrativo, capacitacion, mentoria y asesoria a los directores del
proyecto, apoyo al proyecto, alineacidén de los recursos de personal del proyecto,

centralizacion de la comunicacién, entre otros.

A las PMO se les ha dado diferentes denominaciones, ademas de la ya
mencionada “Oficina de Proyectos”, tales como Oficina de Soporte a Proyectos o
Centros de Excelencia; sin embargo cabe destacar que el factor que las distingue

son los diferentes grados de autoridad y propdsito.

2.7.1.- Tipos de Oficina de Proyectos (PMO)

Las oficinas de proyectos también pueden clasificarse segun el grado de control
directo que tienen sobre los proyectos. Esta es la clasificacion utilizada por el
Project Management Institute (PMI), que establece tres tipos de Oficina de
Proyecto, a saber (PMOINFORMATICA.COM):

La PMO de soporte

e Sus servicios son suministrados bajo demanda (cuando el proyecto lo
solicite).

« Proporciona experticia, plantillas y mejores practicas.

e Es un repositorio de informacion y experticia en todos los proyectos de la

organizacion, que consultan los proyectos cuando lo necesiten.
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« El grado de control proporcionado es bajo.

e Debe aplicarse cuando los proyectos no requieren mucho control, o se

estan ejecutando con buenos resultados.

La PMO de control

« Ademas de proporcionar soporte asegura en cumplimiento por diversos

medios.

e El cumplimiento implica verificar que se estén usando las metodologias,
verificando el uso de plantillas y herramientas, asi como otros mecanismos

de gobernabilidad.

« Puede aplicarse en organizaciones en las cuales no se estén aplicando
procedimientos uniformes de Gerencia de Proyectos y se necesite

estandarizarlos.

e Al igual que la PMO de Soporte, suministra mejores practicas, plantillas y
experticia, pero ademas establece mecanismos para garantizar que se

utilicen.

e Los requerimientos exigidos por una PMO de control pueden incluir la

adopcion de cierta metodologia o ciertas reglas.

« Para que funcione, deben establecerse revisiones periddicas que cada

proyecto debe aprobar.

« Debe estarse seguro que los mecanismos de control implementados se

realizaran en mejoras en la ejecucion de los proyectos.
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« Es necesario garantizar el apoyo de la alta gerencia en exigir los controles

que la PMO establece.

« El grado de control proporcionado es medio.

La PMO directiva

Asume las funciones de Soporte y Control de los Proyectos, pero, ademas,

la PMO Directiva se “Hace cargo” de los mismos, asumiendo su direccién.

« La PMO Directiva es la que suministra la experticia en Gerencia de
Proyectos, es decir los Gerentes de Proyectos reportan directamente a la

PMO y no a areas funcionales.
o Gestiona los recursos entre proyectos y se encarga de su asignacion.

o Garantiza que las practicas de Gerencia de Proyectos aplicadas en la
organizacion sean uniformes, pues los Gerentes de Proyectos son suplidos

y reportan a la PMO.

« El grado de control proporcionado es alto.
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2.8.- Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos

OPM3

El OPM3 es un modelo que provee a las organizaciones de una vision amplia
sobre su gestion de portafolios, programas y proyectos con el propdsito de apoyar
el logro de las mejores practicas en cada uno de estos dominios. Estas mejores
practicas, aplicadas a la ejecucion de la estrategia organizacional, pueden

conducir a resultados superiores y sostenibles.

Conocimiento.-
Capacidades en
gerencia de proyectos
organizacional y sus

correspondientes W
resuitados. &° ”ﬁ

‘Mejora.- .
Secuencia *Medicion.-
para el Métodos para

la medicion de
las
capacidades.

desarrollo de
las
capacidades.

Figura 4: OPM3 (PMI, 2013)

Las mejores practicas contenidas en el OPM3, fueron disefiadas para garantizar
que las organizaciones ejecuten sus estrategias por medio de las iniciativas e
inversiones que apoyen el mejor logro de sus objetivos. Estas practicas estan
completamente alineadas con los otros estandares del PMI, incluyendo la guia del

PMBOK 5ta ed. Este estandar también describe como planificar mejoramientos
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organizacionales a través de una consecucién sistematica de las mejores
practicas en el manejo de portafolios, programas y proyectos. EI OPM3 esta

compuesto por tres componentes interrelacionados (PMI, 2013)

2.8.1.- Mejores Practicas

Hay dos categorias de mejores practicas del OPM3;

2.8.1.1.- Mejores practicas SMCI (por sus siglas en inglés: Standardize, Measure,
Control and continuos y Improve). Estas son clasificadas de acuerdo a su grado de
mejora en los procesos relacionados con la gestién de sus proyectos, programas y
portafolios.

2.8.1.2.- Facilitadores organizacionales de las mejores practicas (elementos
estructurales, cultura, tecnologia, recurso humano). Tienen un rol funcional en la

adopcion de las Mejores Practicas SMCI.

2.8.2.- Capacidades

Una Capacidad es una competencia especifica que debe existir en una
organizacion para que ésta pueda ejecutar los procesos de la gestion de
proyectos. Son pasos incrementales que conducen a la adopciéon de una o mas de
las mejores practicas. Estas capacidades, constituyen los criterios en OPM3 para
evaluar la madurez de la organizacion y para la planificacion de futuras mejoras.
La existencia de una capacidad esta representada por la presencia de un conjunto

de resultados observables.
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2.8.3.- Resultados

Son los Resultados tangibles o intangibles de la aplicaciéon de una Capacidad. Una
Capacidad puede tener multiples resultados. El grado de éxito del resultado esta

medido por un indicador clave de rendimiento.

La adopcion de estos tres componentes (Mejores Practicas, Capacidades vy
Resultados) ayuda a minimizar el riesgo y, por medio del uso de las Mejores
Practicas, mejorar la seleccion de los proyectos que apoyen la estrategia de la
organizacion, asi como asegurar que la gestidon de proyectos y portafolios incluyan
una mezcla de inversiones acorde con esta estrategia. También ayuda a analizar y
responder a los cambios graduales que se producen dentro de la organizacién o a

causa de factores externos.
El OPM3 evalua el grado en que la organizacion es capaz de alcanzar sus
objetivos estratégicos a través del uso de las Mejores Practicas. Esta evaluacion
tiene un grado de flexibilidad tal, que le permite evaluar la madurez de 3 diferentes
areas de la organizacion:

v" Dominios especificos (proyecto, programa y/o portafolio)

v Facilitadores organizacionales

v' Etapas especificas de mejora de procesos (estandarizacion,

medicidn, control y mejoramiento continuo)

La Evaluacion de Madurez del OPM3 ayuda a la organizacion a identificar con
cuales Mejores Practicas, Capacidades y Resultados ya cuenta. De esta manera,
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la evaluacién se convierte en una base para que la organizacion pueda realizar un

plan de mejoramiento enfocado en sus propios puntos de oportunidad.

2.9.- Ciclo del OPM3.

El OPM3 consiste en tres elementos interrelacionados; conocimiento,
evaluacién y mejoramiento. El elemento de conocimiento da a la organizacion la
informacion descriptiva sobre las Mejores Practicas, Capacidades, Resultados,
entre otros. El elemento de evaluacion permite a la organizacion determinar el
nivel de madurez en que se encuentra. Por ultimo, el elemento de mejoramiento
utiliza los resultados de la evaluacion para planificar iniciativas que conduzcan a
una mayor madurez de la Administracion Organizacional de Proyectos.
(PMI.2013).

2.9.1.- Conocimiento.

Preparacién para la evaluacion: Esto involucra dos niveles diferentes de
entendimiento. El primero es un entendimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion y del nivel de madurez requerido para ejecutar estos objetivos. El
segundo es un entendimiento de los componentes del OPM3 y de como usarlos

con el fin de alcanzar las metas de madurez de la organizacion.

2.9.2.- Evaluacion.

Realizar evaluacion de alto nivel: En este paso se evalua el nivel de madurez de la
Administracion Organizacional de Proyectos. En esta primera fase de la

evaluacion, se debe revisar cuales de las Mejores Practicas del OPM3 estan o no
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demostradas en la organizacion e identificar el nivel de madurez en que se
encuentra. Los resultados de la evaluacién de alto nivel dan a la organizacion una

base a partir de la cual encontrar areas para mejorar.

Realizar una evaluacién integral: La organizacion determinara cuales Mejores
Practicas investigar primero, luego determinara si las Capacidades especificas
relacionadas con las Mejores Practicas seleccionadas, existen dentro de la

organizacion.

2.9.3.- Mejoramiento

Planificacion de las mejoras; Los resultados de la evaluacion integral proveen de
informacion documentada relacionada con las Capacidades y Resultados
necesarios de acuerdo a las prioridades de la organizacion. Esta informacion
permite el desarrollo de un plan especifico para alcanzar los Resultados asociados
con las Capacidades de las Mejores Practicas seleccionadas.

Implementacién de las mejoras; Luego de que el plan ha sido establecido, la

organizacion tendra que implementarlo con el tiempo.

2.9.4.- Regresar a la Evaluacién y a la Implementacion

Repetir el proceso; al completar algunas actividades de mejoramiento, la
organizacion puede considerar una reevaluacion de su nivel de madurez (para
saber donde se encuentra ahora) o regresar a su plan de mejoramiento para
comenzar a trabajar con otras Mejores Practicas identificadas en la evaluacion

temprana, pero sobre las cuales no se actud.
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3.- MARCO METODOLOGICO

3.1.-Fuentes de Informacion

Existen fuentes de Informacion de acuerdo con el Nivel Informativo o contenido
que proporcionan. Por lo anterior se denominan fuentes de informacion a diversos
tipos de documentos que contienen datos utiles para satisfacer una demanda de
informacion o conocimiento. En lo que atane al nivel informativo, las fuentes se

clasifican en primarias y secundarias.

3.1.1.-Fuentes Primarias

La fuente de informacién es el lugar donde se encuentran los datos requeridos,
que posteriormente se pueden convertir en informacion utili para el

investigador.

Se recopilara informacién de campo para evaluar el estado de madurez de la
empresa, basado en entrevistas y cuestionarios. (Sampieri, 2006)

3.1.2.- Fuentes Secundarias

Por otro lado, las fuentes secundarias, son aquellas que han sufrido un proceso de
reelaboracion por parte de otras personas distintas a los autores originales; es
decir, son ‘resultado de generalizacion, analisis, sintesis, interpretacion o
evaluacion de fuentes primarias. Incluyen obras comentadas, interpretacion de
leyes, reglamentos, discursos, catalogos, anuarios, manuales, estadisticas, etc.”
(Sampieri, 2006)

En la elaboracién de este trabajo se utilizaran algunas de estas fuentes en la
recoleccion de datos tales como comunicaciones internas de la empresa, con el

objetivo de medir el grado de madurez en que se encuentra la organizacion.
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El resumen de las fuentes de informacion que se utilizaran en este proyecto se

presenta en el Cuadro 1:

Cuadro 1: Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias

1. Diagnosticar y Describir la | Entrevistas a | PMBOK,
situacion actual del municipio | alcalde, directores, | PLADECO,
Chiguayantino en el ambito de la | jefe diagnosticos
administracién de proyectos | de departamento, | locales de
mediante una evaluacion de | encargados, desarrollo,
madurez con la finalidad de | coordinadores, etc. | Informes

obtener los insumos necesarios
para elaborar la propuesta de la
Administraciéon de

Oficina en

Proyectos.

SECPLAN, otros.

Delimitar tipo de PMO para que se
adapte a las caracteristicas del
Municipio Chiguayantino conforme
a los resultados de la evaluacién
de madurez y su ubicacion

estratégica dentro de la

Institucion.

Entrevistas a | PMBOK,

alcalde, directores, | PLADECO,

jefe diagndsticos
de departamento, | locales
encargados, desarrollo,
coordinadores, etc. | Informes

de

SECPLAN, otros.

Construir perfiles de personal, sus
roles, responsabilidades y
competencias, de cada uno de los
integrantes del equipo de la

Oficina de Administracion de

PMBOK,
PLADECO,

Entrevistas a

alcalde, directores,

jefe diagnosticos
de departamento, | locales
encargados, desarrollo,

de
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Proyectos (PMO), para facilitar la | coordinadores, etc. | Informes
continuidad de la propuesta. SECPLAN, otros.
4. Presentar una propuesta para la | Juicios de | PMBOK,

implementacion de la PMO a | expertos PLADECO,

mediano plazo y su mantencion | preferiblemente de | diagnosticos

en el tiempo. la Oficina  de | locales de
planificacion  con | desarrollo,
experiencias que | Informes

puedan aportar a
la obtencion de
informacion de
caracter

importante.

SECPLAN, otros.

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.- Método de Investigaciéon

Lo que se realizara en esta investigacion consistira esencialmente en observar el

fendbmeno tal cual se da en su contexto natural para su posterior analisis. El disefio

de la presente investigacion sera de tipo “No experimental” ya que en este tipo de

estudios no se pretende manipular o intervenir en sus variables.

“Como senalan Kerlinger y Lee (2002): “En la investigacion no experimental

no es posible manipular las variables o asignar aleatoriamente a los participantes

o los tratamientos” de hecho no hay condiciones o estimulos que se administren a

los participantes del estudio”. (Sampieri, 2006)
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Entonces en un estudio no experimental como este, solo se limitara a la
observacion de situaciones ya existentes. Por lo que sera basado en el analisis de
cada uno de los objetivos propuestos. Cada uno representa un entregable, y son
por si mismos, una parte para la implementacion de la PMO. Se planteara el
problema; se analizara la informacion disponible, para desarrollar la propuesta

y se presentaran resultados y recomendaciones.

3.3.- Enfoque Epistemolégico

El positivismo se destaca principalmente por relevar la realidad exterior de los
sujetos, posible de medir empiricamente, por lo cual esta realidad existe por si
misma. Y puede ser corroborada las veces que sea necesaria de forma

matematica.

El investigador no interviene la realidad solo se remite finalmente a describir,

estudiar causalidad, correlaciones, etc.

3.4.- Dimensién Temporal

La dimension temporal de la investigacion es de tipo transversal, ya que se
recolectan datos en un solo momento del tiempo y su propdsito es describir

variables y analizarlas en un contexto unico.

En el cuadro N° 2 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

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



Cuadro 2: Métodos de Investigacion Utilizadas
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para que se adapte a las
del

Municipio Chiguayantino

caracteristicas

conforme a los
resultados de la
evaluacion de madurez y
su ubicacion estratégica

dentro de la Institucion.

Objetivos Métodos de Investigacion
Analitico- No Estadistico
experimental

1. Diagnosticar y Describir | Técnica Documental | Aplicacion de los
la situacién actual del | y de Campo. siguientes
municipio Chiguayantino instrumentos:
en el ambito de Ila encuestas, graficos,
administracion de tablas de
proyectos mediante tabulacion,
una evaluacion de procesamiento de la
madurez con la finalidad informacion.
de obtener los insumos
necesarios para elaborar
la propuesta de la
Oficina en
Administracion de
Proyectos.
2. Delimitar tipo de PMO | Analisis de Madurez | Aplicacién de los

siguientes
instrumentos:
encuestas, graficos,
tablas de
tabulacion,
procesamiento de la

informacion.
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3. Construir perfiles de
personal, sus roles,
responsabilidades y

competencias, de cada
uno de los integrantes
del equipo de la Oficina
de de
Proyectos (PMO), para

facilitar la continuidad de

Administracion

la propuesta.

Técnica Documental

y de Campo.

Aplicacion de los
siguientes
instrumentos:
encuestas, graficos,
tablas de
tabulacion,
procesamiento de la

informacion.

. Presentar una propuesta
para la implementacion
de la PMO a mediano
plazo y su mantencion

en el tiempo.

Técnica Documental

y de Campo.

Aplicacion de los
siguientes
instrumentos:
encuestas, graficos,
tablas de
tabulacion,
procesamiento de la

informacion.

Fuente: Elaboracién Propia



3.5.- Herramientas.
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En el cuadro N° 3 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.

Cuadro 3: Herramientas Utilizadas

Objetivos

Herramientas

1.

Diagnosticar y Describir la
situacion actual del municipio
Chiguayantino en el ambito de la
administracion de  proyectos
mediante una evaluacion de
madurez con la finalidad de
obtener los insumos necesarios
para elaborar la propuesta de la
Oficina en Administracion de

Proyectos.

Formatos (plantillas)
Entrevistas

Delimitar tipo de PMO para que
se adapte a las caracteristicas
del  Municipio  Chiguayantino
conforme a los resultados de la
evaluacion de madurez y su
ubicacién estratégica dentro de

la Institucion.

Juicio de Expertos
Datos histéricos relevantes
Estadisticas

Entrevistas a funcionarios

Construir perfiles de personal,
sus roles, responsabilidades y
competencias, de cada uno de

los integrantes del equipo de la

Juicio de Expertos
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Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO), para facilitar la

continuidad de la propuesta.

4. Presentar una propuesta para la
implementacion de la PMO a

mediano plazo y su mantencion

en el tiempo.

Formatos (plantillas)
Entrevistas

Juicio de Expertos

3.6.- Supuestos y Restricciones.

Los Supuestos y Restricciones y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion se ilustran en el cuadro 4, a continuacion.

Cuadro 4: Supuestos y Restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1.

Diagnosticar 'y  Describir la
del
Chiguayantino en el ambito de la
de

evaluacion

situacion actual municipio

administracién proyectos
de

la finalidad de

mediante una
madurez con
obtener los insumos necesarios
para elaborar la propuesta de la
de

Oficina en Administracion

Proyectos.

-El' Municipio en general
esta dispuesta a brindar la
informacion necesaria
para la elaboracion de

la propuesta.
-Aceptacion de la
necesidad

planteada de una nueva
PMO, y los beneficios

de esta.

- Leyes y decretos

Gubernamentales

exigidos por
contraloria
General de la
Republica.

-Falta de
experiencia

-Falta de
compromiso  con

implementacion

de nuevos
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

procesos, por
parte de directivos
intermedios

-Falta de expertos
profesionales

- Falta bibliografia
especializada en
la materia a nivel
nacional, regional

y local

2. Delimitar tipo de PMO para que se
adapte a las caracteristicas del
Municipio Chiguayantino conforme
a los resultados de la evaluacion
de

estratégica dentro de la Institucion.

madurez y su ubicacion

-El municipio en general
esta dispuesto a brindar la
informacion necesaria

para la elaboracion de la

propuesta.
-Aceptacion de la
Direccion sobre la

necesidad planteada de
una nueva PMO, y los
beneficios de esta.

-Aceptacion a los cambios

que esto conlleva

- Leyes y decretos

Gubernamentales

exigidos por
contraloria
General de Ia
Republica.

-Falta de
experiencia

-Falta de
compromiso  con

implementacién
de

procesos,

nuevos
por

parte de directivos

intermedios

-Falta de expertos

profesionales

- Falta bibliografia
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

especializada en
la materia a nivel
nacional, regional

y local

3. Construir perfiles de personal, sus

roles, responsabilidades y
competencias, de cada uno de los
integrantes del equipo de Ia
de

Proyectos (PMO), para facilitar la

Oficina de Administracion

continuidad de la propuesta.

El municipio en general
esta dispuesto a brindar la
informacion necesaria

para la elaboracion de la

propuesta.
-Aceptacion de la
Direccion sobre la

necesidad planteada de
una nueva PMO, y los
beneficios de esta.

-Aceptacion a los cambios

que esto conlleva

- Leyes y decretos

Gubernamentales

exigidos por
contraloria
General de la
Republica.

-Falta de
experiencia

-Falta de
compromiso con

implementacion
de

procesos,

nuevos
por

parte de directivos

intermedios

-Falta de expertos

profesionales

- Falta bibliografia

especializada en

la materia a nivel

nacional, regional

y local
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

implementacion de la PMO a

mediano plazo y su mantencion en

el tiempo.

Presentar una propuesta para la

El municipio en general
esta dispuesto a brindar la
informacion necesaria

para la elaboracion de la

propuesta.
-Aceptacion de la
Direccion sobre la

necesidad planteada de
una nueva PMO, y los
beneficios de esta.

-Aceptacion a los cambios

que esto conlleva

- Leyes y decretos
Gubernamentales

exigidos por
contraloria

General de |la

Republica.

-Falta de
experiencia

-Falta de

compromiso con
implementacion
de nuevos
procesos, por
parte de directivos
intermedios

-Falta de expertos
profesionales

- Falta bibliografia
especializada en
la materia a nivel
nacional, regional

y local

Fuente: Elaboracién Propia




3.7.- Entregables.
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Los entregables y su relacidén con los objetivos del proyecto se ilustran en el

cuadro No 5.

Cuadro 5: Entregables

Objetivos

Entregables

1.

Describir la situacion actual del
municipio Chiguayantino en el
ambito de la administracién de
proyectos mediante una
evaluacion de madurez con la
finalidad de obtener los insumos
necesarios para elaborar la
propuesta de implementacion de
la Oficina en Administracion de

Proyectos.

Descripcidn de la situacion actual del
municipio Chiguayantino en el ambito
de

mediante una evaluacion de madurez

la administracion de proyectos

con la finalidad de obtener los insumos
necesarios para elaborar la propuesta
de implementacién de la Oficina en

Administracion de Proyectos.

Delimitar el modelo de PMO para

que se adapte a las
del

Chiguayantino conforme a los

caracteristicas Municipio
resultados de la evaluacion de
madurez, con la finalidad de
satisfacer la necesidad de llevar
el control de los proyectos de la

Institucion.

Establecer el modelo de PMO que mas
se adapta a las caracteristicas del
Municipio Chiguayantino conforme a
los resultados de la evaluacién de
madurez, con la finalidad de satisfacer
la necesidad de llevar el control de los

proyectos de la Institucion.
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3. Construir perfiles de personal,
sus roles, responsabilidades y
competencias, de cada uno de
los integrantes del equipo de la
Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO), para facilitar la

continuidad de la propuesta.

Construir los perfiles de personal, sus
roles, responsabilidades y
competencias, de cada uno de los
integrantes del equipo de la Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO),
con el fin de facilitar la continuidad de

la propuesta.

4. Presentar la propuesta para la
implementacion de la PMO a
mediano plazo y su mantencion

en el tiempo.

Presentar propuesta que visibilice los

tiempos y procesos

Fuente: Elaboracién Propia
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4.- DESARROLLO

4.1.- Diagnoéstico de Madurez Organizacional en Direccién de Proyectos

4.1.1.- Propésito

Una organizacion debe tener un sélido conocimiento de la gerencia de
proyectos organizacional y de su proceso de maduracion antes de decidir
realizar una medicion o embarcarse en el camino de la mejora. El OPM3 provee
este entendimiento y describe como reconocer esta maduracion en la gerencia de
proyectos organizacional.

Ayuda a trabajar en el establecimiento de una estrategia exitosa, consistente y
predecible en donde Ilos proyectos estén alineados con la estrategia

organizacional.

4.1.2.- Instrumento Utilizado

El instrumento Utilizado es una encuesta de enfoque hibrido basado en OPM3,
CMM y Kerzner en menor medida, considerando hallazgos clave en la situacion
actual de la empresas.

4.1.3.- Criterio de Seleccién

El instrumento de Diagndstico de Madurez fue aplicado a 30 profesionales del
Municipio de Chiguayante Principalmente la Direcciéon de desarrollo comunitario,
por ser una de las direcciones mas grandes a nivel comunal, se aplico a sus,
coordinadores, jefes de oficina y profesionales en distintos ambitos de gestion

social.
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4.1.4.- Tipo de Cuestionario

Se aplicé un cuestionario de 63 preguntas distribuidas en los siguientes
componentes':

— Madurez (29)

— Metodologia (6)

— Herramientas (6)

— Competencia (6)

Portafolio (6)

— Programas y multiproyectos (5)

— PMO (5)

4.1.6.- Hallazgos

El presente levantamiento, muestra la tendencia del nivel de madurez de la
organizacion municipal en el tema de Administracion de Proyectos. Cada una de
las aristas de la figura que a continuacion se presenta, representa las areas que
determinan el modelo de madurez de una organizacidn competente en

administracion de proyectos.

El numero que se les asigné a esas areas representa el puntaje promedio
obtenido por medio de las respuestas escogidas de los profesionales en la

encuesta de evaluacion de madurez.

El area de madurez fue la que Obtuvo el mayor puntaje promedio de 159 puntos,
las otras areas obtuvieron por orden ascendente un puntaje promedio que va de
los 19 puntos, PMO hasta los 29 puntos, puntaje que representa el area de

portafolio.
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Las demas areas que completan el modelo aplicado, obtuvieron segun lo

demuestra la Figura 6 puntajes entre 24 y 27, a saber: Metodologia (27 puntos),

Herramientas (24 puntos), competencia (26 puntos), portafolio (29), programas y

multiproyectos (25 puntos), y PMO (19 puntos).

C1 Madurez (159)

? W

C5 Portafolio (29)

C6 Prog.y Multiproy.

(25) (24)

H Series1

Figura 5: Nivel de Madurez de la Organizacion en Administracion de

Proyectos
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4.1.1.- Matriz desagregada por encuestas

Nivel de

C1 C2 C3 C4 C5 C6 Prog.y
Componentes Madurez Metodologia Herramientas Competencia Portafolio Multiproy. C7 PMO Madurez

Punto Punto Felei=Tqlle
Preguntas s Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos s
1 182 24 20 22 30 28 12 318
2 136 22 14 26 22 18 10 248
3 156 24 22 28 26 26 26 308
4 200 36 34 36 36 38 28 408
5 218 30 36 50 36 32 36 438
6 232 46 24 34 32 36 22 426
7 134 20 16 16 26 18 14 244
8 112 14 20 18 24 14 14 216
9 134 14 28 22 28 22 12 260
10 138 32 18 18 28 30 14 278
11 122 30 12 28 34 20 16 262
12 102 22 18 16 24 18 14 214
13 124 20 16 18 28 22 14 242
14 158 24 20 20 26 24 12 284
15 190 28 24 36 28 26 20 352
16 176 28 26 28 30 26 24 338
17 184 22 28 30 24 20 26 334
18 184 24 36 28 32 26 24 354
19 178 34 24 34 30 28 22 350
20 172 34 38 44 40 26 34 388



21 212 30 38 30 40 28 32
22 214 40 40 34 36 28 34
23 194 28 28 38 24 24 26
24 138 22 18 14 26 24 20
25 98 24 24 20 26 24 10
26 110 34 20 14 14 24 20
27 164 28 12 14 32 30 10
28 96 28 22 14 30 30 12
29 130 42 18 22 38 10 10
30 174 14 18 24 24 18 16
Total 4762 818 712 776 874 738 584
Promedio
Total 158.7
Decimales 3 27.26 23.73 25.86 2913 246 19.46
Promedio
Total Sin
Decimales 159 27 24 26 29 25 19

4.2.- Delimitar tipo de PMO segun Nivel de Madurez
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410
426
362
262
226
236
290
232
270
288
9264

308.8

309

En base al analisis de madurez y considerando el objetivo especifico de establecer

una modelo de PMO que mas se adapte a las caracteristicas del municipio

chiguayantino, con la finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el control de los

proyectos de la institucion” se desarrolla lo siguiente.

Existen varios conceptos de una oficina de proyectos (PMO). El PMBOK la define

como “una unidad de la organizacion para centralizar y coordinar la direccion de

proyectos a su cargo”. Es una entidad que sirve de enlace entre Tl (incluyendo a
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los directores y jefes de proyectos) y las unidades usuarias de la organizacion. Por

su parte un programa es un grupo de proyectos relacionados orientados a cubrir

necesidades especificas del negocio. Generalmente la PMO supervisa la direccion

de proyectos, programas o ambos.

421.

Caracteristicas de una PMO

Actua como un érgano de direccion sobre los proyectos

Posee respaldo de la alta direccién

Roles y autoridades perfectamente definidas

Dependiendo del tamafio de la organizacion podra tener entre 1 y 6
personas

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

Identificacion y desarrollo de la metodologia de direccién de proyectos, de
las Mejores practicas y de las normas

Oficina de informacién y administracion de politicas, procedimientos y
plantillas de proyectos, y de otra documentacion compartida

Direccion de configuracidn centralizada para todos los proyectos
Administrados por la PMO

Repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos y unicos para
todos los proyectos

Oficina central para la operacion y gestion de herramientas del proyecto,
como el software para la direccion de proyectos en toda la empresa
Coordinacion central de la gestion de las comunicaciones entre proyectos

Una plataforma guia para directores del proyecto
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e Supervision central de todos los cronogramas y presupuestos de proyectos
de la PMO, normalmente en el ambito empresarial.

e Coordinacién de los estandares generales de calidad del proyecto entre el
director del proyecto y cualquier organizacion de evaluacion de calidad de

personal o de estandares interna o externa

4.2.3 Tipos de PMO

Casey y Peck (2001) plantean tres modelos fundamentales de PMO:

e Estacion meteoroldgica, una especie de PMO cuya mision esencial es
emitir informes y métricas relacionada con los proyectos y el programa de
la PMO

e Torre de control, ejerce un poco mas de control sobre los proyectos,
apoyando en las diferentes etapas del ciclo de vida de éstos. Incluso
estandariza politicas y procedimientos para gobernar planificacion,
ejecucion y gerencia de proyectos. Igualmente sugiere la creacion de un

comité para seleccionar y definir estandares sobre los proyectos

e Fondo de Recursos, corresponde con un inventario de recursos disponibles

a los jefes y gerentes de proyectos en su desarrollo y ciclo de vida
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4.2.4 Justificacion del Tipo de PMO

Con base en los resultados obtenidos de la aplicacion de la herramienta de
medicién del nivel de madurez , y por necesidades expresadas por la naturaleza
de la autoridad edilicia de Chiguayante, se establece el tipo de oficina de
proyectos conocida como “Torre de Control”, cuyas caracteristicas son
controlar los proyectos, gestiona el conocimiento y competencias de sus
miembros y de la organizacion, define las metodologias, estandares,
herramientas, y establece las funciones Yy responsabilidades tanto de la

PMO como de sus miembros.

Ademas controla la gestion del riesgo, establece y controla los planes de
comunicacion, gestion de lecciones aprendidas y realiza las consultorias

internas.

4.2.5 Beneficios de implementacién

Como se evidencid en la aplicacion del ejercicio de medicion de madurez,
los esfuerzos que se hacen en la administracion de proyectos, son
insuficientes y con insipiente coordinacion, no existen metodologias y/o
indicadores estandarizadas que apunten a mejorar el rendimiento en la gestién
de portafolios, programas y proyectos, que nos muestren como se estan
desarrollando y ejecutando los proyectos.

Se pretende que la “Torre de Control” oriente a los directores, coordinadores
y encargados de oficina en qué hacer y como hacerlo, y se den las directrices a
seguir en la materia; cada encargado tendra la responsabilidad directa por el
proyecto, pero debera seguir las instrucciones de la Torre de Control, sobre todo

en el inicio y el final del proyecto. Es necesario que la PMO se convierta en una



51

instancia que oriente los proyectos en qué hacer y como hacerlo, dando las

directrices a seguir por los funcionarios en cargados de estos proyectos.

4.2.6. Ventajas y desventajas

Principales ventajas:
e Instancia dedicada a monitorear el comportamiento de los proyectos,
minimizando asi riesgos de fracaso
e Procesos y métricas estandar para todos los proyectos

e Ente centralizado para apoyo a los directores y jefes de proyectos

Potenciales desventajas:

e Puede ser percibida como un ente burocratico

e Personal no preparado puede ser un riesgo

e Falta de herramientas de automatizacién de los procesos
e Puede ser dificil medir el éxito de una PMO

e La cultura y el cambio pueden convertirse en enemigos

4.2.7 Insercion estructural

Se recomienda que la PMO sea implementada como una nueva estructura dentro
de la organizacion jerarquica, cuya posicion sea la de staff de la direccién. La
PMO deberia disponer de un presupuesto y como ya se dijo anteriormente, es
recomendable que el director de la PMO sea una persona con especialidad en la

materia, contratada especificamente para este rol.
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ORGANIGRANMA I. MUNICIPALIDAD DE CHIGUAYANTE
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Figura 6: Recomendacion Estructura Jerarquica

Se debe seleccionar una persona con la capacitacién adecuada y con experiencia

suficiente en la implementacion y direccion de este tipo de oficinas. Este modelo

asume que la PMO debe tener poder de decision y autonomia para dirigir a los

gerentes de proyectos.

4.3.- Construir perfiles de personal, sus roles, responsabilidades y

competencias

Segun el Tercer Objetivo del presente trabajo; se establecera los perfiles de

personal, sus roles, responsabilidades y competencias, de cada uno de los

integrantes del equipo de la oficina de administracion de proyectos (PMO), con el

fin de facilitar la continuidad de la propuesta.
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Cuadro 6: Perfil, Roles, Responsabilidades y Competencias

Director PMO

Experiencia en el manejo de
personal profesional y
técnico.

Facilidad de liderazgo y
comunicacion.

Amplios conocimientos en
AP.

Trabajo en Equipo.

Manejo y resolucién de
conflictos.

Iniciativa. Excelente manejo
de relaciones
interpersonales. Manejo de
informacion en forma
discrecional. Creativo.
Ordenado. Proactivo.
Conocimiento de la
estructura de la
organizacion.

Excelente relacion con otras

areas de las organizaciones

Planear, dirigir, coordinar y
evaluar las actividades que
se realizan en la PMO.
Proponer a los niveles
superiores las politicas,
planes y programas de
trabajo.

Desarrollar estandares,
politicas, guias y
procedimientos.
Establecer lineamientos de
las capacitaciones para el
personal.

Establecer los lineamientos
de los factores
fundamentales en la AP.
Identificar estrategias para
fomentar una cultura de AP.
Establecer bases para la
priorizacion de recursos.
Evaluar el cumplimiento de
los objetivos de la PMO.
Revisar y analizar los
proyectos de la
organizacion.

Resolver problemas



Profesional de Proyectos

Facilidad para comunicarse.
Conocimientos en AP.
Trabajo en Equipo.

Manejo y resoluciéon de
conflictos.

Iniciativa.

Excelente manejo de
relaciones interpersonales.
Manejo de informacion en

forma discrecional.
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relacionados con los
proyectos y su
administracion.

Rendir informes periddicos.
Manejo del personal
designado.

Brindar asesoria profesional
y consejo a los gerentes de
proyectos.

Velar por el uso correcto de
los recursos de la PMO.

Dar manejo responsable a
informacion confidencial.
Recomendar cambios,
ajustes en las politicas,
planes, metodologia u otros.
Divulgar las actividades de la
PMO dentro de la
organizacion

Ejecuta labores
profesionales para la
formulacion, ejecucion y
evaluacion de proyectos.
Ayudar a coordinar las
labores de la PMO con otras
dependencias de la
organizacion.

Brindar asesoria en cuanto a

las mejores practicas para la



Ordenado.

Proactivo
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AP.

Brindar capacitacion en
técnicas y herramientas de
AP.

Asistir a reuniones con
superiores con el fin de
coordinar actividades,
mejorar métodos y
procedimientos de trabajo.
Intercambiar criterios y
actualizar conocimientos,
definir situaciones, proponer
cambios ajustes y
Soluciones.

Velar porque las labores que
le son asignadas se lleven a
cabo de acuerdo con lo
establecido

por la PMO.

Manejo responsable de
informacion confidencial.
Respaldar al director en
temas de AP.

Servir de consultor, ante
cualquier duda en el tema de
AP



Coordinador de Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Facilidad para comunicarse.

Trabajo en equipo.
Iniciativa.
Ordenado.
Proactivo.
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Prestar asistencia
administrativa al director y el
asesor de la PMO.

Atender y despachar
correspondencia, redactar
cartas, dirigir informes 'y
otros.

Manejar la agenda de la
PMO.

Llevar control de caja chica
PMO.

Coordinar servicios de
atencidn a usuarios y
visitantes.

Actualizar archivos,
expedientes, bases de datos
u otros.

Atender llamadas
telefénicas.

Revision del correo
electronico de la PMO.
Gestionar las compras de
materiales y equipos para la
PMO.



57

4.4.- Estrategia para la implementacién de la oficina de administracion de

proyectos

Tomando como base los resultados obtenidos en los apartados anteriores en torno
a la madurez de la organizacion, la estructura organizacional y los roles en materia
del recurso humano, se establecen una serie de actividades a corto, mediano

y largo plazo para la implementacion de la oficina de administracién de proyectos



4.4.1.- Plan de Accién Corto Plazo para Gestion de apoyo Edilicio

Elaborar
herramientas
maestras del

proyecto

Reunién de inicio
de proyecto de
implementacion
para Guia

Metodologica

Configuracion del
EDT

Elaboracion de
EDT,
Cronograma,
presupuesto,
RH,
Adquisiciones y
riesgos del

proyecto interno

Reunién
operativa de
arranque de
proyecto interno
(decisién Politica
de gestion

alcaldia)

Revisar
exhaustivamente
el listado de
paquetes de
trabajo, tareas y

sub-tareas

Cuadro 7: Plan de Accidon Corto Plazo

Director Proyecto  Febrero 10, 2018

Director Proyecto  Febrero 17, 2018

Director de Febrero 29, 2018

Proyecto
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Establecimiento de
linea base para
proyectos

similares

Taller interno de
Método de Cadena

Critica

Cronograma con

linea base

Predeterminar
los componentes
necesarios para
definir la linea
base y su
asociacion al
cronograma del
proyecto
Estandarizar
conocimiento del
método de
cadena critica en
la empresa
Elaboracion de
cronograma con
nuevas

herramientas

Fuente: Elaboracion propia

Director de

Proyecto

Director Proyecto

Director de

Proyecto

Marzo16, 2018

Marzo 19, 2018

Mayo 11, 2018
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4.4.2.- Plan de Accion Mediano Plazo

Validacion de
Guia
Metodologica

Realizar ajustes
en Guia
Metodolégica

Comunicar
Version Final de
Guia

Fortalecimiento
de Gestion de
Talento Humano

Generar acciones
sistematizadas de
actualizacion
anual de version
de Guia
Metodologica
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Cuadro 8: Plan de Accion Mediano Plazo

Contrastar contenido y
alcance de los
lineamientos de la
Guia con todos los
involucrados

Producir la version
final de Guia
Metodoldégica para
gestion de proyectos

Establecer mecanismo
de difusion interna (ej.,
campafia de
marketing interno,
Generar un plan de
desarrollo profesional
que incluya el
componente de
culturizacién de
proyectos para todas
las areas de la
empresa

Predeterminar los
componentes
necesarios para definir
la linea base y su
asociacion al
cronograma del
proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Director de
Proyecto y Equipo

Director de
Proyecto y Equipo

Director de
Proyecto y Equipo

Director de
Proyecto y Equipo

Director de Proyecto
y Equipo

Agosto-
septiembre,
2018

Octubre, 2018

Noviembre,
2018

Noviembre-
diciembre,
2018

Enero-febrero,
2019



4.4.3.- Plan de Accién Largo Plazo / Gestion Financiera

Estrategia
corporativa de
culturizacién de
proyectos

Fortalecimiento de
gestion de calidad

Cuadro 9: Plan de Accioén Largo Plazo

Establecer una
politica de
gestion de la
compania por
proyectos, (Esto
involucra la
gestion interna y
externa del
financiamiento
municipal)

Patrocinador y Diciembre
Director Proyecto 2019

Predeterminar los Patrocinador, Septiembre
componentes Director de 2019

necesarios para Proyecto &
definir la linea Miembros del
base y su equipo
asociacion al

cronograma del
proyecto (Esto
involucra la
gestion interna y
externa del
financiamiento
municipal)

Fuente: Elaboracién propia
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5.- CONCLUSIONES

Del trabajo de campo efectuado por medio de la aplicacion del cuestionario de
madurez organizacional de la administracion de proyectos (OPM3) del PMI, se
obtuvo como resultado que la organizacion en estudio tiene un nivel de madurez

de “media a baja’- Nivel 2, en materia de administracion de proyectos.

En efecto la Municipalidad de Chiguayante especificamente; el area de vinculacién
externa tiene un personal experimentado y especializado en los productos y
servicios que ofrecen. Poseen recursos que le permiten efectuar su gestién con
metodologias y procedimientos que a lo interno de cada comisién de coordinacion

de proyectos se han elaborado y especializado a través del tiempo.

Sin embargo, el trabajo de campo revelo la necesidad de una unidad asesora que
permita a todo este personal que participa en las diferentes actividades
relacionadas con proyectos, informarse sobre las gestiones que cada oficina
realiza para brindar por medio de la vinculacion externa productos y servicios a los

habitantes de la comuna.

Lo anterior produce un desconocimiento de informacién en buenas practicas,
desmotivacion, falta de capacitacion y un aislamiento de las partes que integran el
municipio. Sobre este escenario se escogié el modelo de Torre de Control para
conceptualizar la unidad de proyectos mas idonea para el municipio. Este modelo
de PMO se aplica en las organizaciones cuya gestién de proyectos es vital, y que
sin embargo no existe una autoridad que ejerza control sobre los proyectos y sus
respectivos ciclos de vida.

El marco estratégico propuesto para establecimiento de la Oficina de Direccion de

Proyectos tiene como fin corregir las debilidades encontradas, como la carencia
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de historiales en lo que respecta a estadisticas de proyectos, fortalecimiento de
equipos de trabajo, planificacién de servicios, ausencia de técnicas y herramientas
estandarizadas, auditorias de control, y documentacion sobre identificacion y

manejo de riesgos.

La estructura es simple y asi fue conceptualizada porque una de las necesidades
principales visualizadas es que ésta debe ser un 6rgano asesor que apoye Yy
facilite la gestion de proyectos y no un nivel mas de burocracia que limite la

gestion.

La sustentabilidad en el tiempo de la futura Oficina de Direccién de Proyectos
dependera del grado de aceptacion de los demas miembros de la organizacion
municipal y de una estrategia de establecimiento de una cultura de administracion
de proyectos y del convencimiento de que los beneficios de una oficina de gestion
de proyectos aportara en el desarrollo y el crecimiento arménico del aparato

municipal.

La no existencia de una Oficina de Direccion de Proyectos, actualmente no
permite generar en el desarrollo de la comuna de Chiguayante, por ejemplo, la
recopilacion de informacion de los proyectos para una base de datos consolidada
o la creacién de instrumentos de control basados en mejores practicas. Ademas
del asesoramiento para fortalecer capacidades individuales y de los equipos de
cada oficina, los que no permite visualizar elementos promotores de cambio en la

forma de realizar las cosas en la cotidianeidad.

También es pertinente reforzar que; la no existencia de una Oficina de direccion
de Proyectos, deja de generar oportunidades que rompan con el esquema de
esfuerzos aislados segun oficinas o unidades independientes y desconectadas,

que hasta ahora se esta dando.
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Por tanto actualmente el municipio segun los analisis de resultados, Inicialmente
no cuenta con metodologias, sistemas de control, centro de conocimiento, etc.

Enfocados desde una mirada de Oficina de Gestion de proyectos; teniendo en
cuenta que una vez son instalados sélo se deben mantener y exponer a procesos

de mejora continua.

Al no existir la oficina de administracion de proyectos se carece de actividades
relacionadas con capacitacion, adiestramiento, coaching y tutoria; ademas de
hacer el mantenimiento de los sistemas existentes e incorporar nuevas tendencias

de estandares y herramientas de gestion de proyectos.

Se debe tener en cuenta que es el equipo de la oficina de administracion de
proyectos; el que debe instaurar las metodologias de trabajo y estandarizar los
diferentes procesos organizacionales; los cuales son mejorados y actualizados de
acuerdo con la situacién de la organizacion y las necesidades que deba suplir en
torno a expectativas y requerimientos tanto internos como de los usuarios. Se
debe tener en cuenta que el trabajo fuerte de la PMO de ser implementada se da
durante el primer afio, y los resultados se observaran de manera paulatina

teniendo en cuenta que se esta en etapa inicial y de adaptacién al cambio.

La consolidacion que se dé como resultado de evaluacion de los diferentes
procesos dependera de la percepcion y aceptacién de los profesionales y la
gerencia de la empresa de acuerdo con el nivel de interés en las actividades
relacionadas con los proyectos de caracter psicosocial o situacional

respectivamente.
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Finalmente, la clave radicara en la forma que se presente esta nueva estrategia a
la organizacién municipal. Una Oficina de Direccién de Proyectos debe ser un
motor de cambio; sin forzar la cultura existente, convenciendo de esta manera por
medio de logros veridicos de la importancia que tiene, una oficina que asesore y
acompanie con la debida responsabilidad de cuerpo a los demas grupos intereés,

estratificados segun direcciones, departamentos y Oficinas municipales.
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6.- RECOMENDACIONES

Con el fin de aportar a la gestién edilicia de la comuna de Chiguayante, se
identifican las siguientes acciones para lograr el objetivo de establecer una Oficina
de Direccion de Proyectos en el marco de proyectos de caracter interno y externo
al municipal. En base a los resultados de la aplicaciéon del instrumento de madurez

organizacional se recomienda.

6.1 Resistencia al Cambio

Con el fin de reducir la resistencia al cambio dentro de la organizacion, el
municipio debe realizar una campana de induccién al personal involucrado en
proyectos y/o areas de gestion, planteando la necesidad de crear una Oficina de
Direccion de Proyectos que esté alineada con la gestion en proyectos en

vinculacion externa como FNDR,PMU, y/o Proyectos Gubernamentales.

6.2 Uniformidad de criterios

Al instaurar la Oficina de Direccidn de Proyectos dentro de la organizacion por
medio de la aprobacion de su existencia en el organigrama municipal, se crea la
necesidad de capacitar a todos los profesionales que participan en la gestion de

proyectos para lograr uniformar criterios sobre la administracidén proyectos.
6.3 Perfil integral
Las personas que se contraten para el equipo de Oficina de Direccion de

Proyectos, deben de caracterizarse por su liderazgo, agilidad para la resolucion de

conflictos, tener habilidad de poseer una comunicacion asertiva y una amplia
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experiencia trabajando con equipos en el contexto de la administracion de

proyectos.

6.4 Matriz de gestion de proyectos y lineas de intervencion segun estructura

municipal

Lo anterior para romper esquemas de trabajo que por afos se han venido
realizando en la gestion de proyectos originando un ambiente rigido y cerrado que
limita la comunicacion entre los gestores de proyectos de distintas areas
municipales. La Oficina de Direccion de Proyectos debe realizar como primera
tarea un inventariado de proyectos generados en los ultimos afios para conformar
una base de datos donde se pueda identificar las tendencias historicas de gestiéon

y lineas de intervencion segun direcciones municipales.

6.5 Modernizacion en gestion de Recursos Humanos y administrativos

Identificar las necesidades de mejoras de los equipos de trabajo de las diferentes
oficinas municipales, como capacitacion, simplificacién de tramites, creacién de
nuevos puestos de trabajo, similitud en las cargas de trabajo y alianzas
estratégicas con entes publicos ademas de identificar claramente las necesidades
de motivacion en los equipos, permitira un acercamiento entre la Oficina de
Direccion de Proyectos y los profesionales involucrados por area y/o direccidon

municipal, generando un canal comunicacion para la mejora continua del proceso.
6.6 Plan de Accién para Gestion de apoyo Edilicio
Una vez identificadas las oportunidades de mejora, la Oficina de Direccién de

Proyectos junto con los directores y coordinadores de Oficina, deben darse a la

tarea de buscar una solucién a corto plazo que dé respuesta a las demandas de
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apalancar recursos a nivel local con el fin de promover nuevos servicios sociales y

de infraestructura para el desarrollo local.

6.7 Apertura de espacios en la visién organizacional

La clave de una buena comunicacion de los logros que se obtendran con la
gestion de proyectos tanto en las lineas de intervencién situacional como
psicosocial y los servicios sociales que se brindan desde el municipio, plantea los
nuevos retos como Oficina de Direccidn de Proyectos de ir abriendo los espacios
necesarios dentro de la organizacion local, como un ente de cambio y

fortalecimiento estratégico para el desarrollo local.

6.8 Cambio estructural en la cultura Organizacional

Otro factor que se debe tomar en cuenta para la permanecia y fortalecimiento de
la PMO, es la generacion de una cultura en administracion de proyectos. La
aceptacion de esta cultura depende no solo de la PMO que la genere con
capacitacion y una participacién proactiva en la organizacion sino también de que

la organizacion se lo permita.
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Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

formaliza la existencia del proyecto y confiere al director de proyecto la

autoridad para asignar los recusos de la organizacion a las actividades del

proyecto. Beneficio directo: inicio claro y limites del proyecto bien definidos.

Fecha

Nombre de Proyecto

15/05/2015

Propuesta para la implementacion de una oficina
de administracién de proyectos (PMO) en la

municipalidad de Chiguayante.

Areas de conocimiento /

procesos.:

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Procesos: Inicio,

Planificacion.

Areas: Integraciéon, Alcance,
Tiempo, Costo, Calidad,
Recursos

Humanos, Comunicacion,

Riegos y Adquisiciones.

Administracion y Gestion de Proyectos

Fecha de inicio del proyecto

Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

Mayo de 2015

Septiembre de 2015

Objetivos del proyecto (general y especificos)
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Objetivo general

Disenar una propuesta para la Implementacién de una oficina de administracion
de Proyectos (PMO) en la municipalidad de Chiguayante con el fin de optimizar y

apoyar la gestion exitosa de proyectos a nivel comunal.

Objetivos especificos

1.- Describir la situacidn actual del municipio Chiguayantino en el ambito de la
administracion de proyectos mediante una evaluaciéon de madurez con la finalidad
de obtener los insumos necesarios para elaborar la propuesta de implementacion de
la Oficina en Administracion de Proyectos.

2. Establecer el modelo de PMO que mas se adapta a las caracteristicas del Municipio
Chiguayantino conforme a los resultados de la evaluacion de madurez, con la finalidad
de satisfacer la necesidad de llevar el control de los proyectos de la Institucion.

3. Establecer perfiles de personal, sus roles, responsabilidades y competencias, de
cada uno de los integrantes del equipo de la Oficina de Administracion de Proyectos
(PMO), con el fin de facilitar la continuidad de la propuesta.

4.- Presentar la propuesta para la implementacion de la PMO considerando las 10
areas de conocimiento descritas en el PMBoK 5ta ED, con el fin de poseer una vision

clara de las distintas interacciones entre procesos.

Justificacion o propdésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

En el contexto municipal chileno siempre existe una alta demanda de recursos y
gestion de proyectos a nivel territorial y local en distintas dimensiones. Por este motivo
hace falta nivel local tener una oficina especializada en la busqueda,preparacion de
proyectos que permitan atraer recursos a la comuna de forma mas eficiente. Porlo
tanto un municipio que siempre esta; planificando y desarrollando proyectos, plantea

una vision constante de vanguardia ante los cambios continuos del siglo XXI.
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La adecuada gestion de proyectos, programas o portafolios es de gran importancia ya
que garantiza la adecuada distribucion y control del presupuesto, ejecutando en los
tiempos apropiados los proyectos administrados. Reduciendo de esta manera; los
costos, ademas de anticiparse a los posibles problematicas surgidas de un

desconocimiento en los procesos de ejecucion.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables

finales del proyecto

El producto consiste en una propuesta para la implementacion de una oficina
de

administraciéon de proyectos en el Municipio de Chiguayante. (Es importante
transmitir que la implementacion se encuentra fuera del alcance de este producto.)
Los Entregables son una descripcion de la situacion actual del municipio
Chiguayantino en el ambito de la administracion de proyectos mediante una
evaluacion de madurez con la finalidad de obtener los insumos necesarios para
elaborar la propuesta de implementaciéon de la Oficina en Administracion de
Proyectos. Tambien esta el establecer el modelo de PMO que mas se adapta a las
caracteristicas del Municipio Chiguayantino conforme a los resultados de la evaluacién
de madurez, con la finalidad de satisfacer la necesidad de llevar el control de los
proyectos de la Institucion. Construir los perfiles de personal, sus roles,
responsabilidades y competencias, de cada uno de los integrantes del equipo de la
Oficina de Administracién de Proyectos (PMO), con el fin de facilitar la continuidad de
la propuesta. Y presentar la propuesta para la implementacion de la PMO
considerando las 10 areas de conocimiento descritas en el PMBOK, con el fin de

poseer una vision clara de las distintas interacciones entre procesos
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Supuestos

Nuevo alcalde, impacta de forma positiva ya que se encuentra disponible a los
cambios que permitan mejorar los procesos, tiempos, costos y calidad en la gestion de

los proyectos a nivel municipal, tanto con fondos internos como externos.

Apoyo directivo; esto impacta de forma positiva ya que existe libertad de buscar

nuevas estrategias de desarrollo y mejoramiento en la gestion de calidad.

Profesionles Interesados; Impacta de forma positiva en la busqueda de implementar
nuevas estrategias de desarrollo sustentable a nivel municipal. Estos profesionales

son principalmente a honorarios.

Restricciones

1.- Se cuenta con poco tiempo para llevar a cabo la propuesta.

2.- Falta de recursos humanos capacitados o con conocimientos en el area para
trabajar en propuesta de PMO a nivel Municipal.

3.- Se desconoce si efectivamente la propuesta sera acogida finalmente por el concejo

municipal.

Identificacion riesgos

2.- Personal poco cualificado.
3.- Falta de recursos.

4.- Alto nivel de burocratizacion del sitema municipal, por lo que no se sabe si se
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podra acceder a un diagnostico riguroso.

Presupuesto

Ciencias sociales,

$ 700.000.- (CL)

capacitado para 64
desarrollar la propuesta
de PMO.

Principales hitos y fechas
Nombre hito: Seminario de | Fecha inicio Fecha final
Graduacién
Introduccion 03/07/2017 17/07/2017
Marco teorico 10/07/2017 20/07/2017
Marco Metodoldgico 20/07/2017 30/07/2017
Desarrollo 14/08/2017 18/08/2017
Conclusiones 19/07/2017 22/08/2017
Recomendaciones 22/08/2017 24/08/2017
Bibliografia 24/08/2017 25/08/2017
Anexos 24/08/2017 25/08/2017
Tutoria 10/07/2017 20/09/2017
Lectoria /Revision de PFG | 01/10/2017 19/10/2017
Defensa 20/10/2017 27/10/2017
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Informacion historica relevante

El 07 de octubre de 1925, por Decreto Presidencial, articulo 37, N° 740, se crea por
primera vez, la comuna de Chiguayante, siendo su primer alcalde don Walter Schaub,
secretario don René Garate y vocal don Jorge Wilson. Sin embargo, el 30 de
diciembre de 1927, nuevamente bajo Decreto presidencial se relega a Chiguayante a

Subdelegacion de Concepcidn (la comuna durd un afo, 11 meses y 23 dias).

En 1990 vecinos y fuerzas vivas de Chiguayante crean el Comité Procomuna, quienes
abrigaban la esperanza de volver a independizar a esta localidad de Concepcion.

Finalmente, en 1996 Chiguayante se convierte por segunda vez en comuna.

La comuna de Chiguayante esta ubicada dentro de la zona Metropolitana de
Concepcién, conformada por las comunas de Concepcion, Talcahuano, Hualpén,
Penco, San Pedro de la Paz y Hualqui. Pertenece a la Provincia de Concepcion, una

de las cuatro que componen la Region del Bio Bio.

Chiguayante se caracteriza por presentar un microclima, gracias al entorno montafoso
que lo rodea, que actua como biombo climatico. Posee un clima templado oceanico
con una estacion humeda de 7 a 8 meses de duracidon y una corta estacion seca de
verano. La temperatura anual es de 15,5 °C, correspondiendo al mes de julio las
temperaturas mas bajas, con una media de 9,1 °C y las mas calidas al mes de enero

con 18° C. Las precipitaciones alcanzan, en promedio, a los mil 330 milimetros al afo.
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Actualmente dentro de la estructura municipal no existe una cultura de gestiéon de
proyectos a excepcion de la secretaria municipal de planificacion, quienes
principalmente con equipos de arquitectos y otros técnicos trabajan en proyectos de
caracter situacional referente al equipamiento e infraestructura Municipal. En esta
linea reflexiva es posible apreciar la carencia de gestion de proyectos en materia
Cultural, Deportiva, Cientifica, Seguridad Publica, Ambiental, Genero, Mujeres,

Joévenes y Adultos mayores entre otros.

Se prevé que el proceso de descentralizacién y desarrollo local que vive el Pais
implicara transitar gradualmente desde administraciones locales (que es lo que son
basicamente hoy los Municipios) a Gobiernos Comunales. Ello presupone un cambio
cualitativo y profundo en los modelos de gestion. Muchas decisiones seran cada vez
mas descentralizadas y de asignacion local y territorial. La competitividad de los
Municipios en tanto sostenedores principales de la Gobernacién local (Gobernar la
Comuna), se vera reflejada en como son capaces de adaptar sus modelos de gestidon
actual centradas en los procedimientos a un modelo centrado en los resultados y en
los impactos de la Gestion en la Comuna, sus habitantes y territorios. La gestion
publica debera modernizarse desde las practicas, o que implica avanzar mas en
simplificacion de procedimientos y tramites, introducir sistemas de evaluacion de
desempeno, evaluando la gestion internamente, por expertos externos como por la
propia comunidad, lo que sera mas integral que la cuenta publica anual que hoy
conocemos. Otra dimension que ira a la par de lo descrito sera la introducciéon masiva
de las tecnologias de comunicacion, las cuales cada vez mas seran utilizadas para
simplificar tramites descentralizadamente, para acceso expedito a la informacion
publica, para realizar y responder consultas como para plebiscitar o consultar a la
comunidad o grupos de interés por medio de sistemas de votos electronicos. Lo
anterior implicara que el personal Municipal debera cada vez mas disefar e

implementar sistemas de capacitacion permanente y pertinente a estas nuevas
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realidades, tanto en desarrollo de competencias técnicas especificas, genéricas y

competencias diferenciadoras.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos: Alcalde,Directores
Involucrados Indirectos: Juntas de vecinos, comites, centros culturales, organizaciones

juveniles, organizacion de adultos mayores, organizaciones de Mujeres, entre otros

Director de proyecto: Firma:

Gabriel Benelli Paredes

Autorizacion de: Firma:

Alvaro Mata Leiton
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Anexo 2: EDT DEL PFG

( 1. Desarrollaruna \
ropuesta para la creacion
eimplementacion de una
oficina de administracion
de Proyectos en el
municipio de Chiguayante,
como unidad
organizacional
responsable de la gestion
de proyectos de
intervencion situacional y
psicosocial a nivel
comunal, a través de
procesos y herramientas

del PMI.

I1.1.Seminari:)GraduacionJ [1.2.T:uona]

1.2, Tutor
-1.2.2. Asignacion
-1.2.3. Comunicacion

|
‘1.5. Envio de PFG a]

Lectores

|-1.3.1.Envio de Entregables 132, Guia del Trabajoy L1.3.3.1\probacion (el PFG
Desarrollo de Tema con

Tutor

1.4.1.Solicitud de
Asignacion

1.6.1.1. Aprobacion de
Fecha

| 1321, Analisis de

Madurez
1414, Marco lectores

14.2Envio de PFG \_1,5.1.1.1.Envio L1544, Calficacion
. correciones de Informe a
1.3.2.2.Definir tipo de PMO Lectores

| 1.3.2.3. Establecer perfiles

Metodologico

1.3.24, Presentar una

| propuesta para la
implementacion de la
PMO

1.3.25. Conclusiones
1.3.26. Recomendaciones




Anexo 3: CRONOGRAMA DEL PFG

5?.

1. Desarrollar una propuesta 66.88 dias
parala creacion e

Jun12-06-07  mar12-09-17

Entregables

# = 1.1, Seminario Graduacion 66.75 dias [lun 12-0&17'[mar12-0917
#  “11LEntregables  4188dias lun12-06-17 mar(08-08-17
? 1111Chater  15.75dias  lun12:06-17 lun03-07-17
? 1.11.2. Introduccion 4.75dias  lun03-07-17 lun10-07-17
? 1.1.1.3. Marco 5.75dias  lun10-07-17 mar18-07-17
Teorico
? 1.1.14. Marco 5.75dias  mar18-07-17 mar25-07-17
Metodologico
#7112 Anexos 5.88dias  vie14-07-17 vie21-07-17
? 1121 Biografia ~ 5.75dias  vie14-07-17 vie21-07-17
? 1.1.2.2. ADT 16.75dias  vie21-07-17  mar15-08-17
? 1.12.3.Cronograma  16.75dias  mar15-08-17 jue 07-09-17
# - 12 Tutoria 1dia lun 12-06-17  lun 12-06-17
? 1.2.1. Tutor 1dia lun12-06-17  lun 12-06-17
? 1.2.2. Asignacion 1dia mié 14-06-17  mié 14-06-17
? 1.2.3. Comunicacion  1dia lun 19-06-17  lun 19-06-17
2 =13 Desarrollo 66.75dias  lun12-06-17  mar12-09-17
? 13.LEnviode 62.75dias  vie16-06-17 mar12-09-17

81

i



g8 g8 g8 g@

*13.2. Guiadel Trabajoy 66.75dias  lun12-06-17  mar 12-09-17
Desarrollo de Tema con
Tutor

1321 Analisisde  4.75dias  lun14-08-17  vie 18-08-17
Madurez
1.3.2.2Definirtipo  4.75dias  vie 18-08-17  vie 25-08-17
de PMO
13.2.3. Establecer ~ 4.75dias  vie 25-08-17  vie 01-09-17
perfiles
13.24.Presentar ~ 475dias  vie 01-09-17  jue 07-09-17
una propuesta para
[a implementacion
delaPMO
1.3.2.5. Conclusiones 1.75dias  vie 08-09-17  lun11-09-17
1.3.26. 3.75dias  lun11-09-17 vie15-09-17
Recomendaciones
13.3.Aprobaciondel  1.75dias  mar12-09-17 jue 14-09-17
PFG

“ 1.4, Lectoria 4.88dias  mar12-09-17 lun 18-09-17

= 1.4.1.5licitud de 1.88dias  mar12-09-17 mié 13-09-17
Asignacion

EE*
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14.1Asignacion  2.75dias
14.2.Enviode PFG  1.75dias
lectores
~1.4.2. Trabajo Lectores  4.88 dias
1.4.2.1 Lector1 4.75 dias
1.4.2.2. Lector2 4.75 dias
= 1.5.Enviode PFGa 4.88 dias
Lectores
“ 1.5.1. Revision de PFG  4.88 dias
= 1.5.1.1Informe 1.88 dias
Revision
15111 Envio  4.75dias
correciones de
Informe a Lectores
~ 1.6.- Defensa 11.88 dias
~ 1.6.1. Solicitud de Fecha 1.88 dias
~1.6.1.1. Aprobacion  1.88 dias
de Fecha
16.1.1.1 10.75 dias

Calificacion

mié 13-09-17
vie 15-09-17

lun 18-09-17
vie 22-09-17
lun 18-09-17
lun 18-09-17

lun 18-09-17
vie 22-09-17

lun 25-09-17

vie 29-09-17

vie 29-09-17

lun 02-10-17

mar 03-10-17

vie 15-09-17
mar 19-09-17

vie 22-09-17
vie 29-09-17
vie 22-09-17
vie 22-09-17

vie 22-09-17
lun 25-09-17

vie 29-09-17

lun 16-10-17

lun 02-10-17

mar 03-10-17

mar 17-10-17
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Anexo 4: Instrumento de medicion de Madurez Organizacional en Direccion

de Proyectos

C1

Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacién
se comunican y las entienden todos los equipos de

proyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

2.- Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles,

ademas de tiempo, costo y calidad?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

3.- ¢ Su organizacién (cuenta con politicas que describen la estandarizacion,
medicion, control y mejoras continuas de los procesos de administracion de

proyectos?
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a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

4.- Su organizacién utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la
organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos de

planeacioén y re-planeacion?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

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

a) Definitivamente no

b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

6.- ¢ Su organizacién tiene los procesos, herramientas, lineamientos y otros
medios formales necesarios para evaluar el desempeiio, conocimiento y

niveles de experiencia de los recursos
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del proyecto de tal manera que la asignacién de los roles del proyecto sea

adecuada?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

7.- ¢ Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de
manera efectiva y responsable con los gerentes de proyecto de otros

proyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

8.- ¢ Su organizacién tiene un enfoque estandar para la definicion,
recoleccién y analisis de métricas del proyecto para asegurar que la

informacioén sea consistente y precisa?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si



9.- ¢ Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para

medir y mejorar el desempeio de los proyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

10.- { Su organizacidn tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaluan
los entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o

terminar?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

11.- ¢ Su organizacién utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y

evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo
c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo
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e) Definitivamente si

12.- { Su organizacién 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?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

13.-¢Los gerentes de programas o multiproyectos evaluan la viabilidad de

los planes del proyecto en términos de su cronograma, dependencias con

otros proyectos y disponibilidad de recursos?
a) Definitivamente no
b
c
d

e

) No creo

) Parcialmente:

) Se hace el esfuerzo
)

Definitivamente si

13.- ¢ Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus

88

programas y otros programas dentro de la organizacion forman parte de los

objetivos y estrategias generales de la organizacién?

a) Definitivamente no
b) No creo
c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo



89

e) Definitivamente si

14.- ; Su organizacidén establece y utiliza estandares documentados; ejecuta
y establece controles, y evalia e implementa mejoras para los procesos de

administracion de proyectos de sus Programas o Multiproyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si
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15.- ¢ Su organizacién considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para

decidir la cantidad de trabajo que puede tomar?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

16.- ¢ Su organizacién define y prioriza los proyectos de acuerdo a su

estrategia de negocio?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

17.- ¢ Su organizacién esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y
valores de la administracion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y
el uso de los procesos de la administracion de proyectos a través de todas

las operaciones?

a) Definitivamente no
b) No creo
c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo
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e) Definitivamente si

18.- ¢ Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun de
trabajo metodologia y procesos de administracion de proyectos para todos

sus proyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

19.-¢ Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con
la direccién, administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y

apoyo hacia dicha direccion?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

20.- ;Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento

de recursos humanos tanto internos como externos?

a) Definitivamente no

b) No creo
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c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

21 ;Su organizacién balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio

para asegurar la salud del mismo?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

22.- ;Su organizacioén recolecta medidas de aseguramiento de la calidad

en sus proyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

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

a) Definitivamente no

b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si
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24.- ; Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar

la efectividad de los programas y portafolios?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

25.-; Su organizacion evalua y considera la inversion de recursos humanos y

financieros cuando selecciona proyectos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si

26.-¢,Su organizacion evalua y considera el valor de los proyectos

definidos para la organizacion cuando es momento de seleccionarlos?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si
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27.- {Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de
Madurez organizacional como parte de su programa de mejora en

administracion de proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

28.- ; Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos,
programas y portafolios anteriores a la metodologia de administracion de

proyectos al dia de hoy?

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente:

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente s

C2

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

1. ¢Cuantas diferentes metodologias de Direccién de Proyectos
existen en su Organizacioén (ej. considere sila metodologia de
Direcciéon de Proyectos de desarrollo de productos/servicios -
P/S- es diferente a la metodologia de Direcciéon de Proyectos

para el desarrollo de nuevos P/S ?
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No tenemos ninguna metodologia estandarizada

Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia
metodologia

Ocasionalmente

Siempre

2.- Durante la planeacién de los proyectos, se sigue una metodologia

estandarizada que considera las 10 areas de conocimiento de la Direcciéon
de Proyectos-PMBOK 5a edicion:

No se sigue una metodologia estandarizada, depende del

gerente de proyecto en turnoy de  su equipo de trabajo

Sélo estan estandarizados los procesos de administracién del
alcance y del tiempo

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

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de

Adquisiciones, Comunicaciones, recursos humanos y

Riesgo

Se integran de manera eficiente las 10 areas del conocimiento de la

Direccion de Proyectos

3.- La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece

métricas para el calculo de Indicadores Clave de Desempeio (KPiS) de

acuerdo con los objetivos del proyecto para:

a.

No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una

metodologia estandarizada

b.

Alcance y Tiempo



C.
d.

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

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones,

recursos Humanos y Riesgo

e.

Se integran de manera eficiente KPIs de las 10 areas del

conocimiento de la Direccidon de Proyectos

4.- La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacién contempla:

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

Un presupuesto y un programa que no estan integrados y

sin una estructura de desglose de trabajos (WBS)

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

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

Lo indicado en (d), ademas de analisis de riesgo,
evaluacion de participantes (stakeholders), asignacion y
balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan

para administracion de cambios

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

a.No se administran los cambios.
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b.Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los
mismos por los niveles facultados  para hacerlo
c. Lo indicado en (b) y se registra en una bitdcora de cambios con los
datos mas relevantes.
d.Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia
estandarizada de administracién de cambios integrada
con una metodologia de administracion de la
configuracion.
e.Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de
datos manejada por una
i. herramienta corporativa de direccion de proyectos en linea

que me permite documentar y difundir todos los cambios

6.- En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en
Direccidon de Proyectos se maneja:
a) No tenemos un proceso estandarizado para las
lecciones aprendidas ni para la mejora continua
b) Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus
proyectos
c) Existe una proceso de generacion de lecciones
aprendidas y se difunde al terminar cada proyecto
d) Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las
lecciones aprendidas para el proceso de mejora continua
de procesos de Direccidn de Proyectos
e) Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio
de lecciones aprendidas y de procesos actualizados en
una herramienta de software de direccion corporativa de
proyectos en linea y de facil acceso para todos los

involucrados
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Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles
para Direccién de Proyectos (con licencias disponibles para

mas del 80% de los proyectos) son:

No existen herramientas para Direccion de Proyectos

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto
(Word), laminas de presentacion (PowerPoint), o similares.
Herramientas senaladas en (b), ademas de herramientas especiales
para Direccion de Proyectos (MS Project o similar), en forma
individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise
Project Management,), integradas, que manejan bases de datos
corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros
sistemas corporativos (Administracion de Documentos, ERP,
CRM,...)
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2.- En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan

para la Direccion de Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de

los proyectos) son:

a)

b)

No existen herramientas para Direccion de Proyectos

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de

texto (Word), laminas de presentacion (PowerPoint), o similares.



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

Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS
Enterprise Project Management,...), integradas, que manejan
bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo
real

Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros
sistemas corporativos (Administracion de Documentos, ERP,
CRM)

3.- Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi

organizacién 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:

e)

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de cronogramas (diagrama de Gantt) y manejo de costos en

forma independiente.

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

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

Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas

base y con una metodologia de gestidn del riesgo (analisis
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cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)

4.- Con respecto a la Direccion de Programas y Multi-

Proyectos, en mi Organizacion existe un estandar de uso de

herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con

vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del

80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a)

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su

discrecion.

Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos

en forma independiente.

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

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

Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples
lineas base y con una metodologia de gestidn del riesgo
(analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones

Monte Carlo, ...)
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5.- Con respecto a la Direccién del Portafolio, en mi Organizacion 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:

a) No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su
discrecién

b) Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la
empresa solo reciben: un informe resumen  (en papel o
electronico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la
informacion del estado de  los proyectos.

c) Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la
empresa tienen acceso a una pagina de Intranet o Internet en
la que pueden consultar la informacion de los proyectos, pero
sin poder llegar a mayores detalles.

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

e) Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la
empresa tienen acceso a una solucion en linea (Servidor de
Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo, con
indicadores de desempeiio tanto de objetivos de negocio,
como de objetivos de proyecto, en la que pueden
consultar cualquier nivel que requieran de la informacion del

portafolio, Programas o Proyectos.
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6.- Con respecto a la distribucién y recopilacion de informacion a todos
los Miembros del equipo, Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier
participante en los proyectos, en mi Organizaciéon existe un estandar de
uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos

lo usan y o presentan igual), para:

a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.
Los participantes reciben informacion de los
respectivos Gerentes de Proyectos en formatos
estandarizados (papel o electronicos), que llenan con
sus avances Y lo regresan al Gerente de Proyecto.

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas
de software de direccidn de proyectos e ingresan sus
avances Yy estado de sus tareas en herramientas
individuales por proyecto.

d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de
cualquier otro tipo de recurso (interno o externo) que se requiera
para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por
proyecto.

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real
(Servidor de Proyectos), con un sistema de autorizaciones por parte
de sus Lideres Funcionales y de Proyecto, ligado automaticamente

al sistema de correo electrénico de la organizacion.
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C4

Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccidén de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de

Desarrollo de Competencia en Direccién de Proyectos es:

a)

No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de

Proyectos

Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural de
practicantes que se van desarrollando sobre la marcha
Existe un proceso de desarrollo de competencia en
Direccion de Proyectos en algunas areas de la empresa
Existe un proceso de desarrollo de competencia en
Direccion de Proyectos a nivel corporativo

Existe un proceso de desarrollo de competencia en
Direccion de Proyectos a nivel corporativo que esta
ligado al proceso de evaluacién de desempeio

2.- En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de

Competencia en Direccidon de Proyectos es:

Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en

Direccion de Proyectos

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

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

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

e) Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso
de evaluacién de desempenio y al proceso de
determinacion de pagos, bonificaciones y promociones
con base en el desarrollo personal y en los resultados

obtenidos

3.- En mi Organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en

Direccién de Proyectos de acuerdo con los niveles de puestos:

a) Ya habia contestado que no existe un proceso de
desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos

b) Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto
¢) Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo

d) Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos
e) Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos

de la Organizacion

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

Direccién de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

a) No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de
la competencia de conocimiento en Direccién de

Proyectos
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b) Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan

c) Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen
instituciones especializadas en capacitacion de
Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

d) Se tiene un curriculum de cursos y talleres personalizados de
acuerdo con la metodologia de Direccion de Proyectos de la
Organizacion y con ejercicios y casos reales que se ofrecen
a nivel corporativo (por instructores internos

o] con colaboracién de ins-tructores

especializados)

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

5.- Conrespecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion
de Proyectos, y especificamente en el conocimiento del uso de las
herramientas de software de Direccidon de Proyectos, mi organizacion se

define de acuerdo con:

a) No se tienen contemplados cursos en el uso de
herramientas de software de Direccién de Proyectos,
nuestro personal es autodidacta
b) Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de

software para individuos que lo solicitan

c) Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen
instituciones especializadas en capacitacion de
Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

d) Se tiene un curriculum de cursos vy talleres personalizados de
acuerdo con la metodologia de Direccién de Proyectos de la

organizacion con ejercicios y casos reales que se
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ofrecen a nivel corporativo (por instructores
Internos 0 con colaboracion  de
instituciones especializadas)

e) Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion

individual basado en las mejores practicas internacionales

6.- Con respecto a la Competencia de Desempeio de la Direccién de

Proyectos, mi organizacién se define de acuerdo con:

a) No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de
la competencia de desempefio en Direccion de Proyectos

b) Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempeno de
los proyectos se evalua indirectamente el desempefio
de los participantes.

¢) Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de
evaluacion de desemperio de Direccion de Proyectos para
los Gerentes de Proyecto

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

e) Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio
de procesos de Direccion de Proyectos, integrado al

sistema de calidad de la empresa.

7.- Con respecto a la Competencia Personal de Direcciéon de Proyectos, mi

organizacioén se define de acuerdo con:

a) No se tiene contemplado la competencia personal y/o el



perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la
seleccion de candidatos a posiciones de Direccion de
Proyectos

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

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

Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de
Programas y Multiproyectos y Directores de Portafolio.
Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los
proyectos (Gerentes de Proyecto, Gerentes de Programas
y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes

Funcionales, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos)
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C5

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio

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

Organizacion es:

a. Inexistente
b. Mas informal que formal

c. Basada en una metodologia estructurada soportada por

politicas y procedimientos

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

e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para
los criterios de toma de decisiones a nivel
Programas, Multi-Proyectos y Portafolio de

Proyectos de la Organizacion

2.- La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacién es

mejor descrita como:

a)Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto
b) Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacion y
micro-administracion

c) Con politicas y procedimientos, pero sélo en algunas areas
dirigidas por proyectos, y con nula o  con deficiencias en

areas matriciales



d) Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles

y responsabilidades bien definidos a nivel Miembros del
Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales,
Sponsors, Gerentes de Programas o Multi-proyectos,
Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las
areas de la Organizacion

e) Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual
de trabajo de todos los involucrados, basada en la

confianza, comunicacion y cooperacion

3.- En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos

dentro del portafolio corporativo es:
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a)No existe un proceso de seleccién o priorizacion de proyectos dentro

del portafolio corporativo

b) La seleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el
area que tenga mas poder en la organizacién 6 grite mas
fuerte

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

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

e)Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de
Proyectos en donde se publica claramente para los

involucrados autorizados el proceso de seleccidon vy
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priorizacion, ademas de balancear los recursos
estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada
proyecto, para generar planes realistas acordes con la

capacidad de la Organizacion.

4.- Los criterios en que se basa la priorizacién de proyectos en mi

Organizacion contempla:

a. No hay criterios

b. Clientes y grado de dificultad

c. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros
d. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

e. Lo indicado en (d), alineacion con obj.
estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y

alianzas estratégicas

5.- En mi Organizacién se hacen revisiones periédicamente en los Puntos de
Control (Quality Gates) establecidos, para la aprobacién de fases sucesivas
de los proyectos, y cuando es necesario, se genera un documento de
requerimiento de cambios para someterlo a evaluacién y autorizacion por

parte del Comité de que toma las Decisiones

a) Definitivamente no

b) En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

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

e) En todo el portafolio corporativo
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6.- Los Indicadores de Desempeiio Clave (KPI'S) que se usan para el

monitoreo del portafolio corporativo son:

a) No se tienen definidos Indicadores de Desempefio

b) Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es
posible integrarlos en Programas o Portafolios
c) Se cuenta con Indicadores basicos de Direccion de
Proyectos (tiempo, costo, alcance, calidad, etc.)
estandarizados y de facil integracién a Programas y
Portafolio
d) Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (VAN, TIR,
ROI, etc.)

e) Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la

alineacion con objetivos estratégicos corporativos

C6
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-

Proyectos

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

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente

d) Se hace el esfuerzo



e)
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Definitivamente si

2.- Mi Organizacion identifica, evalia e implementa mejoras para los

procesos principales de Direccién de Proyectos, Programas y Multi-

Proyectos:

Definitivamente no se hace nada al respecto
Para los procesos de Planeacion
Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucidn

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Monitoreo, Control y

Cierre

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

proceso de mejora continua

3.- Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempeiio para los

procesos de las diferentes areas del conocimiento de la Direccién de

Programas y Multi-proyectos

Definitivamente no
Tiempo y Costo
Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos,

Comunicaciones y Riesgo

Se integran en forma eficiente las 10 areas del conocimiento
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4.- Mi Organizacién 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 tomar

a) Definitivamente no
b) No creo

c) Parcialmente

d) Se hace el esfuerzo

e) Definitivamente si



5.- Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente

manera:

No se planea con base en limites o restricciones de
recursos reales, los recursos se asignan y se buscan
conforme se autorizan los proyectos

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

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

Lo indicado en (c), pero unicamente se revisan
capacidades de trabajo para posteriormente balancear
sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6
meses

Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema
centralizado de Direccidn de Proyectos que facilita la
solucion de sobrecargas de trabajo al manejar una base

de datos integral en un servidor.
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C7

Cuestionario: Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccién de

Proyectos (PMO) es:

No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacion

Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacién ha
tomado el rol de la PMO, sin estar reconocido oficialmente.
Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en

forma integrada

Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel
corporativo con funciones, roles y responsabilidades
claramente definidos

Lo indicado en (d), existiendo una integracion total, con una
metodologia estandarizada y un proceso de mejora continua

establecido.

2.- En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de

Direccién de Proyectos (PMO) se limita a:

a)

No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

b) Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacidn de técnicas

y herramientas en direccion de proyectos, establece métodos,
procesos y estandares

Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los
proyectos para consolidacién y analisis de las desviaciones
y prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la

organizacion. Se encarga también de la capacitacion en
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Direccion de Proyectos; y actua como consultor o mentor

interno

d) Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y

recomendaciones a los proyectos, asigna y balancea los

recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades

establecidas, establece el plan de desarrollo de competencia

de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de

decisiones

e) Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad

de la direccién del portafolio, estableciendo prioridades del

mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa

3.- En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccion

de Proyectos (PMO) a los ejecutivos se limita a:

a)

b)

No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente

establecida

Existe una PMO, pero no se percibe una gran

ayuda, mas bien es reconocidacomo un generador

de burocracia y un gasto innecesario

Se reconoce su ayuda para la identificacién, planeacién y control

de proyectos con orden

Lo indicado en (c) pero ademas como un gran
contribuidor para alcanzar el éxito de los objetivos  de
los proyectos

Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental
en el logro de los objetivos estratégicos de la

organizacion



4.- Los roles definidos en la Oficina de Direccidn de Proyectos de mi

Organizacion son los siguientes:

No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente

establecida

Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los
roles y responsabilidades de los integrantes

Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO,
Especialista en a Metodologia y Administrador de Datos, y
se actua conforme a ellos

Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de
Instructor o Mentor de Direccidén de Proyectos Mentor de
herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para
help desk, y se actua conforme a ello.

Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de
Director del Portafolio de Proyectos y Administrador de

Recursos Estratégicos y se actua conforme a ellos

2. En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo
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relacionado con flujo de informacidén de Direccién de Proyectos se

definen como:

a)

b)

Informales

Se establecen comunicaciones directamente entre los
involucrados, mediante cartas y correos electrénicos
segun la preferencia de los involucrados

Existe un sistema establecido por la PMO pero con

algunos problemas de eficiencia y confiabilidad



d)

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona
bastante bien con ayuda de herramientas de software
personalizadas

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona
bastante bien con ayuda de herramientas de software
basadas en un servidor central, manteniendo una
comunicacion en linea y en tiempo real con todos los

involucrados
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" Para ampliacion de conocimientos, el detalle de las principales preguntas se encuentra en el anexo, que son
utiles para entender la diversificacion de los resultados por tabla segin respuestas de los encuestados. Todas
las preguntas poseen el mismo peso especifico segin método hibrido OPM3, CMM y

Kerzner.



