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RESUMEN EJECUTIVO

La administracion de proyectos juega un rol muy importante en la planificacion
estratégica de una organizacién, por lo que a partir del mes de junio del afio 2015
se cre6 el puesto de Gestor de Proyectos en la Operadora de Pensiones
Complementarias y Capitalizacion Laboral de la Caja Costarricense de Seguros
Social (OPC CCSS). Sin embargo, al ser un proceso relativamente nuevo y para la
cual se defini6 un marco de trabajo que guia su aplicacion, se carece de una
unidad organizativa encargada de centralizar y coordinar la direccién de proyectos.
Es por esta razdn y con el objetivo de fortalecer la cultura de gestion de proyectos
a nivel organizacional, que surge la idea de crear una PMO.

El objetivo general para este proyecto fue desarrollar una propuesta para la
creacion de wuna Oficina de Proyectos en la Operadora de Pensiones
Complementarias y Capitalizacion Laboral de la Caja Costarricense de Seguro
Social S.A (OPC CCSS), para fortalecer la cultura de gestion de proyectos en la
organizacion. Los objetivos especificos fueron: realizar un diagnostico situacional
en la organizacién para identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas del procedimiento actual de gestion de proyectos, definir el alcance de
la PMO para alinearla a la planificacion estratégica de la organizacion, proponer la
estructura organizativa de la PMO para incorporarla al organigrama actual de la
institucion, definir los roles, responsabilidades y habilidades del recurso humano
que integrard la PMO para asegurar que la realizacion de sus funciones aporte
valor a la organizacion, elaborar un plan de capacitacion para instruir a los
colaboradores de la OPC CCSS en la cultura de gestion de proyectos y desarrollar
un plan de implementacién de la PMO para guiar su puesta en marcha

La metodologia utilizada para la elaboracibn de este trabajo fue del tipo
descriptiva, para ello primero se realiz6é un levantamiento de datos y se elaboraron
investigaciones bibliogréficas del tema propuesto; finalmente de acuerdo a la
informacion obtenida y el conocimiento adquirido durante la formacién académica
y profesional en administracion de proyectos se formulé la propuesta para la
creacion de una Oficina de Proyectos en la OPC CCSS.

Para realizar el diagndstico situacional se utilizé el estandar para medir la madurez
organizacional del PMI (OPM3); y a partir de ahi se defini6 el tipo de PMO,
alcance estructura organica, roles, responsabilidades y habilidades del recurso
humano. También se elabor6 un Plan de Capacitacion orientado a mejorar las
destrezas y habilidades del personal de la PMO y de la organizacién en general y
finalmente se disefi6 una estrategia de implementacién basada en la herramienta
del Cuadro de Mando Integral (CMI) para guiar a la empresa en la puesta en
marcha de la PMO.



La implementacion de la Oficina de Proyectos contribuird a aumentar el nivel de
madurez organizacional en gestibn de proyectos, ya que esta serd la unidad
organizacional encargada de dar soporte a los Gestores de Proyectos, brindando
apoyo, proporcionandoles herramientas y fomentando una cultura de mejora
continua basada en lecciones aprendidas. La implementacion de la Oficina de
Proyectos implica también un cambio organizacional que debe estar apoyado por
los altos jerarcas de la institucion y un plan de gestion del cambio que permita
reducir la resistencia al cambio e ir en forma progresiva fortalecimiento la cultura
de proyectos.

Xi



1. INTRODUCCION.

1.1. Antecedentes.

El presente proyecto se lleva a cabo en la Operadora de Pensiones
Complementarias y Capitalizacion Laboral de la Caja Costarricense de Seguro
Social S.A. (OPC CCSS); esta es una institucién dedicada a administrar fondos de
pensiones complementarias en Costa Rica (FCL= Fondo de Capitalizacion Laboral

y ROPC= Régimen Obligatorio de Pensiéon Complementaria).

La Operadora de Pensiones Complementarias y Capitalizacion Laboral de la Caja
Costarricense de Seguro Social, naci6 en el afio 2001 producto de Ila
obligatoriedad que le impone a la Caja Costarricense de Seguro Social, la Ley de
Proteccion al Trabajador, de crear un Operadora de Pensiones que administre las
cuentas individuales de todos aquellos trabajadores que no escojan operadora, lo
gue le da su razon social. Actualmente esta institucion es una entidad autorizada
por la Superitendencia de Pensiones (SUPEN), que cuenta con la potestad de
desarrollar productos que no implican una afiliacion automatica. (Operadora de

Pensiones Complementarias, 2017).

El proceso de gestidon de proyectos en esta institucion inicié en junio del afio 2015
con la creacion del puesto de Gestor de Proyectos, quien fue el colaborador
responsable de elaborar las metodologias de administracion de proyectos vy
administracion del portafolio de proyectos segun las mejores practicas descritas
por el Project Management Institute (PMI); sin embargo al ser un proceso nuevo
se han detectado oportunidades de mejora en procura de fomentar una cultura de
gestiobn de proyectos en la organizacion, una de ellas es crear una unidad
organizativa que se encargue de velar por el cumplimiento del marco de trabajo

para la gestion de proyectos, ya que algunas de las areas funcionales de la



organizacién no conocen el procedimiento o bien han desarrollado proyectos sin

tomar en cuenta el mismo.

1.2. Problematica.

El problema que existe actualmente en la OPC CCSS es que no se cuenta con
una unidad organizativa que se encargue de centralizar y coordinar la direccién de
proyectos. Aunque existe un marco de trabajo para la gestion de proyectos en la
institucion, en muchas ocasiones algunas éareas funcionales llevan a cabo
proyectos sin tomar en cuenta lo descrito en la metodologia, debido a que no
conocen qué es un proyecto, o bien en otros casos la Gestora de Proyectos no
puede velar por el cumplimiento del procedimiento porque no se le informa que
existen areas que estan llevando a cabo proyectos y esto a su vez genera un

sentimiento de frustracion para la Gestora de Proyectos.

Como parte de esta problematica se desprende otro conflicto, que es el mal
manejo del recurso humano para el desarrollo de proyectos, que se debe
principalmente a que por ser la Operadora una organizacion del tipo funcional no
se puede contar con el recurso humano a tiempo completo para la realizacion de
proyectos y en muchas ocasiones existen personas asignadas a dos o mas
proyectos, por lo que no se pueden involucrar de lleno en el trabajo del proyecto y

€s0 ocasiona retrasos en los cronogramas.

1.3. Justificacion del Proyecto.

La administracion de proyectos en la Operadora de Pensiones Complementarias y
Capitalizacion Laboral de la Caja Costarricense de Seguro Social S.A. (OPC

CCSS), es un proceso relativamente nuevo; y aunque se cuenta con una



metodologia para la gestion de proyectos, actualmente no existe en la empresa
una estructura organizativa que vincule ese procedimiento con las demas areas
funcionales de la institucion, por lo que en ocasiones hay departamentos que
ejecutan proyectos sin aplicar el marco de trabajo de la administracion de

proyectos.

Con la creacién de la Oficina de Proyectos, la OPC CCSS contaria con una unidad
organizacional que serviria de enlace entre la Alta Direccion y las demas areas
funcionales para gestionar los proyectos de acuerdo a la metodologia definida y en
procura siempre del cumplimiento de los objetivos estratégicos y las necesidades
que dieron origen al proyecto. A su vez la creacion de una PMO permitira
fortalecer la cultura de gestion de proyectos en OPC CCSS al introducir un
proceso de mejora continua en todo el &mbito de la la administracion de proyectos,
desde la fase de inicio hasta la fase de cierre, a través de la generacion de valor

con el desarrollo de proyectos.

Los beneficios derivados de la implementacion de este proyecto son los

siguientes:

¢ Alineacion de proyectos con la estrategia organizacional: Contar con una
PMO le permitiria a la OPC CCSS contar con una unidad organizacional
gue sirva de enlace entre la Alta Direccion y las demas areas funcionales
de la institucion para consolidar y monitorear el portafolio de proyectos de

acuerdo a los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Estandarizacién de los procedimientos de gestion de proyectos a través de
la aplicacion de metodologias y herramientas para la gerencia eficaz y
eficiente de proyectos, controlando adecuadamente los riesgos Yy

cumpliendo con los resultados esperados en términos de tiempo, costo,



calidad y beneficios esperados. Al contar con una PMO, la OPC CCSS
tendria una unidad organizacional centralizada y encargada de velar por el
cumplimento de la metodologia de administracién de proyectos, por lo
tanto, todos los proyectos que se quieran llevar a cabo en la institucién
deben de cumplir con este procedimiento, lo que evitaria problemas como
los que se han presentado a la fecha, tales como: retrasos en los

cronogramas, mala utilizacion de recursos, entre otros.

e Difundir en la empresa la cultura de proyectos. A través de las
capacitaciones se instruird a los colaboradores de la OPC CCSS acerca de
la cultura de proyectos, para que estos se involucren en la gestién de
proyectos y sean participes del desarrollo de cada uno de ellos. Si el
recurso humano forma parte de los proyectos sin duda alguna los

resultados van a ser optimizados.

e Mejor uso de recursos. Uno de los supuestos que forma parte de la mayoria
de las organizaciones es que los recursos de las empresas son limitados y
la OPC CCSS no es la excepcion, por lo que implementar una Oficina de
Proyectos, le permitiria e esta institucion optimizar el uso de recursos
financieros, humanos y tecnolégicos que se requieren para desarrollar los

proyectos.

1.4. Objetivo general.

Desarrollar una propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos en la
Operadora de Pensiones Complementarias y Capitalizacién Laboral de la Caja
Costarricense de Seguro Social S.A (OPC CCSS), para fortalecer la cultura de

gestiéon de proyectos en la organizacion.



1.5.

Objetivos especificos.

Realizar un diagndéstico situacional en la organizacion para identificar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del procedimiento actual de

gestion de proyectos.

Definir el alcance de la PMO para alinearla a la planificacion estratégica de la

organizacion.

Proponer la estructura organizativa de la PMO para incorporarla al

organigrama actual de la institucion.

Definir los roles, responsabilidades y habilidades del recurso humano que
integrara la PMO para asegurar que la realizacion de sus labores aporte valor

a la organizacion.

Elaborar un plan de capacitacion para instruir a los colaboradores de la OPC

CCSS en la cultura de gestién de proyectos.

Desarrollar un plan de implementacion de la PMO para guiar su puesta en
marcha.



2. MARCO TEORICO.

2.1. Marco institucional.

2.1.1. Antecedentes de la Institucion.

La Operadora de Pensiones Complementarias y Capitalizacién Laboral de la Caja
nacié en el mes de marzo de 2001 en cumplimiento de la Ley de Proteccién al
Trabajador para que administrara las cuentas individuales de aquellos
trabajadores que no escogieron operadora. En sus inicios la Caja Costarricense de

Seguro Social la capitalizé para que iniciara sus operaciones en el mercado.

A menos de un afio de su creacién, para diciembre del afio 2001, se vislumbré que
la Operadora que nacié con fines marginales de atencion de unos pocos afiliados
automaticos, presento crecimientos en los activos netos administrados superiores
a los estimados, producto de la gran cantidad de trabajadores que no se afiliaron a

ninguna operadora.

Ademas, de 275 afiliados iniciales de la OPC CCSS, la misma crecié a mas de
60.000 afiliados, todos trabajadores que la escogieron voluntariamente como la

administradora de sus pensiones complementarias.

Por otra parte, se debe agregar que las estimaciones de la Operadora indican que
existe una importante cantidad de trabajadores que estan en disposicion de ser
conquistados por aquella operadora que denote calidad de los servicios prestados,
para la cual la OPC CCSS ha disefiado su estrategia. (Operadora de Pensiones

Complementarias, 2017).



2.1.2. Misién y vision.

La mision y visidbn en conjunto con la politica de calidad conforman la filosofia
empresarial de la Operadora. La filosofia empresarial de la OPC CCSS es el punto
de partida que guia la consecucién de los objetivos estratégicos, es por ello que
estos elementos tienen relacién directa con el desarrollo de este proyecto debido a

gue la Oficina de Proyectos debe estar alineada con la estrategia corporativa.

2.1.2.1. Mision de la OPC CCSS.

“Administramos su futuro hoy, con servicios de calidad, en procura del mayor
bienestar de nuestros clientes”. (OPC CCSS, 2017).

2.1.2.2. Vision de la OPC CCSS.

“Ser su mejor Operadora de Fondos de Pensiones en rentabilidad, servicio y
seguridad para su futura pension”. (OPC CCSS, 2017).

2.1.2.3. Politica de la OPC CCSS.

Trabajamos en equipo para brindar a nuestros clientes — internos y externos-
servicios de calidad en la administracion del Fondo de Capitalizacion Laboral y

Fondo de Pension Complementaria, guiados por los siguientes valores:

e Espiritu de Servicio, como valor esencial.

e Respeto, por si mismo, por los demas y el ambiente.



e Compromiso, cumpliendo con excelencia las tareas y requisitos aplicables,
velando por la eficiencia del equipo en el logro de los objetivos.

e Integridad, mediante el acuerdo sincero y permanente en practicar una
relacion honesta y confiable.

e Responsabilidad social, contribuyendo al bienestar de la sociedad.
e Mejora continua, fortaleciendo permanentemente la organizacion.

Operadora de Pensiones de Complementarias. (OPC CCSS, 2017).

2.1.3. Estructura organizativa.

La estructura organizativa de la OPC CCSS esta constituida como se muestra en
la Figura 1.

Oficial de ‘ Gerencia Personal
| cumplimiento General "Sraff"

| 1
Direccion ”
: Direccion
Finandera lefe Areall
| At minsmei Comercial
\ o RiesgosyTI \
Jefe A{gal Jefe Areal
Contabildad Operaciones
fe Area |
Jefe Area Jefe Areal
I nversiones Plataforma
Supervisor Supervisor

Administrativo Ventas

Figura 1. Estructura Organizativa Actual de la OPC CCSS (Fuente. Manual de la Calidad OPC CCSS,
2017)

Como se muestra en la figura anterior, en el organigrama no aparece la Oficina de

Proyectos, por lo que, aunque el puesto de Gestor de Proyectos exista y forma



parte del personal “Staff”, al no visualizarse dentro de la estructura organizacional
muchas de las otras areas no conocen cual es el rol de la Administracion de

Proyectos en la institucion.

2.1.4. Productos que ofrece.

La institucion donde se lleva a cabo este proyecto ofrece los productos de FCL
(Fondo de Capitalizacion Laboral), ROPC (Régimen Obligatorio de Pension
Complementaria) y Aportes Extraordinarios al ROPC
e FCL: ElI Fondo de Capitalizacion Laboral (FCL), es un ahorro y se
constituye a partir del aporte patronal correspondiente al 3% del salario
mensual del trabajador, reportado por el patrono; mas sus rendimientos, y
se mantendrd por el tiempo que dure la relacién laboral sin limites de
tiempo. (OPCCCSS, 2017).

e ROPC: El Régimen Obligatorio de Pension Complementaria (ROPC), es un
sistema de capitalizacion individual, constituido a partir de aportes
patronales y del trabajador, calculados sobre el salario reportado por

patronos a la Caja Costarricense de Seguro Social. (OPCCCSS, 2017).

Actualmente los proyectos se gestionan de acuerdo con el procedimiento de

administracion de proyectos y los formatos definidos para tal fin.

2.2. Teoriade Administracion de Proyectos.

En esta seccion se expone la fundamentacion tedrica que da sustento a la

formulacion de este trabajo, con el objetivo de explicar los conceptos y
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definiciones que servirdn de base para la elaboracién de la propuesta de este

proyecto final de graduacién y ubicar al lector dentro del tema de investigacion.

Por otra parte, al indagar en la teoria de administracion de proyectos se puede
ampliar el horizonte de estudio e inspirar nuevas lineas de investigacion al

conducir al establecimiento de hipotesis o afirmaciones que luego seran probadas.

2.2.1. Proyecto.

Segun el Project Management Institute en la Guia de Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (PMI, 2013), un proyecto es un esfuerzo que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico, a través de actividades
coordinadas y controladas. La naturaleza temporal de un proyecto implica que un
proyecto tiene un principio y un final definidos. Cada proyecto genera un producto,
servicio o resultado Unico. El resultado del proyecto puede ser tangible o

intangible.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo que
sigue los procedimientos existentes en una organizacién. En cambio, debido a la
naturaleza Unica de los proyectos, pueden existir incertidumbres o diferencias en
los productos, servicios o resultados que genera, lo que provoca confusion entre
muchas personas que no comprenden el concepto de proyecto y lo pueden
confundir con trabajo operativo, sin embargo hay que tomar en cuenta que
dependiendo de la naturaleza del negocio y las actividades que se realicen se

puede definir si es un proyecto o si es una actividad operativa. (PMI, 2013, p.1).

Los proyectos son la base de la direccion e implementacion de cambios en las
organizaciones, ya que través de ellos es posible crear nuevos productos y

procesos de negocio. Como los directivos necesitan estar informados sobre la
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evolucion de sus diversas lineas de accién, en la ultima década se ha generado
una nueva estructura organizativa capaz de centralizar todos los proyectos
estableciendo estandares, procesos y herramientas, asi como politicas comunes,
con el fin de reducir el volumen de fallas, elevar los beneficios de la compafiia y
asegurarse de que sus objetivos se encuentren alineados con la estrategia global.

(Recursos en Project Management, 2017).

2.2.2. Administracion de Proyectos.

La administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas para realizar proyectos.

La administraciébn de proyectos permite organizar y planificar el trabajo del
proyecto para aumentar la productividad, alcanzar los objetivos y gestionar el

alcance, la calidad, los costos, tiempos, recursos y riesgos del proyecto.

Segun el Project Management Institute en la Guia de Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK 2013), la administracion de proyectos se
logra mediante la aplicacion e integracion de los 47 procesos de la direccién de
proyectos, agrupados de manera légica dentro de los 5 grupos de procesos (inicio,
planificacién, monitoreo y control y cierre). Para realizar una exitosa direccion de
proyectos es importante identificar los requisitos del proyecto para abordar las
necesidades y expectativas de los interesados al proyecto y establecer, mantener
y realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza colaborativa entre los

interesados; en sintesis, la administracion de proyectos es una actividad gerencial.

En la década de los 80°s surgi6 la disciplina de Direccion y Gestion de Proyectos

cuyo principal énfasis era el de construir guias y técnicas para gerenciar proyectos
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de multiples temas y diferentes complejidades, las empresas lograron aumentar
los indices de éxito en los proyectos, con la inclusion de las fases de planificacion,

seguimiento y ejecucion en forma consistente y logica.

2.2.3. Procesos en la Administracion de Proyectos.

La direccidén de proyectos tiene como propdsito que los proyectos sean concluidos
a tiempo, dentro del presupuesto y que cumplan los requerimientos de acuerdo
con los criterios de calidad definidos. Para cumplir con esos objetivos se ha
establecido un proceso de administracion de proyectos que interactlan entre si
para tal fin; esos procesos son: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control

y cierre.

N

Procesos de Frocesos de
Planificacion Ejecucion

N\

Procesos de Monitoreo y Control

_

Salida de
Fase / Fin de
Proyecto

Entrada de Procesos de
Procesos de ]
Fase/Coméenzo Clerre

del Proyecto Inicic

-

2

Figura 2 Grupo de Procesos de Direccion de Proyectos (Fuente: Elaboracion propia, tomada a partir de
(PMI, 2013))

Los procesos de administracion de proyectos brindan el beneficio de dividir el
proyecto en subconjuntos logicos y por ende facilitan el proceso de direccion,
planificacion y control, ademas al ser un proceso se definen una serie de entradas
y salidas que van a ser requeridas en otras actividades para conformar un “todo”,

dentro del ciclo de vida del proyecto. Un aspecto importante que destacar es que
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los grupos de procesos de administracion de proyectos poseen una haturaleza

iterativa, es decir, se pueden reutilizar procesos de cualquier grupo a lo largo del

proyecto. Un ejemplo de ello serian los procesos de monitoreo y control que como

se puede ver en la Figura 2 estan presente en todo momento dentro del ciclo de

vida del proyecto.

Grupo de Procesos de Inicio: El grupo de procesos de inicio esta compuesto
por aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva
fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto
o fase. Dentro del &mbito de los procesos de inicio es donde se define el
alcance inicial y se comprometen los recursos financieros iniciales. Ademas, se
identifican los interesados internos y externos que van a participar y ejercer
alguna influencia sobre el resultado global del proyecto. Finalmente, si ain no
hubiera sido nombrado, se selecciona al director de proyectos. Esta
informacion se registra en el Acta de Constitucién del proyecto y en el Registro
de Interesados. En el momento que se aprueba el Acta de Constitucion del
Proyecto, este se considera oficialmente autorizado. El propdsito clave de este
grupo de procesos es alinear las expectativas de los interesados con el
proposito del proyecto, darles visibilidad sobre el alcance y los objetivos, y
mostrar cdmo su participacion en el proyecto y sus fases asociadas puede
asegurar el logro de sus expectativas. Estos procesos ayudan a establecer la

vision del proyecto: qué es lo que se necesita realizar.

Grupo de Procesos de Planificacion: El grupo de procesos de planificacion
esta compuesto por aquellos procesos realizados para establecer el alcance
total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion
requerida para alcanzar dichos objetivos. Los cambios importantes que ocurren
a lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la necesidad de reconsiderar

uno o mas de los procesos de planificacion y posiblemente algunos de los
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procesos de inicio. Esta incorporacion progresiva de detalles al plan de
direccién de proyecto recibe el nombre de elaboracion progresiva, para indicar
que la planificacion y la documentacion son actividades iterativas y continuas.
El beneficio clave de este Grupo de Procesos consiste en trazar la estrategia y
las tacticas, asi como la linea de accion o ruta para completar con éxito el
proyecto o fase. Cuando se gestiona correctamente el Grupo de Procesos de
Planificacion, resulta mas sencillo conseguir la aceptacion y la participacion de
los interesados. Estos procesos expresan como se llevara a cabo y establecen

la ruta hasta el objetivo deseado.

El plan para la direccion de proyectos y los documentos del proyecto,
desarrollados como salidas del Grupo de Procesos de Planificacion, exploraran
todos los aspectos de alcance, tiempo, costo, calidad, comunicaciones,

recursos humanos, riesgos, adquisiciones y participacién de los interesados.

Grupo de Procesos de Ejecucién: El Grupo de Procesos de Ejecucion esta
compuesto por aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido
en el plan para la direccion de proyectos a fin de cumplir con las
especificaciones del mismo. Este Grupo de Procesos implica coordinar
personas y recursos, gestionar las expectativas de los interesados, asi como
integrar y realizar las actividades del proyecto conforme al plan para la

direccion del proyecto.

Durante la ejecucién del proyecto, en funcion de los resultados obtenidos, se
puede requerir una actualizacién de la planificacion y la revisién de la linea
base. Esto puede incluir cambios en la duracidon prevista de las actividades,
cambios en la disponibilidad y productividad de los recursos, asi como riesgos

no previstos.



15

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: ElI Grupo de Procesos de
Monitoreo y Control estd compuesto por aquellos procesos requeridos para
rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes. El beneficio clave de este grupo de procesos radica en que
el desempefio del proyecto se mide y se analiza a intervalos regulares y
también como consecuencia de eventos adecuados o determinadas
condiciones de excepcion, a fin de identificar variaciones respecto del plan de

direccion del proyecto.

Grupo de Procesos de Cierre: ElI Grupo de Procesos de Cierre esta
compuesto por aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos de la direccion de
proyectos, a fin de completar formalmente el proyecto, una fase del mismo u
otras obligaciones contractuales. Este grupo de procesos, una vez
completados, verifica que los procesos definidos se han completado dentro de
todos los Grupos de Procesos a fin de cerrar el proyecto o una fase del mismo,
segun corresponda. (PMI, 2013, p. 54-57).

2.2.4. Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos.

Las &reas de conocimiento son ambitos especificos que el Project Management

Institute ha definido para que en conjunto con los grupos de procesos interactien

entre si en procura de realizar una gestion exitosa del proyecto. La Guia de

Fundamentos para la Direccion de Proyectos 2013, define las siguientes areas de

conocimiento: integraciéon, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos,

comunicacion, riesgos, abastecimiento e interesados.
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Es importante que los gestores de proyectos posean habilidades y conocimientos

en cada una de estas areas, ya que en conjunto reunen todos los aspectos

relevantes para gestionar un proyecto. A continuacion, se brinda la explicacién de

cada una de ellas.

Gestion de la integracién del proyecto: La gestion de la integracion del
proyecto incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la
direccion del proyecto dentro de los grupos de procesos de la direccion de
proyectos. En el contexto de la direccidén de proyectos, la integracién incluye
caracteristicas de unificacion, consolidacion, comunicacion y acciones
integradores cruciales para que el proyecto se lleve a cabo de manera
controlada, de modo que se complete, que se manejen con éxito las
expectativas de los interesados y se cumpla con los requisitos. La gestion de
integracion del proyecto implica tomar decisiones en cuanto a la asignacion de
recursos, equilibrar objetivos y alternativas contrapuestas y manejar las
interdependencias entre las Areas de Conocimiento de la direccion de
proyectos. (PMI, 2013, p. 63)

Gestion del alcance del proyecto: La gestion del alcance del proyecto incluye
los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito.
Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir y

controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto. (PMI, 2013, p. 105)

Gestion del tiempo del proyecto: La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye
los procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo del proyecto.
(PMI, 2013, p. 141)
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Gestion de los costos del proyecto: La Gestion de los Costos del Proyecto
incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que

se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. (PMI, 2013, p. 193).

Gestion de la calidad del proyecto: La Gestion de la Calidad incluye los
procesos Yy actividades de la organizacidon ejecutora que establecen la politica
de calidad, los objetivos, las responsabilidades de calidad para que el proyecto
satisfaga las necesidades para las que fue acometido. La Gestion de la
Calidad del Proyecto utiliza politicas y procedimientos para implementar el
sistema de gestion de la calidad de la organizacion en el contexto del proyecto,
y, en la forma que resulte adecuada, apoya las actividades de mejora continua
del proceso, tal y como las lleva a cabo la organizacion ejecutora. La Gestion
de la Calidad del Proyecto trabaja para asegurar que se alcancen y validen los

requisitos del proyecto, incluidos los del producto. (PMI, 2013, p. 227).

Gestion de los recursos humanos del proyecto: La Gestion de los recursos
humanos del proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan y
conducen al equipo del proyecto. El equipo de proyecto esta compuesto por
las personas a las que se le han asignado roles y responsabilidades para
completar el proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden tener
diferentes conjuntos de habilidades, pueden estar asignados a tiempo
completo o a tiempo parcial y se pueden incorporar o retirar del equipo
conforme avanza el proyecto. También se puede referir a los miembros del
equipo del proyecto como personal del proyecto. Si bien se asignan roles y
responsabilidades especificos a cada miembro del equipo del proyecto, la
participacion de todos los miembros en la toma de decisiones y en la

planificacién del proyecto es beneficiosa. La participacién de los miembros del
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equipo en la planificacion aporta su experiencia al proceso y fortalece su
compromiso con el proyecto. (PMI, 2013, p. 255).

Gestion de las comunicaciones del proyecto: La gestibn de las
comunicaciones incluye los procesos requeridos para asegurar que la
planificacion,  recopilacion,  creacion,  distribucion,  almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion
del proyecto sean oportunos y adecuados. Los directores de proyectos
emplean la mayor parte del tiempo comunicandose con los miembros del
equipo y otros interesados en el proyecto, tanto si son internos (en todos los
niveles de la organizacion) como externos a la misma. Una comunicacion
eficaz crea un puente entre todos diferentes interesados que pueden tener
diferentes antecedentes culturales organizacionales, diferentes niveles de
experiencia y diferentes perspectivas e intereses, lo cual impacta o influye en la

ejecucion o resultado del proyecto. (PMI, 2013, p. 287).

Gestidn de los riesgos del proyecto: La gestion de los riesgos del proyecto
incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de riesgos,
asi como la identificacion, analisis, planificaciéon de respuesta y control de los
riesgos de un proyecto. Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto
consisten en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y
disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto.
(PMI, 2013, p. 309).

Gestion de las adquisiciones del proyecto: La gestion de las adquisiciones
del proyecto incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir
productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del
proyecto. La organizaciéon puede ser la compradora o vendedora de los

productos, servicios o resultados de un proyecto. (PMI, 2013, p. 355).
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e Gestidon de los interesados del proyecto: La gestion de los interesados del
proyecto incluye los procesos necesarios para identificar a las personas,
grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto,
para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y
para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del
proyecto. La gestion de los interesados también se centra en la comunicacion
continua con los interesados para comprender sus necesidades y expectativas,
abordando los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando
conflictos de intereses y fomentando una adecuada participacion de los
interesados en las decisiones y actividades del proyecto. La satisfaccién de los

interesados debe gestionarse como uno de los objetivos clave del proyecto.

Las areas de conocimiento tienen correspondencia con los grupos de procesos,
para como un todo conformar el ciclo de vida del proyecto. Es importante también
destacar que cada una de las areas de conocimientos tiene una serie de entradas
que se utilizan como insumos para que a través de diferentes herramientas y
técnicas se generen las salidas esperadas. Una salida de un proceso

generalmente se convierte en entradas para otros procesos.

2.2.5. La Oficina de Proyectos (PMO)

Una oficina de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza los
procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir
recursos, metodologia, herramientas y técnicas. La responsabilidad de una PMO
puede abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de
proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccion de uno o0 mas proyectos.
(PMI, 2013, p. 11).
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La PMO cumple un papel estratégico dentro de las organizaciones, ya que es la
unidad organizacional encargada de vincular el portafolio de proyectos con los
objetivos estratégicos de la organizacion y ademas se encarga de definir los
procedimientos para gestionar los proyectos dentro de las empresas. La forma, la
funcion y la estructura de la PMO depende también de la madurez en el desarrollo

de proyectos de la empresa.

Entre los principales roles de la PMO se encuentran:

1. Proveer metodologias de direccion de proyectos.
Dar soporte para gestionar de proyectos (ej.: capacitacion).
3. Asignar directores de proyectos y ser responsable del éxito o fracaso de los

proyectos.
Algunas de las actividades que suele realizar la PMO son:
Gestionar las interdependencias entre proyectos.

Proveer lecciones aprendidas a nuevos proyectos.
Colaborar en la asignacion de recursos compartidos.

el

Involucrarse en los procesos de inicio del proyecto. (Lledd, 2013)

Entre los principales modelos de PMO destacan:

e De Apoyo: Las PMOs de apoyo desempeiian un rol consultivo para los
proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso
a la informacién y lecciones aprendidas de otros proyectos. Esta PMO

ejerce un grado de control reducido. (PMI, 2013, p. 11).
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De Control: Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen
cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la
adopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos a través de
plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad en
términos de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control moderado.
(PMI, 2013, p. 11).

Directiva: La PMOs directivas ejercen el control de proyectos asumiendo la
propia direccién de los mismos. Estas PMOs ejercen un grado de control
elevado. (PMI, 2013, p. 11).

PMO Basica: Puede catalogarse como una PMO de apoyo. Como su
nombre lo indica, cumple funciones basicas como estandarizar
metodologias de desarrollo de proyectos y herramientas de gestion, utiliza
estandares de documentacion de los proyectos y brinda asesoria a los

directores de proyectos entre otros. (Quintero, 2015).

PMO Unidad Organizacional: Proporciona servicios afines para respaldar
una unidad o division de negocios dentro de una organizacién, incluidos
entre otros la gestion de carteras, gobernanza, respaldo operativo de
proyectos y utilizacién de recursos humanos. (Ruiz, 2014).

PMO especifica para un Proyecto: Brinda servicios relacionados con un
proyecto, en calidad de entidad temporal establecida para respaldar un
proyecto o programa especifico. Puede incluir la gestion de datos de apoyo,
la coordinacién de la gobernanza y presentacion de informes y actividades
administrativas para respaldar al equipo del proyecto o el programa. (Ruiz,
2014).
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Oficina de Soporte: Proporciona los procesos que faciliten un apoyo
continuo para las labores de gestién del proyecto, programa o cartera en
toda la organizacién. Aplica la gobernanza, procesos, practicas y
herramientas establecidas por la organizacion y brinda un apoyo
administrativo para las labores del proyecto, programa o cartera dentro de
su dominio. (Ruiz, 2014).

PMO Empresarial: es la PMO de mas alto nivel en las organizaciones que
cuentan con una. Se encarga con frecuencia de alinear las tareas de
proyectos y programas a la estrategia corporativa, establecer y asegurar la
adecuada gobernanza empresarial y ejercer funciones de gestion de
carteras para garantizar la alineacion de la estrategia y la realizacion de
beneficios. (Ruiz, 2014).

PMO Estratégica: Se dedica a la toma de decisiones sobre los proyectos y
su correspondiente priorizacion. Define la cartera o portafolio de proyectos.
(Quintero, 2015).

PMO Financiera: Realiza supervision en el control del presupuesto y los
pedidos realizados a proveedores, gestionando el costo y pagos de los
respectivos pedidos. En aquellas mas avanzadas, realizan célculos de ROI,
VAN y TIR de los proyectos. (Quintero, 2015).

PMO Coaching: Se encarga de capacitar y asesorar a los gerentes y
coordinadores en la ejecuciéon de los proyectos. Minimiza el riesgo de los
proyectos al permitir el inter-mentoring entre los miembros de los equipos
de los proyectos. “La experiencia de los seniors es trasladada a los juniors”.
Estandariza procesos de gestion de proyectos, proporciona soporte al uso

de herramientas comunes, entre otros. (Quintero, 2015).
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PMO Reporting: Realiza informes y reportes de todo tipo, alertando a la
organizaciéon de potenciales desvios, riesgos y malas practicas en la
gestion de los proyectos. Definen tableros con indicadores de logros.
(Quintero, 2015).

PMO Metodolégica: Define la metodologia que han de seguir los jefes o
gerentes de proyectos, muy comun en las direcciones de informética. Busca
un estandar, para que empleados internos y proveedores tengan un

lenguaje comun en la realizacién de los proyectos. (Quintero, 2015).

PMO Auditora: Define los procedimientos, procesos, controles vy
documentacién que todo proyecto debe tener para cumplir con éxito los
requisitos de las auditorias (internas y externas). Suele incluir
documentacion y procesos para cumplir con leyes, normas y regulaciones
oficiales. (Quintero, 2015).

PMO Centro de Excelencia: Incorpora procesos que estan en el ciclo de
vida de los proyectos, es decir, desde el Business Case o Project Charter
hasta bases de datos de conocimiento con lecciones aprendidas de los
proyectos. Hace uso de software especializado para gestionar proyectos y
programas. Se considera como la oficina con mayor grado de madurez en

la gestion de proyectos. (Quintero, 2015).

PMO Virtuales: No existe como oficina fisica, sino mas bien, definida entre
diferentes PMOs. Sus objetivos son una mezcla de cualquiera de los tipos
definidos en la lista, pero que opera de manera autbnoma y desde cualquier

localizacion. Muy difundida en grandes corporaciones. (Quintero, 2015).

PMO Alcabala: Permite frenar o dejar pasar proyectos, hitos, planes,
riesgos, comunicaciones, etc. Ante cualquier solicitud de proyecto, la PMO

requiere que se elabore un Business Case del potencial proyecto, si es
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favorable pasa al comité para su aprobacién, de lo contrario no pasa la
“alcabala”. De igual manera acontece con los planes de riesgos, planes de
proyectos, de comunicacién, etc. En ella se encuentran grupos de
profesionales élites, que definen procesos y estandares que de cubrir para
alcanzar objetivos previamente definidos. (Quintero, 2015).

PMO del tipo Estacién Meteoroldgica: Atiende la necesidad que tiene la
Alta Gerencia de conocer de la inversion realizada en los diferentes
proyectos de la organizacion, al no tener la misma, la certeza de lo que
ocurre en cada uno de ellos. Esta se aboca a resolver los problemas de
confusién causados por distintos tipos de informes elaborados por los
diferentes gerentes de proyectos, manejando lenguajes y enfoques
diversos. Este tipo de PMO solo informa la evolucion de los proyectos, no
intenta influenciarlos, no emite opiniones acerca de los gerentes de
proyectos ni de sus clientes acerca de cdmo y qué hacer para alcanzar el
éxito del proyecto. No obstante, es responsable por mantener una base de
datos con documentos histéricos de proyectos y lecciones aprendidas.
(Salimbeni, 2014).

PMO del tipo Torre de Control: Surge en las organizaciones en las que, a
pesar de que la gerencia de proyectos es un activo vital, no es posible
mejorar el desempefio en esta area. Las organizaciones con estas
dolencias poseen metodologias con un alto costo de desarrollo y aun asi
son poco utilizadas; altos ejecutivos con poca comprension o0 vision
equivocada sobre la gerencia de proyectos, lecciones aprendidas no
utilizadas en nuevos proyectos, uso y cambio constantes de cualquier
método y herramientas. Este tipo de PMO ejerce un poco mas de control
sobre los proyectos, apoyando en las diferentes etapas del ciclo de vida de

éstos, dando direccion a los gerentes de proyectos, e inclusive, estandariza
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politicas y procedimientos para la planificacion, ejecucion y gerencia de
proyecto. (Salimbeni, 2014).

Es importante que, si una empresa tiene una PMO del tipo Torre de Control,
construya y consolide una cultura de gestion de proyectos en la que todos los
colaboradores de la organizacion comprendan cual es la funcion de la PMO para
que los recursos, metodologias y todos los activos de esta constituyan verdaderas
herramientas para la generacion de valor dentro de la razén de ser del negocio.

e PMO del tipo Pool de Recursos: Tiene aplicacién en organizaciones cuyo
negocio es hacer proyectos y necesitan estar permanentemente atentas a
la capacitacion de su personal en gerencia de proyectos. En general, la
persona que contrata y trata con los gerentes de proyectos sabe muy poco
sobre la funcién. Sin embargo, es fundamental para la empresa que los
gerentes de proyectos en su desarrollo y ciclo de vida. El gerente de la
PMO es evaluado por el desempefio del pool de recursos. Un pool de
recursos puede ofrecer un conjunto de gerentes de proyectos con
habilidades necesarias para administrar los diferentes tipos de proyectos
para los cuales fueron designados, asi como supervision adecuada para
garantizar que estas habilidades seran efectivamente aplicadas.
(Salimbeni, 2014).

Independientemente del tipo de PMO que se introduzca en una empresa, Su
implementacion tiene su objetivo primordial es guiar a la organizacién en la
direccion de proyectos a través de la definicion y supervision y monitoreo de las
mejores practicas en este apartado. Antes de definir el modelo de PMO que se va
a utilizar, es importante que se realice un andlisis de la madurez en la gestion de
proyectos de la organizacion para seleccionar el tipo que mejor se adapte a sus

necesidades.
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2.2.5.1. Estructura organizacional en proyectos.

Al introducir el tema de proyectos en las empresas, también se debe de pensar en
el tipo de estructura organizacional de esa empresa, para que de esa manera la
PMO tenga presencia dentro de esa institucion y que las demés areas funcionales
comprendan y consoliden una cultura de gestién de proyectos, de lo contrario
posiblemente si la PMO no se visualiza en el organigrama no se contara con el
apoyo de las demas areas. Tomar en cuenta el tipo de estructura organizacional
es un elemento vital para gestionar un proyecto, debido a que puede afectar de
forma muy significativa la disponibilidad de recursos e influir de forma
determinante en el modo de dirigir los proyectos. A continuacién, se explican los

diferentes tipos de estructuras organizacionales, segun el PMBOK.

e Organizacion Funcional Clasica: Consiste en una jerarquia donde cada
empleado tiene un superior claramente definido. En el nivel superior los
miembros de las plantilas se agrupan por especialidades, tales como
produccion, comercializacion, ingenieria y contabilidad. A su vez, las
especialidades pueden subdividirse en unidades funcionales especificas, como
la ingenieria mecanica y la ingenieria eléctrica. Cada departamento de una
organizacion funcional realizara el trabajo del proyecto de forma independiente

de los demas departamentos. (PMI, 2013, p. 22).

Gerencia General

Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional

\— Personal a cargo \— Personal a cargo \— Personal a cargo

Figura 3 Organizacion Funcional (Fuente: Elaboracion propia, tomada a partir de (PM1,2013))
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Organizaciones matriciales: Las organizaciones matriciales, reflejan una
mezcla de caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas
a proyectos. Las organizaciones matriciales pueden clasificarse como débiles,
equilibradas o fuertes, dependiendo del nivel relativo de poder e influencia
entre gerentes funcionales y directores de proyectos. Las organizaciones
matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de una
organizacion funcional, y el rol del director de proyectos es méas bien el de un
coordinador o facilitador. Un facilitador de proyectos trabaja como ayudante o
coordinador de comunicaciones. El facilitador no puede tomar o hacer cumplir
las decisiones de manera personal. Las organizaciones matriciales fuertes
tienen mucho de las caracteristicas de la organizacion orientada a proyectos:
tienen directores de proyectos con dedicacién plena y con una autoridad
considerable, asi como personal administrativo dedicado a tiempo completo. Si
bien la organizacion matricial equilibrada reconoce la necesidad de contar con
un director de proyectos, no le confiere la autoridad plena sobre el proyecto y
su financiamiento. (PMI, 2013, p. 23).

Gerencia General

Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional

— Personal acargo |p= Personalacargo |p= Personal a cargo

el Personal a cargo |k Personal a cargo |k= Personal a cargo.

\%

Coordinacion del Proyecto

Figura 4. Organizacion matricial débil (Fuente: Elaboracion propia, tomada a partir de (PMI, 2013))
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Director del Personal a Personal a
Proyecto. cargo cargo

Vs

Coordinacién del Proyecto

Figura 5. Organizacién matricial equilibrada ((Fuente: Elaboracién propia, tomada a partir de (PMI,

Gerente
General
I
I I I 1
Gerente de los
Gerente Gerente Gerente -
- - 3 Directores de
Funcional Funcional Funcional
Proyecto
Personal a Personal a Personal a Director de
cargo cargo. cargo. Proyectos
Personal a Personal a Personal a Director de
cargo cargo cargo Proyectos
Personal a Personal a Personal a Director de
cargo cargo cargo Proyectos

3

Coordinacion del Proyecto
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Figura 6. Organizacion matricial fuerte ((Fuente: Elaboracion propia, tomada a partir de ((PM1,2013))

Organizacion orientada a proyectos: En una organizacion orientada a

proyectos, los miembros del equipo a menudo estdn ubicados en un mismo

lugar. La mayor parte de los recursos de la organizacion estan involucrados en

el trabajo del proyecto y los directores de proyectos tienen bastante
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independencia y autoridad. A menudo se utilizan técnicas de colaboracion
virtual para lograr los beneficios similares a los de los equipos ubicados en un
mismo lugar. Las organizaciones orientadas a proyectos suelen contar con
unidades organizacionales denominadas departamentos, sin embargo, pueden

reportar directamente al director de proyectos. (PMI, 2013, p. 25).

Gerente de los
Directores de
Proyectos
|

1 T 1 1

Director del Diretor del Director del
Proyecto Proyecto Proyecto

Personal a Personal a Personal a
cargo cargo. cargo.

Personal a Personal a Personal a
cargo cargo cargo

Personal a Personal a Personal a
cargo cargo cargo

et

Coordinacion del Proyecto

Figura 7. Organizacién orientada a proyectos ((Fuente: Elaboracion propia, tomada a partir de (PMI,

2013))

Organizacion compuesta: Muchas organizaciones, a menudo conocidas
COmo organizaciones compuestas, presentan todas estas estructuras a
diferentes niveles. A modo de ejemplo, incluso una organizacién bastante
funcional puede crear un equipo de proyecto especial para que se encargue de
un proyecto critico. Dicho equipo podria tener muchas de las caracteristicas de
un equipo de proyecto de una organizacion orientada a proyectos. El equipo
puede incluir personal a tiempo completo procedentes de diferentes unidades
funcionales, desarrollar su propio conjunto de procedimientos operativos e
incluso funcionar fuera de la estructura formalizada estandar de dependencia
durante el periodo de ejecucion del proyecto. Del mismo modo, una
organizaciéon puede dirigir la mayor parte de sus proyectos como una
organizacién matricial fuerte, pero permitir que departamentos funcionales

dirijan proyectos pequefios. (PMI, 2013, p. 25).
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Coordinacion del Proyecto A

Figura 8. Organizacion compuesta ((Fuente: Elaboracion propia, tomada a partir de ((PMI, 2013))

El tipo de estructura organizacional juega un papel fundamental en la direccién de
proyectos, ya que la autoridad del Director de Proyectos y la disponibilidad de los
recursos se vera influenciada por la estructura. Es decir, no es la misma autoridad
que se le concede a un Director de Proyectos en una organizacion funcional que
en una orientada a proyectos, por lo tanto antes de proponer un modelo de PMO
es importante definir con la Alta Direccion qué tipo de cultura en gestion de
proyectos se desea implementar en la empresa para que realmente exista un
compromiso de todas las partes en la constitucion de la PMO y que una vez que
esta empiece a funcionar sea realmente un elemento generador de valor dentro de

la estrategia.

2.2.5.2. Roles y responsabilidades de una PMO.

En términos generales la PMO es la responsable de coordinar y establecer la
metodologia para gestionar los proyectos dentro de una organizacion, a partir de
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ahi dependiendo de la naturaleza del tipo de oficina y la organizacién en donde se
implementen pueden tener mas o0 menos responsabilidades. Dentro de las

funciones mas importantes, se podrian destacar:

1. Definicion, seguimiento y monitoreo del marco de trabajo para la gestion de

proyectos dentro de la organizacion.

2. Realizar evaluaciones de desempeio de los Directores de Proyectos, a fin de

medir que estos cumplen con las necesidades de la organizacion.

3. Gestionar los recursos de los proyectos. Al ser la PMO una unidad centralizada
donde se gestionan todos los proyectos de la organizacion tiene la potestad de
integrar y balancear los recursos de los proyectos para optimizar su resultado
en conjunto. Como parte de este balanceo, al tener la PMO un rol estratégico
dentro de la organizacion, esta puede priorizar los proyectos de acuerdo con

su alineacién a la estrategia corporativa y la disponibilidad de los recursos.

4. Establecer un repositorio de lecciones aprendidas de todos los proyectos
pasados, presentes y futuros. Al ser la PMO la unidad integradora de
proyectos se constituye en una base de datos de conocimientos de todos los

proyectos de la organizacion.

2.2.6. Plan de implementacién de una PMO.

En el momento en que una organizacion decide poner en marcha la creacion de
una Oficina de Proyectos, debe tomar en cuenta factores que seran determinantes
para definir el éxito o no de su implementacion. Por lo tanto, es importante tomar

en cuenta consideraciones como las siguientes:
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1. Difundir la cultura de la PMO: La organizacion debe promulgar la razén de
ser de la PMO e introducir en la empresa en la cultura de gestion de proyectos,

para que esta sea vista como una herramienta de servicio a la empresa.

2. Introducir la PMO de manera gradual: La implementacion debe de realizarse
poco a poco. Primeramente, se debe de evaluar la madurez de la organizaciéon
en gestion de proyectos y a partir de ahi definir el plan de implementacion, de

lo contrario los resultados no seran satisfactorios.

No existe una forma mejor de integrar la PMO en la organizacion, sino que la
forma de integrarla va a depender de los objetivos y funciones que esta deba

asumir.

2.2.6.1. Ventajas parala organizacion.

La implementacion de una Oficina de Proyectos no es facil y un inicio puede
implicar un proceso tedioso, sin embargo, es importante recalcar y hacer de
conocimiento a todos los interesados los beneficios que se podrian generar con su
implementacion para contar con su apoyo. Entre los principales beneficios que una
Project Management Office (PMO) puede aportar a cualquier organizacion

destacan:

e Optimizacion de los resultados de los proyectos en términos de la triple
restriccion. Al gestionar procedimientos y mejores practicas para la
administracion de proyectos se planifica y se da mejor seguimiento a los
tiempos, costos y calidad del proyecto en procura siempre de obtener un

proyecto exitoso.
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e Permite planificar y coordinar el uso de los recursos para reducir la duracion
media de los proyectos. Esto se consigue en gran medida implementando los
conceptos de gestion por cadena critica.

e Permite una mejor alineacion estratégica al priorizar los proyectos de acuerdo

los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Facilita colectar y reaprovechar la informacién y conocimientos generados en

los proyectos para permitir la implementacion de procesos de mejora.

En resumen, los beneficios que una PMO brinda a una empresa se pueden
resumir en 3 grandes puntos. El primero, es introducir mejoras en el Gobierno
Corporativo ya que facilita la toma de decisiones y control organizando los
proyectos en un portafolio priorizado. El segundo, es optimizar la Estructura
Organizacional, definiendo asignaciones de recursos, roles y responsabilidades
de forma clara y equilibrada. Finalmente, incorpora mejoras en la Medicion y
Seguimiento de Proyectos, proveyendo de herramientas adecuadas para
definir metas comunes y evaluar de manera objetiva el desempefio y beneficios

que cada proyecto aporta a la empresa. (thinkconsulting, 2013)

2.2.6.2. Dificultades habituales en laimplementacién de la PMO.

Al igual que cualquier cambio organizacional que se pretenda implementar dentro
de una organizacion, introducir una Oficina de Proyectos no se escapa de una
serie de obstaculos que podrian convertirse en una piedra en el camino durante su
puesta en marcha. Sin embargo, conocer esos obstaculos con antelacion permitira
tomar una actitud proactiva ante esos problemas. Entre los dos principales
problemas se encuentran: la resistencia al cambio de la propia organizacién

originada por el temor de ejecutar los procesos de una manera diferente a lo



34

acostumbrado y el desconocimiento en el tema de gestién de proyectos por parte

de los colaboradores de la organizacion. No obstante, existen a su vez una serie

de consejos para solventar estas dificultades, como lo son:

1.

Implementar la PMO en diferentes fases, incrementando las funciones y

autoridad de la Project Management Office (PMO) de forma progresiva.

Disponer de personas con los conocimientos y experiencia necesarias
como para poder llevar a cabo este proceso, y poder gestionar la Project
Management Office (PMO) una vez implementada. Por ello puede ser
necesario implementar cambios organizativos para situar las personas
adecuadas en el lugar adecuado, la contratacion de perfiles especificos, o

buscar la ayuda de una empresa de consultoria.
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3. MARCO METODOLOGICO.

3.1. Fuentes de informacion.

Las fuentes de informacion son los sitios o datos, ya sean fisicos, documentales o
digitales en donde se encuentra la informacion necesaria para realizar la
investigacién, convertidas en instrumento de trabajo para investigadores y
miembros del equipo del proyecto. Las fuentes pueden ser (Gallardo, M. 2012):
(UCI, 2017).

3.1.1. Fuentes Primarias.

Cerda (citado en Bernal, 2010, p. 191) define las fuentes primarias como
“aquellas de las que se obtiene informacion directa”. Se indica que incluye a

las personas y organizaciones. (UCI, 2017).

Para este proyecto se realizaran entrevistas, encuestas, aplicacion de
instrumentos para la medicibn de la madurez en gestion de proyectos y la
observacién directa de los procedimientos relacionados.

3.1.2. Fuentes Secundarias.

Las principales fuentes secundarias son los bancos de datos, los anuarios
estadisticos publicados por diferentes entidades, etc. (Cabarcos, 2010).
(UCI, 2017).

Para este proyecto las fuentes secundarias a utilizar es toda la documentacion y

bibliografia asociada a gestion de proyectos.

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaran en este proyecto se

presenta en el Cuadro 1:
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Cuadro 1 Fuentes de Informacion Utilizadas (Fuente Elaboracion propia)

Objetivos Fuentes de Informacion
Primarias Secundarias
Realizar un diagnostico Aplicacion de | ¢ Project
situacional en la cuestionario para la Management
organizacion para validacién del modelo Institute Inc.
identificar las fortalezas, de gestion de (2013). Guia de los

oportunidades,
debilidades y amenazas
del procedimiento actual
de gestién de proyectos.

proyectos utilizado en
la organizacion.
Analisis FODA.

Matriz FODA.
Procedimientos
relacionados con la
gestion de proyectos
de la institucion.
Informes de auditorias
realizadas al
procedimiento de
gestion de proyectos

Fundamentos para
la Direccion de
Proyectos  (Guia
PMBOK).

Consulta de
Proyectos Finales
de Graduacion
relacionados con el
tema de estudio.

Definir el alcance de la
PMO para alinearla a la
planificacion  estratégica
de la organizacion.

Entrevistas al Gerente
General y a |la
Directora Financiera
para definir el alcance

ITM Platform.
(2016). Tipos de
PMO: Eligiendo la
adecuada para tu

de la PMO en la modelo de
planificacion negocio.
estratégica.
Proponer la estructura Organigrama  actual | ¢ Recursos en
organizativa de la PMO de la institucion. Project
para incorporarla  al Entrevista a la Management.
organigrama actual de la Gestora de Capital (2017).
institucion. Humano y al Gerente
General.
Definir los roles, Manual de puestos |e Project
responsabilidades y actual. Management
habilidades del recurso Entrevista a la Institute Inc.

humano que integrara la
PMO para asegurar que la
realizacion de sus labores
aporte  valor a la
organizacion.

Gestora de Capital
Humano y al Gerente
General.

(2013). Guia de los
Fundamentos para
la Direccion de
Proyectos  (Guia
PMBOK)
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Objetivos

Fuentes de Informacion

Primarias

Secundarias

Elaborar un plan de
capacitacién para instruir
a los colaboradores de la
OPC CCSS en la cultura
de gestion de proyectos.

Presentaciones de
PowerPoint de |la
Maestria

Project
Management
Institute Inc.
(2013). Guia de los
Fundamentos para
la Direccion de
Proyectos  (Guia
PMBOK).

Desarrollar un plan de
implementacion de la
PMO para guiar su puesta
en marcha.

Factores ambientales
de la empresa.

Propuesta para la
Creacion de una
Oficina de Gestidn
de Proyectos
(PMO) en
FONABE. Bogota.

3.2.

3.2.

Métodos de Investigacion.

Para Eyssautier (2002, citado en UCI, 2010) el método es la ruta que se

sigue en las ciencias para alcanzar un fin propuesto; y la metodologia, el

cuerpo de conocimiento que describe y analiza los métodos para el

desarrollo de una investigacién. (UCI, 2017).

1. Método Analitico-Sintético.

“El método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la

desmembracion de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para

observar las causas, la naturaleza y los efectos. El analisis es la

observacién y examen de un hecho en particular. Es necesario conocer la
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naturaleza del fendbmeno y objeto que se estudia para comprender su
esencia.” (Ortiz, Pilar, 2002, p.64) (UCI, 2017).

Método Inductivo-Deductivo.

Consiste en un procedimiento que parte de unas aseveraciones en calidad
de hipotesis y busca refutar o falsear tales hipotesis, deduciendo de ellas
conclusiones que deben confrontarse con los hechos. (Fundamentos de

investigacion, 2017).

Método Experimental.

Su objetivo es conocer las causas de los fendmenos, los cémo y los por qué
de los mismos, es decir, poder establecer relaciones de causa-efecto entre
variables. La experimentacion es pues la Unica metodologia que permite
establecer relaciones de causa-efecto entre variables. Para ello el
investigador puede controlar adecuadamente las variables extrafias,
generalmente mediante la asignacion aleatoria de los sujetos a los
tratamientos. Es decir, aqui la validez interna queda garantizada. Utiliza
prioritariamente las técnicas estadisticas inferenciales paramétricas
(ANOVA) y no paramétricas. La experimentacion se puede realizar tanto en
laboratorio como en ambitos naturales. (ejs. Davidoff, pps. 52, 48, 454-5)
(Pitarque, 2017).

Método Estadistico.

El método estadistico consiste en una secuencia de procedimientos para el

manejo de los datos cualitativos y cuantitativos de la investigacion. Dicho
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manejo de datos tiene por propdsito la comprobacion, en una parte de la
realidad, de una o varias consecuencias verificables deducidas de la
hipétesis general de la investigacion. Las caracteristicas que adoptan los
procedimientos propios del método estadistico dependen del disefio de
investigacion seleccionado para la comprobacion de la consecuencia
verificable en cuestion. EI método estadistico tiene las siguientes etapas: 1.
Recoleccion (medicion) 2. Recuento (codmputo) 3. Presentacion 4. Sintesis
5. Andlisis. Tales etapas siempre se encuentran en el orden descrito.
(Reynaga, 2017).

Método Observacion.

La observacion como meétodo, consiste en la utilizacion de los sentidos,
para obtener de forma consciente 'y dirigida, datos que
proporcionen elementos para la investigacion. Constituye el primer paso del
método cientifico, que permite, a partir de ello, elaborar una hipoétesis, y
luego vuelve a aplicarse la observacion, para verificar si dicha hipotesis se

cumple. (deconceptos.com, 2017).

En el Cuadro N° 2 se definen los métodos de investigacion a utilizar para cada

objetivo propuesto.


https://deconceptos.com/general/observacion
https://deconceptos.com/general/elementos
https://deconceptos.com/general/investigacion
https://deconceptos.com/ciencias-naturales/hipotesis

Cuadro 2 Métodos de Investigacion Utilizados (Fuente Elaboracién Propia)
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Métodos de investigacion

Objetivos Analitico- Inductivo- Experimental Estadistico Observacion
Sintético Deductivo

Realizar un | Este método se va Este método se va | Este método se va | Este método se va
diagnostico a utilizar a través aplicar en este|a utlizar a través | a utilizar a través
situacional en la|del andlisis de trabajo para |de un analisis | de la lectura de los
organizacion  para | cada una de las conocer las causas | estadistico de las | procedimientos
identificar las | areas funcionales y de los fenbmenos, | encuestas relacionados con la
fortalezas, procesos el como y los por | aplicadas para | gestion de
oportunidades, involucrados en el qué de los mismos | medir la madurez | proyectos para
debilidades y | procedimiento de en la aplicacion del | institucional en la | conocer el
amenazas del | gestion del procedimiento de | gestion de | procedimiento.
procedimiento actual | portafolio de administracion del | proyectos.
de gestion de | proyectos, y a portafolio de
proyectos. partir de ahi proyectos y el

observar de instructivo de

manera integral administracion de

cual es la situaciéon proyectos.

actual e identificar

oportunidades de

mejora  en el

proceso.
Definir el alcance de A partir de Ila
la PMO para planificacion
alinearla a la estratégica se va a
planificacién proponer el

estratégica de la
organizacion.

alcance de la PMO
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Objetivos Métodos de investigacion
Analitico- Inductivo- Experimental Estadistico Observacién
Sintético Deductivo
Proponer la Este método se va Este método se va
estructura a aplicar para a a aplicar para a
organizativa de la partir de la partir de la
PMO para estructura observacion de la
incorporarla al organizativa actual estructura  actual
organigrama actual de la organizacion proponer una
de la institucion. proponer una nueva estructura
nueva estructura que de sustento a
donde se incorpore la propuesta.
la PMO para dar
sustento a la
propuesta.
Definir  los roles, Este método se va
responsabilidades vy a aplicar a travées
habilidades del de la observacion
recurso humano que del manual de
integrara la PMO puestos de la
para asegurar que la institucion,
realizacion de sus especificamente al
labores aporte valor puesto de Gestor
a la organizacion. de Proyectos para
adaptar el perfil de
este profesional a
la propuesta de la
PMO.
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Métodos de investigacion

Objetivos Analitico- Inductivo- Experimental Estadistico Observacion
Sintético Deductivo
Elaborar un plan de | Este método se va Este método se va
capacitacion  para |a utilizar  para a incorporar a
instruir a los | identificar los través de la

colaboradores de la
OPC CCSS en la
cultura de gestion de
proyectos.

puntos que se
deben de evaluar
en la capacitacion
para a partir de ahi
crear el plan.

evaluacion de la
capacitacion  por
parte de los
asistentes.

Desarrollar un plan
de implementacién
de la PMO para
guiar su puesta en
marcha.

Este método se va
a utilizar a través
del andlisis de
cada una de las
areas funcionales y
procesos

involucrados en el
procedimiento de
gestion del
portafolio de
proyectos, y a
partir de ahi
observar de
manera integral
cual es la situacion
actual e identificar
oportunidades de
mejora  en el
proceso.

Este método se va
aplicar en este
trabajo para
conocer las causas
de los fenbmenos,
el como y los por
qué de los mismos
en la aplicacion del
procedimiento de
administracion del

portafolio de
proyectos y el
instructivo de

administracion de
proyectos.

Este método se va
a utilizar a través
de un analisis
estadistico de las
encuestas

aplicadas para
medir la madurez
institucional en la
gestion de
proyectos.

Este método se va
a utilizar a través
de la lectura de los
procedimientos

relacionados con la

gestion de
proyectos para
conocer el

procedimiento.
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3.3. Herramientas.

Una herramienta es un elemento que se utiliza para trabajar. El término
puede hacer referencia a utensilios fisicos, programas, conceptos, etc. Sirve
para facilitar una tarea determinada de modo tal que garantice un aumento
de la productividad. (definicion, 2017)

Cuadro 3. Herramientas Utilizadas (Fuente Elaboracién Propia)

Objetivos Herramientas

Realizar un diagnostico situacional en | ¢ Reuniones con la Alta Direccion
la organizaciébn para identificar las (Gerencia General y Direcciones) y
fortalezas, oportunidades, debilidades tormenta de ideas.

y amenazas del procedimiento actual
de gestion del portafolio de proyectos. | e Analisis FODA.

Definir el alcance de la PMO para | ¢ Andlisis del producto esperado.
alinearla a la planificacion estratégica

de la organizacion. e Generacion de alternativas.

Definir la estructura organizativa de la | ¢ Organigramas y descripciones de
PMO para incorporarla en la puestos de trabajo.
organizacion.

Definir los roles y responsabilidades | ¢ Matriz de asignacion de
de la la PMO para definir sus responsabilidades.
funciones.

Elaborar un plan de capacitacion para | e Talleres facilitadores.
instruir a los colaboradores de la OPC
CCSS en la cultura de gestion de | e« Evaluaciones de desempefio.
proyectos.

Desarrollar un plan de implementacion | e Plan de Gestién de la Configuracion.
de la nueva oficina para guiar su
puesta en produccion.




3.4. Supuestos y Restricciones.

3.4.1. Supuestos.
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Un supuesto es un dato asumido como cierto a efectos de la planificacion

del proyecto. Puede existir un supuesto de tiempo, presupuesto, apoyo

gerencial, alcance del proyecto, etc. (UCI, 2017).

3.4.2. Restricciones.

Una restriccion es un limite o impedimento en la realizacién de un proyecto.

Puede ser de tiempo, costo, alcance, etc. (UCI, 2017).

Cuadro 4. Supuestos y Restricciones (Fuente. Elaboracion propia)

Objetivos

Supuestos

Restricciones

Realizar un diagnadstico
situacional en la organizacion
para identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y
amenazas del procedimiento
actual de gestion del
portafolio de proyectos.

Para realizar el diagnéstico
situacional se cuenta con el
apoyo de la Alta Gerencia y
la organizacién en general
para proporcionar la
informacion que se solicite.

El diagnéstico se va a

realizar a partir de la
informacioén documentada
relacionada con el

procedimiento actual de la
gestion del portafolio.

Definir el alcance de la PMO
para alinearla a la
planificacion estratégica de la
organizacion.

Para la definicion del
alcance de la PMO, la
Gerencia General estara
anuente a  brindar la

informacion de la
planificacion estratégica.

El alcance de la PMO debe
de estar en relacién directa
con la planificacion
estratégica ya definida para
la organizacion.

Definir la estructura

Se cuenta con el apoyo de

La estructura organizativa

organizativa de la PMO para | la Gerencia General para !
) . propuesta debera ser
incorporarla en la | incorporar la PMO a la
AN L aprobada por la Junta

organizacion. estructura organizativa de la | <. .

R Directiva.

institucion.
Definir los roles y | EI éxito en la puesta en | Los roles y
responsabilidades de la la | marcha de la PMO | responsabilidades que se
PMO para definir sus | dependera en gran medida | van a definir deben estar en
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Objetivos Supuestos Restricciones
funciones. de los roles y | relacion con los puestos ya
responsabilidades definidos | existentes en la
en este apartado. organizacion.
Elaborar  un plan de | Las jefaturas de la
capacitacion para instruir a | organizacion estan

los colaboradores de la OPC
CCSS en la cultura de
gestion de proyectos.

anuentes a dar permisos a
los colaboradores para que
asistan a los talleres de
capacitacion.

El tiempo maximo para
efectuar las capacitaciones
es de dos horas.

Desarrollar un plan de
implementacion de la nueva
oficina para guiar su puesta
en produccién.

Se cuenta con el apoyo de
la  Alta Direccion de la
organizacion para priorizar
las tareas y asignar los
recursos en pro del
cumplimiento del proyecto.

La informacién institucional
utiizada en la elaboracion
de este plan debera ser
gestionada dentro del
ambito de discrecion,
privacidad e integridad, de
acuerdo con las politicas de
control y seguridad
institucional.

3.4. Entregables.

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

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

proyecto. Los entregables son componentes tangibles completos para alcanzar los

objetivos del proyecto y pueden incluir elementos del plan para la direccién del
proyecto. (PMI, 2013, p. 84).

En el cuadro N° 5 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.
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Cuadro 5 Entregables (Fuente. Elaboracion propia)

Objetivos

Entregables

Realizar un diagnaostico situacional en
la organizacion para identificar las
fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas del procedimiento actual
de gestion del portafolio de proyectos.

Documento de diagnéstico situacional
con las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas encontradas al
proceso de gestidon de proyectos. A partir
de las herramientas utilizadas se va a
generar el documento de diagndstico de
la situacion actual.

Definir el alcance de la PMO para
alinearla a la planificacion estratégica
de la organizacion.

Documento con la propuesta de alcance
de la PMO en funcién al procedimiento
de la administracion del portafolio de
proyectos y a la planificacion estratégica
de la organizacion.

Definir la estructura organizativa de la
PMO para incorporarla en la
organizacion

Organigrama de la institucién actualizado
incluyendo la PMO dentro de su
estructura.

Definir los roles y responsabilidades de
la la PMO para definir sus funciones.

Documento con los roles y
responsabilidades de la PMO.

Elaborar un plan de capacitacién para
instruir a los colaboradores de la OPC
CCSS en la cultura de gestion de
proyectos.

Plan de capacitaciébn y presentaciones
de PowerPoint de la metodologia de
gestion de proyectos.

Desarrollar un plan de implementacion
de la nueva oficina para guiar su
puesta en produccion.

Plan de Implementacién de la PMO.
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4. DESARROLLO

En el presente capitulo se muestra el desarrollo de cada uno de los objetivos
definidos para la puesta en marcha de este Proyecto Final de Graduacion (PFG).

4.1. Realizar un diagnostico situacional en la organizacion para identificar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del procedimiento actual
de gestion de proyectos.

4.1.1. Diagnéstico situacional del proceso de gestién de proyectos bajo el
estandar OPM3.

El propésito de este primer objetivo es realizar un diagndéstico situacional que
permita identificar las fortalezas y oportunidades de mejora del proceso de
administracion de proyectos en la Operadora de Pensiones Complementarias de
Capitalizacién Laboral de la Caja Costarricense de Seguro Social S.A. A partir del
diagndstico realizado se podra definir el tipo de PMO méas adaptable a la

naturaleza y cultura organizacional de la institucion y sus funciones.

Para el desarrollo de este diagnostico se utilizd una herramienta de verificacion
basado en el Modelo de Madurez Organizacional en Gestidon de Proyectos OPM3,
gue consiste en una serie de preguntas cerradas que fueron aplicadas
directamente a la Gestora de Proyectos de la OPC CCSS y cuyo sistema de
ponderacion se basa en un sistema de numeracion binario, donde a un visto
bueno se le asigna un valor de 1 y a una equis se le asigna un 0. Posteriormente,
en conjunto con la Gerencia General, la Direccion Financiera-Administrativa, la
Direccion Comercial y la Jefatura del Area de Tecnologias de Informacion se
realiz6 un analisis FODA, para finalmente definir posibles estrategias en una
matriz FODA.
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Para la realizacién del muestreo, se requirié de la técnica no probabilistica, donde
las personas a participar son seleccionadas en funcion de su accesibilidad o a

criterio personal e intencional del investigador.

De esta manera, para identificar el publico meta en lo que respecta a quiénes se
les debia aplicar los instrumentos, fue necesario contar con el apoyo de la

Gerencia General.

A partir de la realizacion de este diagndstico, se obtuvieron los siguientes

resultados:

El Cuestionario #1, consisti6 en una serie de 149 preguntas cerradas (si-no)
extraidas del marco de trabajo OPM3. En la cual se le consulto a la Gestora de
Proyectos sobre los estandares utilizados en la organizacion para la
administracion de proyectos y asi medir su nivel de madurez. De las 149
preguntas realizadas, 94 fueron contestadas de manera positiva, es decir son
mejores practicas que son incorporadas a la administracion de proyectos, mientras
que 54 de esas preguntas fueron respondidas con un no; a partir de ahi se
determina que la OPC CCSS cuenta con un 63% de madurez en Administracion

de Proyectos.

Nivel de Madurez en Administracion de
Proyectos

HSi ®No

Figura 9 Nivel de Madurez en Administracion de Proyectos (Fuente. Elaboracion propia)
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El Cuestionario #2 también fue extraido del estandar OPM3 y consistié en una
serie de 61 preguntas cerradas (si-no), relacionadas con la administracion de
programas de proyectos. De las preguntas realizadas solo 5 fueron respondidas
de manera positiva, por lo que a partir de esos resultados se pudo evidenciar que
el nivel de madurez en administracion de programas de proyectos es muy bajo,

solamente un 8%.

Nivel de Madurez en Administracion de
Programas de Proyectos

ESi ENo

Figura 10. Nivel de Madurez en Administracion de Programas de Proyectos (Fuente. Elaboracion
propia)

El Cuestionario #3 fue aplicado a la Gestora de Proyectos y al Gerente General y
consistid6 en 98 preguntas cerradas (si/no), sobre la gestion del portafolio de
proyectos. De esas 98 preguntas, 60 fueron respondidas de manera positiva y 38
de forma negativa. Es decir, el nivel de madurez en administracion del portafolio

de proyectos es del 61%.
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Nivel de Madurez en Administracion del
Portafolio de Proyectos

HSi mNo

Figura 11. Nivel de Madurez en Administracion del Portafolio de Proyectos (Fuente. Elaboracién
propia)
4.1.2. Analisis FODA del proceso de gestion de proyectos.

Después de aplicar los 3 cuestionarios anteriores, se calculé un promedio
ponderando, que dio como resultado un 44% de madurez organizacional en
Administracién de Proyectos, de acuerdo con el estandar OPM3.

Una vez concluida la aplicacién de los cuestionarios se realizé un Analisis FODA

gue permitio identificar las fortalezas y las oportunidades de mejora del proceso.

4.1.2.1. Fortalezas.

1. La OPC cuenta con un marco de trabajo para la gestion de proyectos de

acuerdo con las mejores practicas del PMBOK.
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. El proceso de gestion de proyectos forma parte del Sistema de Gestion de
Calidad de la organizacion lo que permite potenciar la calidad de sus
actividades.

. Para cada proyecto se desarrolla un plan de direccion que permite a la
Gestora de Proyectos obtener informacion para controlar el progreso del
proyecto progresivamente.

. El marco de trabajo para la gestibn de proyectos se basa en la triple
restriccion (tiempo, costo y alcance).

. Por cada proyecto desarrollado se realiza un repositorio de lecciones
aprendidas en la cual se documentan todas las situaciones que afectan los
entregables del proyecto.

. El marco de trabajo para la administracion de proyectos integra todas las
areas de conocimientos del PMBOK.

. La organizacion tiene politicas, procedimientos y metodologias para la
administracion de proyectos, lo que permite tener un proceso normalizado.

. La priorizacion de los proyectos es enlazada directamente con las metas
organizacionales.

. La organizacion utiliza técnicas para la gestion de riesgos que miden y
evaltan el impacto del riesgo durante todo el ciclo de vida del proyecto.

10.La organizacion registra y cuantifica las lecciones aprendidas de los

proyectos ejecutados para utilizarlos como insumos para otros proyectos.

11.Se cuenta con un marco de trabajo para la administracién del portafolio de

proyectos.

12.La organizacion cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad certificado

con la ISO 9001:2008.

13.La organizacién se asegura que los proyectos estén alineados con sus

objetivos estratégicos a través de la aplicacion del marco de trabajo para la
administracion del portafolio y las revisiones periddicas del Plan Estratégico

y del Portafolio de Proyectos.
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14.La organizacion reconoce el valor de la gestion de proyectos.
15.La organizacion define y aplica su vision y sus valores en la gestion de

proyectos.

4.1.2.2. Oportunidades.

1. Realizar auditorias externas al proceso de gestién de proyectos.

2. Aplicacion del Acuerdo SUGEF 14-17- "Reglamento General de Gestidon de
la Tecnologia de Informacién” como marco de trabajo con mejores practicas
para la gestion de proyectos.

3. Construir una base de conocimiento para la gestion de proyectos.

4. Utilizar el impacto de las metas estratégicas en la linea base del proyecto
para generar nuevas iniciativas tacticas en pro del cumplimiento del Plan
Estratégico.

5. Utilizar la evaluacién de los entregables del proyecto por parte de las areas
interesadas como herramientas de gestion para la mejora continua de la
administracion del proyecto.

6. Otorgar premios a los interesados del proyecto de acuerdo con el
cumplimiento de los logros y plazos en la ejecucion de las tareas
asignadas, para fomentar el compromiso de estos con el proyecto.

7. Incorporar estandares externos para la medicion del rendimiento del
proyecto.

8. Brindar entrenamiento a los colaboradores de la OPC CCSS en el uso de
herramientas, metodologias y desarrollo de conocimientos en gestion de
proyectos.

9. Incorporacién a comunidades externas que apoyan a expertos en gestion

de proyectos.
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10.Desarrollar programas de capacitacion y desarrollo para mejorar las

habilidades del personal del proyecto.

4.1.2.3. Debilidades.

1. El marco de trabajo para la gestibn de proyectos no contempla la
generacion del plan de beneficios del proyecto, por lo que no se le puede
dar seguimiento a la entrega de beneficios organizacionales.

2. En el formato 5F37 Informe de Avance no se consideran factores como
riesgos, recursos, calidad y costos en la evaluacion del desempefio del
proyecto.

3. El marco de trabajo para la gestion de proyectos no define la forma en que
las partes interesadas internas y externas de la empresa seran
identificadas, analizadas, comprometidas, y gestionadas a lo largo del ciclo
de vida del proyecto.

4. La OPC CCSS no cuenta con una PMO que permita velar porque la
metodologia de gestion de proyectos se desarrolle segun lo indicado.

5. El marco de trabajo para la gestion de proyectos no contempla el monitoreo
de actividades que permitan asegurar que los entregables del proyecto
cumplen con los criterios de éxito definidos en la fase de planificacion.

6. El procedimiento para la administracion de proyectos no contempla las
actividades que se deben de llevar a cabo para seleccionar el Gestor de
Proyectos idéneo para cada proyecto.

7. EI marco de trabajo para la gestion de proyectos no contempla la
aprobacion del cronograma del proyecto.

8. No se cuenta con mecanismos para planificar la utilizacion de los recursos
de los proyectos.

9. El marco de trabajo para la gestion de proyectos no contempla la definicién

de la estructura organizacional para cada uno de los proyectos.
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10.El marco de trabajo para la gestibn de proyectos no contempla la
planificacidon de la linea base del proyecto.

11.El marco de trabajo para la gestion de proyectos no contempla mecanismos
para estimar la mejor, la peor y la mejor duracion de las actividades del
proyecto.

12.No se cuenta con un marco de trabajo para la administracién de programas
de proyectos.

13.El marco de trabajo para la administracion del portafolio de proyectos no
contempla los procesos para desarrollar el plan de desarrollo del portafolio.

14.El marco de trabajo para la administraciéon del portafolio del proyecto no
contempla la planificacién del alcance del portafolio.

15.El marco de trabajo para la administracion del portafolio del proyecto no

contempla el desarrollo del cronograma del portafolio.

4.1.2.4. Amenazas.

1. Diferencia de ideas entre los miembros del equipo del proyecto.

2. Diferencia de ideas con las empresas proveedoras que tienen relacion
directa con el proyecto.

3. Bajo desempefio del equipo de trabajo del proyecto.

4. Los canales de distribucion de la informacion del proyecto son poco
efectivos.

5. Se carece de un sistema que brinde informacion sobre el curso y
terminacién de los proyectos.

6. Se carece de un sistema formal para evaluar a cada uno de los miembros
del equipo del proyecto.

7. La organizacién no crea un ambiente de trabajo que de soporte a los logros
personales y profesionales.

8. Los recursos para la gestién de proyectos son limitados.
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9. No se cuenta con mecanismos para evaluar y medir las competencias del

personal del proyecto.

4.2. Definir el alcance de la PMO para alinearla a la planificacion estratégica
de la organizacién.

A través del desarrollo de este objetivo se pretende definir el tipo de Oficina de
Proyectos que mas se ajuste a las necesidades y a la planificacién estratégica de
la organizacién. La seleccién del tipo de PMO a implementar, asi como su
alcance, propésito y objetivos, se va a realizar utilizando como referencia la
informacion obtenida mediante el diagndstico situacional y la filosofia empresarial
de la OPC CCSS.

4.2.1. Seleccion del tipo de PMO.

Al seleccionar el tipo del PMO se debe de tomar en cuenta el nivel de madurez en
direccion de proyectos, la filosofia empresarial y necesidades especificas de cada
organizaciéon para que realmente la Oficina de Proyectos genere un valor

agregado en la empresa.

Para elegir el tipo de PMO a implementar en la OPC CCS, se organizaron
reuniones con la Alta Direccién (Gerencia General y Direcciones), la Gestora de
Proyectos y la Gestora de Calidad, a fin de conocer la orientacion estratégica de la
organizacién. También se utilizé como insumos para el desarrollo de esta tarea el
diagndstico situacional previamente realizado y los hallazgos de las auditorias

internas y externas realizadas al proceso de administracion de proyectos.

De esta manera, después de finalizar las reuniones con la Alta Direccion, la

Gestora de Proyectos y la Gestora de Calidad y revisar la filosofia empresarial de
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la OPC CCSS, se determin6 que la PMO que mejor se adapta a las caracteristicas
organizacionales es del tipo “Torre de Control”. Actualmente la Operadora cuenta
con el puesto de Gestor de Proyectos y un marco de trabajo para la gestion de
proyectos, sin embargo, muchas de las areas funcionales de la institucion ejecutan
Sus propios proyectos sin tomar en cuenta lo establecido en el procedimiento de
administracion de proyectos; por lo tanto, al implementar una PMO Torre de
Control se podria llevar a cabo un poco mas de control sobre cualquier proyecto a

ejecutar en la Operadora.

Aungue la Oficina de Proyectos que se propone es del tipo Torre de Control, para
el caso especifico de la Operadora de Pensiones se tomaran en cuenta
caracteristicas de otros modelos de PMO para consolidar un modelo hibrido que
se combinen con la Torre de Control para que realmente esta nueva dependencia
genere un valor agregado dentro del rumbo estratégico de la institucién. Entre los
modelos que se fusionarian para consolidar la Oficina de Proyectos estarian: la de
soporte para que brinde un apoyo administrativo continuo en la aplicacion de la
metodologia que guia las labores de gestion del proyecto, programa o cartera en
toda la organizacion; de Coaching para que capacite y asesore a todos los
colabores en la ejecucion de los proyectos y de Reporting porque dentro de las
responsabilidades de los Directores de Proyectos, estos deberan realizar informes

gue muestren el desemperfio de cada uno de los proyectos que estan dirigiendo.

El tipo de PMO que se propone también sugiere la creacion del Comité del
Portafolio de Proyectos que debera estar conformado por la Gerencia General, la
Direccion Financiera-Administrativa y la Direccion Comercial, quienes como altas
jerarcas dentro de la institucion, seran quienes tomen la decision de cuales son los
proyectos que se van a desarrollar en la institucién durante el periodo en curso de
acuerdo al Plan Estratégico; es decir el Comité del Portafolio definira los proyectos

que se van a ejecutar y una vez que han tomado esa decision, le debera de
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notificar al personal de la PMO para que estos tomen el control de la
administracion de cada uno de esos proyectos utilizando el procedimiento

institucional para la direccién de proyectos.

En sintesis, el modelo seleccionado tiene como fin mejorar la gestion de proyectos
en la institucién a través de un mayor control y capacitacién en la aplicacién del

instructivo de administracion de proyectos.

4.2.2. Definicion del proposito y objetivos de la PMO.

Después de establecer el modelo de PMO que mejor se adapta a las necesidades
de la Operadora de Pensiones, se define su propdsito y objetivos de acuerdo con

la filosofia empresarial.

4.2.2.1. Propdésito.

Establecer y delimitar el marco de trabajo para la gestion de proyectos en la
Operadora de Pensiones Complementarias y Capitalizacion Laboral de la Caja
Costarricense de Seguro Social S.A., con el fin de facilitar y asegurar la gerencia
eficaz y eficiente de proyectos, controlando adecuadamente los riesgos Yy
cumpliendo con los resultados esperados en términos de tiempo, costo, calidad y
beneficios, para alcanzar los objetivos de calidad planteados en el Plan

Estratégico Institucional.

4.2.2.2. Objetivos.

1. Gestionar los proyectos organizacionales de acuerdo con su prioridad con

el Plan Estratégico Institucional.
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2. Establecer la metodologia institucional para la gestion de proyectos.

3. Velar por la aplicaciéon de la metodologia de gestion de proyectos en la
Institucion.

4. Monitorear y dar seguimiento continuo al desempefio de los proyectos.

5. Capacitar a las areas funcionales de la organizacion en temas de gerencia
de proyectos.

6. Promover la mejora continua en la gestion de proyectos.

4.2.3. Definicion de funciones de la PMO.

Para el desempeiio exitoso de la Oficina de Proyectos y en procura de cumplir con

Su propaosito y objetivos, se establecen las siguientes funciones.

4.2.3.1. Apoyo en la Gestion de Proyectos.

1. Gestionar cada uno de los proyectos que conforman el Portafolio de
acuerdo con la metodologia de gestién de proyectos.

2. Seleccionar, proveer y mantener actualizadas las herramientas de trabajo
gue dan apoyo a la gestion de proyectos.

3. Implementar en el Sistema de Gestion de Calidad un repositorio de
proyectos que sirva como base de gestion de conocimiento para la
administracion de proyectos y que pueda ser consultada por los lideres de
proyectos si asi lo requieren.

4. Disefar programas de capacitacion para mejorar las habilidades del equipo
del proyecto.

5. Capacitar a los colaboradores de la OPC CCSS en temas relacionados con

la gestion de proyectos.
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Definir herramientas y metodologias que contribuyan a estimar la mejor, la
peor y la mejor duracion de las actividades del proyecto, asi como también

entrenamiento y capacitacion de su uso.

. Crear una metodologia para la administracion de programas de proyectos.

Labores para el monitoreo y control de proyectos.

Implementar el método del valor ganado para cada uno de los proyectos
gue se desarrollen en la OPC CCSS para medir su desempefio con
referencia al presupuesto y cronograma aprobado.

Realizar auditorias de calidad para verificar que los Directores de Proyectos
utilicen el marco de trabajo y las herramientas de administracion de
proyectos.

Apoyar la elaboracion de informes de avance para los proyectos y en caso
de detectar desviaciones incorporar medidas correctivas para que estos
alcancen sus objetivos

Dar seguimiento a los controles de cambios de los proyectos.

5. Definir mecanismos de evaluacidon para medir el rendimiento de los

4.2.3.3.

miembros del equipo del trabajo.

Apoyo ala mejora continua en gestién de proyectos.

Apoyar el aprendizaje continuo de los Directores de Proyectos.

Aportar la experiencia en gestién de proyectos durante el ciclo de vida del
proyecto, con el fin de mejorar los planes, recuperar los proyectos y
aconsejar sobre técnicas y éxitos.

Definir planes de accion que den respuesta a los hallazgos de las auditorias

internas y externas realizadas al proceso de gestion de proyectos.



4.3.

60

4. Mantener la metodologia de gestidon de proyectos actualizada de acuerdo
con las mejores practicas. Entre ellas: PMBOK, Acuerdo SUGEF 14 -17 "
Reglamento General de Gestidon de la Tecnologia de Informacion, por

mencionar algunas.

Estructura organizativa propuesta.

El organigrama propuesto sienta sus bases sobre el ya existente, pero incorpora la
PMO como una unidad organizacional de staff encargada de centralizar, coordinar
y controlar la direccion de proyectos como apoyo al cumplimiento del Plan
Estratégico, por lo que se podria definir como una organizacién compuesta. El tipo
de estructura propuesta también le permitira a la PMO divulgar la cultura de
gestion de proyectos dentro de toda la organizacion y capacitar integralmente a

todos los Gestores de Proyectos.

Al tener una estructura de staff, los Gestores de Proyectos pueden ejercer su
autoridad ante colaboradores de otros departamentos siempre y cuando estos
formen parte de un equipo de proyecto en particular (es decir solamente para el
proyecto); sin embargo, las decisiones sobre el financiamiento y cuales son los
proyectos que se van a llevar a cabo durante el periodo, seran tomadas siempre

por la Alta Direccion.

Asimismo, también la PMO estar4 conformada por un Director, quién serd la
méaxima autoridad dentro de esta Area Funcional y dependiendo de este, se
encuentran los Gestores de Proyectos que se encargaran de administrar los
proyectos que se le asignen. De momento en la OPC CCSS se realizan en
promedio cuatro proyectos al afio, por lo que, al ser una cantidad pequefia,

solamente se requiere de los Gestores de Proyectos y el Director de la PMO, sin
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embargo, si la cantidad de proyectos incrementa se podrian incorporar Analistas

de Proyectos que apoyen y den soporte a los Gestores de Proyectos.

Junta
Directiva
—
Sersncia
Seneral
Cficial de
Cumplimienta [ - Ggﬂsliigg ?je
FIETES St | Gestor de Capital
Humano
Director de |
la PMO

Gestor de
. Proyectos

Direeccidn Financiera-
Administrativa

Direccian
Comercial

Jefe Area de
Jefa de - :
Contabilidad | Operaciones

Jefe Area de
b Plataforma de
ServIcios

Supervisor _{ Supervisor de
— | Administrativo Yenias

Figura 12. Estructura organizacional propuesta para la OPC CCSS (Fuente. Elaboracion propia)
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4.4. Definir los roles, responsabilidades y habilidades del recurso humano
gue integrara la PMO para asegurar que la realizaciéon de sus labores
aporte valor a la organizacion.

La definicion de roles, responsabilidades y habilidades del recurso humano que
formara parte de la Oficina de Proyectos tiene como propdsito establecer el perfil
profesional de los Gestores de Proyectos, con el fin de que la PMO cuente con el
personal idoneo para ejecutar sus labores.

Los roles, responsabilidades y habilidades que se describan en esta seccion,
permitiran proveer la informacion para efectuar los procesos de reclutamiento y
seleccion del personal, de acuerdo con la naturaleza del trabajo y las tareas
asignadas al puesto, ya que estos comprenden las competencias y caracteristicas

profesionales que requiere tener el candidato al puesto.

Inicialmente la PMO estara constituida por el Gestor de Proyectos, quien es el
colaborador encargado de dirigir, coordinar y administrar los proyectos asignados,
de acuerdo al marco de trabajo institucional para la gestion de proyectos; sin
embargo, a futuro se espera que si se incrementa el nUmero de proyectos a
ejecutar en la organizacion se incorporen nuevos Gestores de Proyectos y se
nombre un jerarca superior con el puesto de Director de la PMO y sera el
encargado de coordinar y supervisar que los Gestores de Proyectos administren

los proyectos de acuerdo al propoésito de la PMO.

En el cuadro 6 se muestra los perfiles de los puestos antes mencionados.



63

Cuadro 6. Definicion de roles y perfiles (Fuente: Elaboracion propia)

Nombre del Rol Mision del Puesto Responsabilidades Habilidades
Director de la Dirigir, coordinar, y|1. Seleccionar, proveer y mantener | 1. Vision estratégica.
PMO administrar la Oficina de actualizadas las herramientas de | 2. Compromiso.
Proyectos Institucional, trabajo que dan apoyo a la gestion | 3. Liderazgo.
asi como los recursos de proyectos. 4. Comunicacion.
humanos, materiales y | 2. Detectar las necesidades de |5. Manejo de Conflictos.
tecnolégicos con que capacitacion en gestion de | 6. Conocimiento en Administracion
dispone la PMO. Es el proyectos. de Proyectos.
colaborador encargado | 3. Administrar el portafolio de | 7. Trabajo bajo presion.
de velar porque los proyectos de acuerdo con la
Gestores de Proyectos prioridad asignada por la Alta
gestionen los proyectos Direccion.
asignados de acuerdo | 4. Establecer el plan de trabajo de la
con la  metodologia PMO.
existente. 5. Asignar el GP a cada proyecto.
6. Definir el plan de capacitacion de los

Gestores de Proyectos.
Evaluar el desempefio de
Gestores de Proyectos.
Reportar a la Gerencia General el
desempeno de los indicadores de
rendimiento  del portafolio de
proyectos.

Elaborar el informe de labores de la
PMO vy presentarlo a la Gerencia
General.

los
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Nombre del Rol

Mision del Puesto

Responsabilidades

Gestor de
Proyectos

Dirigir, coordinar, y
administrar los proyectos
asignados de acuerdo
con la metodologia de
administracion de
proyectos definida por la
PMO.

. Liderar Ia

. Documentar y

. Establecer

definicion de los
requerimientos y alcances de los
proyectos que le han sido
asignados.

. Ildentificar, planear, analizar y dar

actividades
proyectos

seguimiento a las
derivadas de los
asignados.

. Elaborar los cronogramas de trabajo

de los proyectos asignados.

. Realizar y dar seguimiento a los

diferentes planes asociados a los
proyectos (integracién, alcance,
tiempo, costos, calidad, recursos
humanos, comunicaciones, riesgos,
adquisiciones e interesados).

custodiar la

informacion del proyecto (guias,

reportes, minutas, cronogramas,
matrices)
. Coordinar y administrar

funcionalmente y en forma eficiente
los recursos humanos, materiales y
de apoyo que se asignen a los
proyectos.

métodos, técnicas Yy
herramientas a utilizar para el equipo
de trabajo del proyecto.

ounhne

Habilidades
Vision estratégica.
Compromiso.
Liderazgo.

Comunicacion.

Manejo de Conflictos.
Conocimiento en Administracion
de Proyectos.

Trabajo bajo presion.
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4.5. Elaborar un Plan de Capacitacion para instruir a los colaboradores de la
OPC CCSS en la cultura de gestién de proyectos.

El presente plan de capacitacidon constituye un insumo que determina las
prioridades de capacitacion en el area de Gestion de Proyectos en la Operadora
de Pensiones Complementarias y Capitalizacion Laboral de la Caja Costarricense

de Seguro Social S.A.

A traveés del desarrollo de actividades de capacitacion se pretende implementar un
proceso de aprendizaje que contribuya a la OPC CCSS a generar una cultura de
proyectos, mediante la cual los colaboradores adquieran y desarrollen
conocimientos y habilidades que les permita elevar su rendimiento y productividad

al gestionar proyectos.

4.5.1. Objetivos del Plan.

4.5.1.2. Objetivo General.

Desarrollar capacitaciones en la OPC CSSS que permitan difundir la cultura de

gestion de proyectos.

4.5.1.3. Objetivos Especificos.

1. Capacitar a la Gerencia General y a las Direcciones en el Procedimiento de
Administracion del Portafolio de Proyectos.

2. Dar a conocer a los colaboradores de la OPC CCSS las funciones de la
PMO.
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3. Capacitar a los colaboradores de la OPC CCSS sobre la aplicacion de la
metodologia institucional para la gestion de proyectos.
4. Capacitar a los colaboradores de la OPC CCSS en el uso de herramientas

para la gestion de proyectos.

4.5.2. Metodologia del Plan.

4.5.2.1. Modalidades de Capacitacion.

Para llevar a cabo las capacitaciones se van a impartir talleres facilitadores que
permitan instruir a los colaboradores de la OPC CCSS en la cultura de gestion de

proyectos.

Estas capacitaciones se van a incluir dentro del Plan Anual de Capacitaciones que
elabora la Gestora de Capital Humano, para la cual en el formato Diagnostico de
Necesidades de Capacitacion se le justificara cada una de ellas y se le indicara si
son internas o externas. En el caso de las capacitaciones internas seran
desarrollas por los colaboradores de la PMO en horarios establecidos dentro de la
jornada laboral de ocho horas diarias, también se podria contar con el apoyo de
otras areas funcionales; por ejemplo, la Gestora de Calidad puede apoyar en el
tema de Gestion de Calidad, mientras que los colaboradores del Area de Riesgos
pueden capacitar en Gestion de Riesgos. Para el caso de las capacitaciones
externas, en el mismo formato de Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion,
se indicara el monto a pagar por la capacitacion, el lugar donde se impartird y a
quien esta dirigida. Posteriormente la Gestora de Capital Humano evaluara la
propuesta en conjunto con la Gerencia General. Si es posible ejecutar esa
capacitacién, en caso de que se apruebe se le solicita al Encargado de

Presupuesto contenido presupuestario para realizar el pago de la misma. De no
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ser aprobada, la Gestora de Capital Humano le debe notificar al director de la

PMO las razones del rechazo.

- Formacion: Con el proposito de impartir conocimientos a los colabores de la

OPC CCSS sobre el marco de trabajo institucional en gestion de proyectos.

- Actualizacion: Con el proposito de exponer a la Alta Direccidén y a las Jefaturas
sobre las ultimas tendencias en herramientas y mejores practicas para la gestion

de proyectos.

- Especializacidon: Este tipo de capacitacién se orienta a los colaboradores que
forman parte de algun equipo del proyecto con el objetivo de explicar sobre el uso
de las herramientas de trabajo para la gestion de proyectos para potenciar el

desempefio de sus funciones.

45.2.2. Recursos.

Para el desarrollo de las capacitaciones se hara uso de los siguientes recursos:
-Humanos: Los participantes y expositores.

-Materiales: Mesas de trabajo, proyector, computadoras, documentacion

relacionada con el tema expuesto.

4.5.2.3. Temas por desarrollar.

En el siguiente cuadro se definen los temas a desarrollar en las capacitaciones

para lograr los objetivos planteados.



Cuadro 7. Temas de Capacitacion (Fuente: Elaboracion propia)

68

Tema Objetivo Contenidos Dirigido a: Modalidad Herramientas
Conceptos Capacitar a los Conceptos de proyectos, Colaboradores de la Formacion Presentacion
béasicos de colaboradores de programas y portafolios. OPC CCSS. de Power
gestion de la OPC CCSS en ¢, Qué es la Direccién de Point.
proyectos. los conceptos Proyectos?

basicos de gestion Ciclo de vida de los
de proyectos. proyectos.
La triple restriccion.
Areas de conocimiento para
la gestion de proyectos.
Marco de Mantener enterada Procedimiento para la Gerencia General y Actualizacién | Procedimiento

trabajo para la
Administracion
del Portafolio de

a la Alta Direccion
desurolenla
Administracion del

Administracion del Portafolio
de Proyectos.

Direcciones.

para la
Administracion
del Portafolio

Proyectos. Portafolio de de Proyectos.
Proyectos. Presentacion
de Power Point
Metodologia Capacitar a los Instructivo de Administracion | Colaboradores de la Formacion Instructivo para
Institucional colaboradores de de Proyectos. OPC CCss. la
para la gestion la OPC CCSS Administracién
de proyectos. sobre la de Proyectos.
metodologia de Presentacion
gestion de de Power Point
proyectos
institucional.
¢, Qué hace una | Dar a conocer a la Tipos de PMO. Colaboradores de la Formacioén Presentacion
PMO? organizacion las | Tipo de PMO implementada OPC CCSsS. de Power Point
funciones de la en la OPC CSS.

PMO.

Funciones de la PMO.
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Proyectos y su
relacion con la
Planificaciéon
Estratégica.

organizacion el rol

de la gestion de

proyectos en la
planificacion
estratégica.

Factores criticos de la
planeacion estratégica.
Relacion entre los objetivos
estratégicos y los proyectos
organizacionales.
Planeamiento y analisis
estratégico de la empresa.

Administrativa.
Direccion Comercial.
Jefaturas.

Tema Objetivo Contenidos Dirigido a: Modalidad Herramientas
La Gestion de | Dar a conocer a la Introduccién a la Gerencia General. Formacion Presentacion
planificacidn estratégica. Direccion Financiera- de Power
Point.

Especializaciéon

Presentaciones

Técnicas y
herramientas
para la gestion
de proyectos.

Capacitar a los
miembros de los
equipos de
proyectos en el
uso de diferentes
técnicas y
herramientas para
la gestion de
proyectos.

Uso de Microsoft Project
para la administracion de
proyectos.
Gestion del valor ganado.
de proyectos.

Miembros de equipos
de proyectos.

Miembros de los

Especializaciéon

de Power
Point.
Herramientas
institucionales
para la gestion
de proyectos.

Presentaciones

Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto.

Mejorar las
habilidades de
comunicacién de
los integrantes de
los equipos del
proyecto.

Gestion de las
comunicaciones.
Tipos de comunicaciones.
Los problemas de
comunicacion en la OPC
CCSss.

Barreras de comunicacion.

Analisis de interesados.

equipos del proyecto.

de Power Point
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Tema Objetivo Contenidos Dirigido a: Modalidad Herramientas
Competencias Mejorar el Concepto de liderazgo. Miembros de los Especializacién | Presentaciones
del Lider de desempefio de los | Caracteristicas del liderazgo. | equipos del proyecto. de Power Point
Proyectos lideres de ¢Qué es un lider de
proyectos. proyectos?
Caracteristicas del lider de

proyectos.

Habilidades que Mejorar el Habilidades y competencias Miembros de los Especializacién | Presentaciones

deben poseer
los integrantes

desempefio de los
miembros de los

de los integrantes de un
proyecto.

equipos del proyecto.

de Power Point

de un equipo de equipos de
proyecto. proyectos.
La mejora Mejorar la eficacia Gestion de la calidad en Miembros de los Especializacidon | Presentaciones
continua en la del proceso de proyectos. equipos del proyecto. de Power Point
gestion de administracion de Sistemas de gestion.
proyectos. proyectos Auditorias de calidad.
aplicando las La mejora continua.
lecciones

aprendidas en los
proyectos, la
politica de calidad,
los objetivos
estratégicos y los
resultados de la
revision con el fin
de contribuir al
fortalecimiento
continuo del SGC.
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4.6. Desarrollar un plan de implementacién de la PMO para guiar su puesta
en marcha.

Para desarrollar el Plan de Implementacion de la PMO se disefiara un Cuadro de
Mando Integral con una periocidad de 3 afios comprendidos entre el afio 2018 al
afo 2021. En el CMI se incorporaran las iniciativas propuestas para llevar a cabo
la puesta en marcha de la PMO y se formulara tomando como referencia el
analisis y la matriz FODA realizada previamente en el diagnéstico situacional para
a partir de ahi plantear los objetivos generales y especificos, metas e iniciativas
por cada una de las cuatro perspectivas.

4.6.1. Perspectiva Financiera.

- Objetivo general: Contribuir a la generacion de valor mediante la gestion

de proyectos.

Cuadro 8. Perspectiva Financiera (Fuente Elaboracién propia)

Objetivos especificos Indicador estratégico

1. Incrementar el retorno de la inversion Retorno de la inversion (ROI)
con la ejecucion de proyectos.

- Andlisis de la perspectiva financiera.

El objetivo general que se plantea es contribuir en la generacion de valor mediante

la gestion de proyectos, de ahi se deriva el objetivo especifico:

- Incrementar el retorno de lainversion con la ejecucion de proyectos

Actualmente no se cuantifica la generacién de beneficios econémicos originados

con la implementacion de proyectos, por lo que se plantea este objetivo para
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obtener informacion que sirva de insumo a la Alta Direccion en la priorizacion del
portafolio de proyectos y en la toma de decisiones, para asegurar que los

beneficios esperados se consigan, mantengan y se optimicen.

4.6.2. Perspectiva Cliente.

- Objetivo general: Satisfacer las expectativas de los interesados del

proyecto.

Cuadro 9 Perspectiva Clientes (Fuente. Elaboracion propia)

Objetivos especificos Indicador estratégico

Brindar visibilidad a los interesados sobre

Porcentaje de informes de avances
el estado del proyecto.

remitidos a los interesados.

. Obtener al finalizar el proyecto productos | Porcentaje de interesados satisfechos

gue satisfagan las expectativas de los con el proyecto.
interesados.

. Concluir los proyectos que integran el indice de proyectos exitosos.
Portafolio de Proyectos de manera
exitosa.

- Analisis de la perspectiva clientes.
El objetivo general planteado se orienta a tener interesados satisfechos con el
proyecto, ya que, si los proyectos en los que los estan involucrados satisfacen sus
expectativas, se generaria una cultura organizacional de apoyo en la gestion por
proyectos y esto a su vez contribuiria a la generacion de valor en la empresa. Los

objetivos especificos planteados son los siguientes.

- Brindar visibilidad a los interesados sobre el estado de los proyectos.
El brindar visibilidad a los interesados sobre el estado de los proyectos generaria

una mayor participacion y compromiso de estos en la gestion del proyecto.
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Actualmente se realiza un proceso de identificacion de interesados, sin embargo,
no se realiza un proceso de verificacibn de aceptacién en los entregables del
proyecto por parte de ellos, lo que provoca que surjan nuevos requerimientos
causados por disconformidades en el producto del proyecto y esto a su vez
ocasiona retrasos en los plazos del proyecto y sobrecosto. Al brindar visibilidad a
los interesados sobre el estado de los proyectos permitiria identificar sus
observaciones con respecto a cada uno de los entregables para tomar acciones si

fuese necesario.

- Obtener al finalizar el proyecto productos que satisfagan Ilas
expectativas de los interesados.

Al igual que con el objetivo anterior, obtener productos del proyecto que satisfagan

las expectativas de los interesados generaria una mayor satisfaccion de los

interesados y un mayor valor agregado en la organizacion.

- Concluir los proyectos que integran el Portafolio de Proyectos de
manera exitosa

Concluir los proyectos de manera exitosa implica finalizarlos en el tiempo y

presupuesto aprobado y cumplir con el alcance definido desde la fase de inicio.

4.6.3. Perspectiva Procesos Internos.

- Objetivo general: Desarrollar proyectos bajo el marco de trabajo

institucional de gestion de proyectos.

Cuadro 10. Perspectiva Procesos Internos (Fuente. Elaboracidn propia)

Objetivos especificos Indicador estratégico

1. Obtener el apoyo y compromiso de las Porcentaje de asistencia a reuniones.
partes interesadas. Porcentaje de respuesta a correos
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Objetivos especificos Indicador estratégico

. Asegurar los estandares de calidad del | Porcentaje de defectos en el producto del
proyecto. proyecto.

. Asegurar que el proyecto se ejecute bajo | indice de desempefio de costos.
el presupuesto aprobado.

. Asegurar que el proyecto se ejecute en | indice de desempefio del cronograma
los plazos establecidos.

- Analisis de la perspectiva
El objetivo general que se plantea para esta perspectiva es desarrollar proyectos
bajo el marco de trabajo institucional de gestién de proyectos para optimizar la
eficiencia del proceso y por ende el desempefio de la PMO. Los objetivos

especificos definidos son los siguientes.

- Obtener el apoyo y compromiso de las partes interesadas en la
gestion del proyecto.
Contar con el apoyo y compromiso de las partes interesadas permitira desarrollar
estrategias de gestion en las que estos se sientan participes, al tomar en cuenta
sus puntos de vista en el desarrollo del proyecto para crear un entendimiento

comun del alcance.

- Asegurar los estandares de calidad del proyecto.
Para cada proyecto especifico se definen estandares de calidad. Asegurar esos
estandares contribuye a consolidar un proceso de gestion de proyectos eficiente y

controlar el progreso del proyecto.
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- Asegurar que el proyecto se ejecute bajo el presupuesto aprobado.

A cada proyecto se le asigna un presupuesto previamente aprobado por la
Direccién Financiera. Optimizar la eficiencia en la gestion de costos contribuiria a
mejorar el desempefio de la gestion de proyectos y a la generacién de proyectos

exitosos.

- Asegurar que el proyecto se ejecute en los plazos establecidos.
Para cada proyecto se realiza un cronograma. Sin embargo, el principal problema
gue se presenta en la OPC CCSS es el incumplimiento de esos cronogramas, por
lo que se debe de asegurar que el proyecto se ejecute en los plazos establecidos

para obtener un mejor desempenfo del proceso en la gestion de proyectos.

4.6.4. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo general: Crear una cultura de aprendizaje y mejora continua en la

gestion de proyectos.

Cuadro 11. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento (Fuente. Elaboracion
propia)

Objetivos especificos Indicador estratégico

1. Elevar las competencias del personal | Porcentaje de capacitaciones impartidas a
gue conforma el proyecto. los integrantes de equipos de proyectos.

2. Capacitar a la organizacion en| Porcentaje de capacitaciones impartidas.
gestion de proyectos.

3. Implementar wuna cultura de Porcentaje de logros obtenidos.
incentivos por logros de los objetivos
del proyecto.
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- Andlisis de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El objetivo general que se propone es crear una cultura de aprendizaje y mejora
continua en la gestion de proyectos para fomentar un ambiente de trabajo
orientado a proyectos. Para el cumplimiento de este objetivo se formulan los

siguientes objetivos especificos.
- Elevar las competencias del personal que conforma el proyecto.

Contribuir a que los integrantes de los equipos de proyectos se involucren en
actividades de aprendizaje continuo, genera un aumento en sus competencias y

habilidades y por ende su participacion en el proyecto serd mas eficiente.
- Capacitar a la organizacién en gestion de proyectos.

Realizar capacitaciones en la organizacion, les permitird a los colaboradores
adquirir conocimientos en gestion de proyectos y por ende un mayor

involucramiento en el proceso.

- Implementar una cultura de incentivos por logros de los objetivos del

proyecto.

Al implementar una cultura de incentivos por logros de los objetivos, los
integrantes del equipo del proyecto se sentirdn mas motivados y satisfechos en la
realizaciéon de su trabajo, y eso contribuye a un crecimiento personal de los

colaboradores y del proyecto.
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En la Figura niumero 13, se muestra las relaciones causa-efecto que describe la

l6gica entre los objetivos estratégicos, es decir como los objetivos ubicados en la

parte inferior contribuyen a alcanzar los que se encuentran en un nivel superior.

Perspectiva
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Figura 13. Mapa Estratégico para la Implementacion de la PMO en la OPC CCSS (Fuente.
Elaboracién propia)



78

4.6.6. Cuadro de Mando Integral.

Cuadro 12 Cuadro de Mando Integral (Fuente. Elaboracién propia)
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4.6.7. Descripcion del Plan de Implementacion.

A partir de los objetivos estratégicos planteados, se definen una serie de iniciativas

orientadas a como lograr la implementacion de la PMO.

Incrementar el retorno de la inversion con la ejecucion de proyectos.

Para incrementar el retorno de la inversion, se debe actualizar el procedimiento
para la Administracion del Portafolio de Proyectos e involucrar a todas las partes
interesadas en la evaluacion financiera del proyecto para desarrollar y documentar
un entendimiento completo de los resultados esperados por la empresa, como
seran medidos estos resultados, el alcance total de las iniciativas requeridas, el
riesgo involucrado y el impacto en todos los aspectos de la empresa para

determinar la rentabilidad del proyecto.

No obstante, la evaluacion financiera no se debe desarrollar Unicamente en la
etapa previa al proyecto. Por el contrario, se debe monitorear durante todo el ciclo
de vida del proyecto para verificar si se estan generando los beneficios esperados,
si las actividades se estan desarrollando segun el plan de direccién, segun los
costos planificados o bien si se debe realizar alguna solicitud de cambio. Es por
eso, que la PMO debe incorporar herramientas que le permita monitorear y
determinar que los beneficios se estén logrando y le permita identificar cualquier

desviacion.

Lo que se propone con respecto a este punto es incorporar dentro del marco de
trabajo para la gestion de proyectos, la elaboracion de un plan de realizacién de
beneficios (BRM), que le permita a la PMO guiar la formulacion y la gestion de

proyectos con base a las necesidades del negocio, para apoyar una gobernanza
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eficaz, a través de la administracion completa, desde la elaboracién del caso de

negocio hasta la realizacion de beneficios.

El Plan de Realizacién de Beneficios, primeramente, debe permitir la identificacion
de beneficios, y asignar responsables de la planificacion y gestién de su logro,
para verificar si los beneficios previstos se han realizado y sostenido después de

la finalizacion del proyecto. Para ello se propone el siguiente flujo:

1. Identificar y registrar los beneficios esperados por las partes interesadas.

2. Identificar las partes interesadas que pueden ser afectadas por ese
beneficio.

3. Identificar los resultados y facilitadores para cada realizacion de beneficios.

4. Identificar como se va a medir la realizacion del beneficio.

5. Asignar la responsabilidad de la entrega del beneficio.

6. Asignar las fechas de entrega de los beneficios esperados.

La informacion anterior puede incluirse en una tabla de verificacion, para
monitorear a lo largo del proyecto si se estan obteniendo los beneficios esperados,

o bien en caso de identificar desviaciones tener una cuenta una accion correctiva.

Brindar visibilidad a los interesados sobre el estado del proyecto

Como se pudo detectar en la etapa de diagnoéstico, el Informe de Avance del
Proyecto que se utiliza actualmente en la OPC CCSS, Uunicamente da seguimiento
al proyecto desde el punto de vista del cumplimiento de plazos, lo que ocasiona
que la informacién que se le remita a los interesados no sea completamente veraz
desde el punto de vista de la triple restriccion; por lo que para alcanzar este
objetivo se propone incorporar la herramienta de gestion de valor ganado para
medir el desempefio del proyecto con referencia al presupuesto y al cronograma

ganado.
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El valor ganado (EV) compara la cantidad de trabajo planeado contra lo que
realmente se ha finalizado para determinar si el costo, el cronograma y el trabajo
realizado estan llevandose de acuerdo con lo planificado inicialmente. Incorporar

la herramienta del valor ganado a la gestién del proyecto, implicaria:

1. Actualizar el cronograma incorporando el porcentaje de avance de las
actividades.

2. Ingresar el costo real de las actividades.

Realizar los calculos del valor ganado e incluir los reportes y graficos en el
formato de Informe de Avance del Proyecto.

4. Convocar al equipo del proyecto y a los interesados a una reunién de
seguimiento, remitirles el informe de avance y en conjunto con ellos analizar
el desempefio del proyecto, desde el punto de vista del andlisis de
variaciones al mostrar el progreso y las tendencias que se tiene en cuenta
el tiempo y los costos consumidos y el analisis de los indices al mostrar qué

tan eficiente esta operando el proyecto.

Con referencia al cumplimiento de este objetivo estratégico, se define como
indicador la cantidad de informes remitidos a los interesados, actualmente en la
fase planificacion, se define la cantidad de informes de avances que se deben
remitir para cada uno de los proyectos en especifico, es por eso que se sugiere
utilizar ese indicador para medir el progreso de ese objetivo, ya que al incorporar
el andlisis del valor ganado a los informes de avance se puede justificar los
informes de avances como herramientas de comunicacién para mostrar la

visibilidad del proyecto a los interesados.



84

Obtener al finalizar el proyecto productos que satisfagan las expectativas de

los interesados.

En el diagnéstico situacional, se pudo detectar que uno de los principales
problemas que se presentan en la empresa es que, al finalizar los proyectos, los
resultados obtenidos no siempre satisfacen las expectativas de los interesados, e
inclusive las personas entrevistadas comentaron que después de concluir algunos
proyectos, se dieron cuenta que dejaron de lado funcionalidades o requerimientos

importantes.

Por lo que se propone que la PMO desarrolle un procedimiento que le permita
gestionar a los interesados del proyecto y sus expectativas, lo que le permitiria ir
mas all4 de lo que actualmente se hace, que es identificar a los interesados. En la
metodologia a desarrollar se debe introducir una matriz que incorpore el nombre
del interesado, su rol en el proyecto, la informacion de contacto, sus
requerimientos y expectativas, la influencia potencial en el proyecto y la fase de
mayor interés, lo que le permitiria a los Gestores de Proyectos y a la PMO en
general, gestionar estrategias para contar con el apoyo de estos o bien reducir los
obstaculos que podrian dificultar el trabajo del proyecto, otra de la herramientas
qgue debe de incorporar este procedimiento es una plantilla para la aceptacion de
los entregables, mediante la cual se verifique si el entregable cumple o no con los
criterios de éxito definidos por cada uno de los interesados. Este marco de trabajo
ademas debe incorporar los mecanismos para gestionar las comunicaciones que
le permitan a la PMO asegurar que cualquier control de cambio o ajuste solicitado
por algun involucrado sea comunicado y analizado por los demas, para que en

conjunto definan el curso a tomar,

También se propone que al finalizar cada uno de los proyectos se aplique una

encuesta de satisfaccion a cada uno de los involucrados que participaron en el
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desarrollo de ese proyecto, para medir y contar con evidencia de cuénto fue el

porcentaje de satisfaccidon de los interesados.

Concluir los proyectos que integran el Portafolio de proyectos de manera
exitosa

Concluir los proyectos de manera exitosa consiste concluirlos dentro de la triple
restriccion, por lo que para este objetivo lo que se plantea es que el Director de la
PMO, mensualmente realice auditorias de calidad al Portafolio de Proyectos, para
detectar cual es el curso que estan tomando los proyectos y en caso de encontrar

desviaciones actuar de una forma proactiva.

Obtener el apoyo y compromiso de las partes interesadas en la gestion del

proyecto

Los mecanismos, herramientas y técnicas para obtener el apoyo y compromiso de
las partes interesadas deben de ser parte integral del procedimiento para

gestionar a los interesados del proyecto y sus expectativas.

Para obtener ese apoyo y compromiso, es importante que la PMO gestione de
cerca a cada uno de los interesados y tome en cuenta acciones como las

siguientes:

1. Involucrar a los interesados en el proyecto para obtener o confirmar su
compromiso.

2. Incorporar técnicas de comunicacion y negociacion con los interesados para
consensuar el logro de los objetivos.

3. Implementar una bithcora para registrar incidentes o conflictos entre
interesados para analizarlos e implementar acciones para solventarlos y de esa

forma evitar posibles riesgos.
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Como parte de este procedimiento también se deben desarrollar controles para medir la
participacion de los interesados en el proyecto, por eso se plantea que la PMO formule un
formato para evaluar el desempefio de cada uno de los interesados e incorpore dentro de
ese formato métricas para medir el porcentaje de asistencia a reuniones y atencién de
correos electrénicos que tengan relacion directa con el proyecto. Con respecto a este
punto también se plantea, que la PMO implemente una herramienta de trabajo
colaborativo, donde el Gestor de Proyectos centralice la informacion de costos, avance en
el cronograma y desempefio del proyecto y que los interesados sean participes del

seguimiento a esa herramienta.

Asegurar que el proyecto se ejecute bajo el presupuesto aprobado

Para cumplir este objetivo al igual que el de asegurar que el proyecto se ejecute
bajo el cronograma aprobado, se plantea la herramienta para gestionar el valor
ganado de la que se habldé anteriormente. Al implementar esta herramienta la
PMO contaria con un mecanismo integral para medir el desempefio de cada uno
de los proyectos, y en caso de detectar desviaciones tomar las acciones
preventivas y/o correctivas pertinentes.

Para estos dos objetivos también se plantea que la PMO establezca un

cronograma de auditorias para monitorear y controlar el desempefio del proyecto.

Elevar las competencias del personal que conforma el proyecto

Para elevar las competencias del personal que conforma el proyecto se plantea
incluir dentro del Plan de Recursos Humanos del proyecto una tabla en la cual se
documente las necesidades de capacitacion y entrenamiento de cada uno de los
integrantes del proyecto. La tabla debe estar conformada por las siguientes

columnas:
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e Nombre del integrante: nombre de la persona que forma parte del proyecto.

¢ Rol en el proyecto: rol desempefiado en el proyecto.

¢ Nombre de la capacitacién: tema en el que se debe capacitar a ese recurso.

e Justificacion: Para explicar las razones del por qué se le debe brindar esa
capacitacion.

e Fecha: periodo en la cual se va a desarrollar la capacitacion.

e Técnicas: explicacion de como se va a desarrollar la capacitacion o el
entrenamiento.

e Lugar: lugar donde se va a llevar a cabo la capacitacion.

e Nombre del instructor: nombre de la persona que brindara la capacitacion.

e Costo: costo de esa capacitacion.

En este punto también se plantea que la PMO centralice una base de datos para
la gestion del conocimiento y en la cual se incorporen todas las experiencias
buenas o malas ocurridas durante la gestion de proyectos anteriores y que la
misma pueda ser accesible a cualquiera de los integrantes de los proyectos.
Inicialmente se podria empezar a consolidar esa base de datos con el registro de

lecciones aprendidas con que ya se cuenta.

Capacitar a la organizacién en gestion de proyectos

Con respecto a este objetivo se plantea continuar con el Plan de Capacitaciones
formulado anteriormente, tomar como base ese Plan de Capacitacion y que afo
con afio la PMO realice un diagnéstico de las necesidades de capacitacion de los
Gestores de Proyectos, integrantes de proyectos y la organizacién en general para
puntualizar los temas en los que se debe de capacitar e incluirlos en el Plan de

Capacitacion de la PMO.
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Implementar una cultura de incentivos por logros de los objetivos del

proyecto

Para este objetivo, también lo que se propone es incluir dentro del Plan de Gestién
de Recursos Humanos un apartado donde se registren los reconocimientos y
recompensas por cumplimiento de la linea base del proyecto. En la etapa de
planificacion definir los objetivos y parametros de referencia para otorgar esos

incentivos.

4.6.8. Plan de Gestion de Cambio.

Para poner en marcha la PMO es importante gestionar el cambio en la
organizacién, por lo que se propone el modelo de ocho pasos desarrollado por
John Kotter en 1995. (Chavez, 2014).

Paso 1: Crear sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto
puede ayudarlo a despertar la motivacién para lograr un movimiento. La

idea es no crear panico sino colaboracién. (Chéavez, 2014).

Para crear el sentido de necesidad del cambio se debe de exponer al Gerente
General de la OPC CCSS la propuesta de implementaciéon de la PMO, enfatizando
en los beneficios que obtendria la organizacion al crear una estructura de este

tipo.

Paso 2: Formar una poderosa coalicion con personas influyentes. (Chéavez,
2014).

Para asegurar el éxito de la puesta en marcha de la PMO, se debe contar con el
apoyo y el compromiso de los altos jerarcas de la OPC CCSS, por lo que en este

sentido se debe de conformar un Comité de Apoyo que brinde acompafiamiento al
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Gestor de Proyectos actual para que se promueva dentro de toda la organizacion
la cultura de gestion de proyectos. Este Comité estaria integrado por el Gerente
General, la Directora-Financiera Administrativa y la Directora Comercial quienes

son los colaboradores de mayor jerarquia dentro de la institucion.

Paso 3: Crear una vision general para el cambio que la gente pueda entender

y recordar facilmente. (Chavez, 2014).

Como parte de la definicién del alcance de la PMO, se plante6 el propdsito de la
Oficina de Proyectos. Este propdsito debe de traducirse en palabras que puedan
ser comprendidas por todos los colaboradores de la organizacion. Durante las
entrevistas realizadas se pudo detectar que las personas que laboran en la OPC
CCSS no saben que es un proyecto, inclusive el Gerente General manifestd que él
forma parte de ese grupo de personas que no “saben” qué es un proyecto. De ahi
la importancia también de la formulacion del Plan de Capacitacion y al momento
de realizar las capacitaciones emplear diapositivas ilustrativas que ejemplifiquen

en términos claros, concisos y concretos la razén de ser de la PMO.

Paso 4: Comunicar la visién frecuentemente y con fuerza, e incluirla dentro

de lo que se haga. (Chavez, 2014).

En este punto se propone realizar reuniones peridédicas en las que asistan los
miembros del Comité de Apoyo y los funcionarios de la PMO para revisar el
propdsito, los objetivos de la PMO para incorporarlos dentro de los planes de
trabajo de este Ultimo. Esta revision también permitiria identificar si se debe de
realizar algun tipo de ajuste a los objetivos. Para este paso también se propone
difundir en la herramienta de trabajo colaborativo de la organizacion informacion
relevante de la gestion de proyectos. Esta es una herramienta a la que todos los
colaboradores de la OPC CCSS tienen acceso, por lo que empezar a publicar
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informacion de proyectos ahi permitiria a toda la organizacion involucrarse mas

con el proceso.
Paso 5: Eliminar los obstaculos. (Chavez, 2014).

El principal obstaculo en la OPC CCSS es el desconocimiento de la cultura de
gestion de proyectos y el poco apoyo que recibe el Gestor de Proyectos, por parte
de la Alta Direccion. Por eso se propone este proyecto, a fin de dar a conocer a los
colaboradores ¢Qué es gestion de proyectos? Primero se debe empezar a
involucrar al Gerente General y buscar su apoyo y compromiso, para a partir de
ahi, él como maxima autoridad dentro de la empresa promueva la participacion de

los demas funcionarios y de la PMO en una cultura de proyectos.

Paso 6: Asegurar triunfos a corto plazo creando metas a corto plazo.
(Chavez, 2014).

El Cuadro de Mando Integral que se realizé para describir el Plan de
Implementacion, se puede utilizar como herramienta para establecer un Plan de
Trabajo Anual, para la cual a partir de los objetivos estratégicos definidos en ese

CMI, se concreticen iniciativas en procura del cumplimiento de la estrategia.

Paso 7: Construir sobre cambio. Las victorias tempranas son solo el
comienzo de lo que se necesita hacer para lograr cambios a largo plazo.
(Chavez, 2014).

Este paso va de la mano con el anterior, se define desarrollar un plan de trabajo
anual en relacion directa con el CMI. A las iniciativas contenidas en ese plan de
trabajo se les debe de dar seguimiento a través de la definicion de métricas que
permitan medir el desempefio de cada una de ellas, para ello la PMO debe
organizar reuniones periddicas de seguimiento y evaluacién de esos parametros

para a partir de ahi tomar decisiones.
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Paso 8: Anclar el cambio en la cultura de la empresa. (Chévez, 2014).

Todos los pasos anteriores constituyen la herramienta para anclar la cultura de

gestion de proyectos en la empresa.
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. CONCLUSIONES

. El diagnéstico situacional se realizo utilizando el Modelo de Madurez
Organizacional del PMI (OPM3). A través de este instrumento se pudo
detectar que la organizacion posee un grado de cumplimiento en
administracion de proyectos del 44%, es decir la OPC CCSS se encuentra
en un nivel muy béasico e incipiente. Durante ese diagndstico también se
determind que, aunque se cuenta con el puesto de Gestor de Proyectos, no
existe mucho apoyo organizacional a esa area y eso influye en la

calificacion obtenida.

. La implementacién de la Oficina de Proyectos contribuira a aumentar el
nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos, ya que esta sera
la unidad organizacional encargada de dar soporte a los Gestores de

Proyectos.

. Después de analizar los resultados del diagnéstico se determiné que el tipo
de PMO que mejor se adapta a las caracteristicas organizanizacionales de
la OPC CCSS es la Torre de Control, ya que le permitira a los Gestores
Proyectos tener un mayor grado de autoridad y soporte en la gestion de
proyectos, de acuerdo con la metodologia ya existente.

. Aunque se determiné que el tipo de PMO que mejor se adapta a la
organizacion es la Torre de Control, esta se podria combinar con otros
modelos existentes para obtener un mayor valor agregado en la gestion de

proyectos.

. El disefio de la PMO, su ubicacion en el organigama, su propuesta de valor,

labores a desempefiar y nivel de autoridad, dependera de las
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caracteristicas organizacionales de cada empresa. Para el caso especifico
de la OPC CCSS, aunque se identifico que la organizacion cuenta con el
puesto de Gestor de Proyectos con su rol definido en el Manual de Puestos
de la institucion, se determiné que, debido a la estructura organizacional
actual, este colaborador no puede tener control total de las actividades
relacionadas con la gestion de proyectos y eso influye en el el nivel de

madurez obtenido.

Se determin6 que de acuerdo con las caracteristicas organizacionales de la
OPC CCSS vy el tipo de PMO propuesto, las principales funciones por las
gue debe de velar la Oficina de Proyectos son las siguientes: apoyo a la
gestion de proyectos, monitoreo y control de proyectos y apoyo en la
mejora continua para la gestion de proyectos. Eso implica que se requiere
incorporar a los procesos de direccion de proyectos herramientas que den
soporte al ciclo de vida del proyecto y complementen la metodologia ya

existente.

El éxito en la gestidén de proyectos dependera también en gran medida de la
formacion, conocimientos, experiencias y competencias que posean los
Gestores de Proyectos y demas colaboradores de la PMO. Una de las de
habilidades mas importantes con la que deben de contar estos funcionarios
es el liderazgo para motivar y guiar al equipo al logro de los objetivos del

proyecto.

Las metodologias y herramientas incorporadas por la PMO para la gestion
de proyectos deben ser complementadas con la realizacion de
capacitaciones que contribuyan a atacar los puntos débiles y fortalecer la

cultura organizacional en proyectos.
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9. La implementacién de la PMO debe ser planeada y ejecutada bajo una
estrategia, por lo tanto, se deben definir objetivos, indicadores y métricas
que permitan medir el progreso de la implementacion. La implementacion
de la Oficina de Proyectos implica también un cambio organizacional que
debe estar apoyado por los altos jerarcas de la institucion y un Plan de
Gestidén del Cambio que permita reducir la resistencia al cambio e ir en

forma progresiva fortalecimiento la cultura de proyectos.
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6. RECOMENDACIONES.

1. La Gestora de Proyectos de la organizacion deberia considerar el
diagnostico situacional realizado durante el desarrollo de este trabajo para
elaborar un plan de mejora utilizando como referencia los procesos
estandarizar, medir y controlar del modelo de madurez organizacional en
gestion de proyectos del PMI (OPM3). Como parte de este plan de mejora
también puede utilizar como referencias bibliografias los hallazgos de las
auditorias realizadas al proceso de gestion de proyectos, la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), la Norma
ISO 21500 — Directrices para la direccion y gestion de proyectos, entre

otros marcos de trabajo existentes.

2. Para que la PMO empiece a trabajar de acuerdo al esquema planteado,
esta propuesta debe contar con el apoyo y el compromiso de toda la
organizacion y en especial de su Gerente General, por lo tanto deberia
conformarse un equipo de trabajo integrado por el Gerente General, la
Directora Financiera, la Gestora de Proyectos y la Gestora de Capital
Humano, para que en conjunto analicen el alcance definido y asignen mas
recursos financieros, humanos y materiales al area de proyectos en pro de

su crecimiento.

3. Es importante que la organizacion realice la implementacion de la PMO
como un proyecto, de acuerdo con la metodologia ya existente. La Gestora
de Proyectos debera presentar el proyecto a la la Alta Direccion y hacerles
saber que la implementacion es un proceso progresivo y gradual y que los
resultados obtenidos dependeran del apoyo brindado.
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4. La Gerencia General y la Gestora de Capital Humano deberian actualizar el
organigrama actual e incorporar la PMO, para que esta area sea reconocida
dentro de la institucion y sea tomada en cuenta como la dependencia

organizacional encargada de gestionar los proyectos.

5. La Gestora de Capital Humano, como profesional encargada de planear e
implementar los procesos de atraccion, retencion, evaluacion, desarrollo y
compensacion del personal de la OPC CCSS debera asegurarse que los
colaboradores de la PMO cumplan con la definicion de roles y perfiles. Se

sugiere que en la entrevista de seleccién participe el Director de la PMO.

6. La Gestora de Capital Humano deberia incluir las necesidades de
capacitacion de la PMO en el Plan Anual de Capacitaciones, por lo que
deberia enviar al Director de la PMO el archivo “Diagnostico de
Necesidades de Capacitacion”, y este ultimo seria el responsable de
completar dicho formato de acuerdo a las necesidades de la PMO, para ello
debera considerar realizar evaluaciones de desempeiio periodicas a los
Gestores de Proyectos y al finalizar cada proyecto también al equipo de
trabajo a fin de identificar oportunidades de mejora para abordarlas en las

capacitaciones.

7. La Gestora de Proyectos, la Gestora de Calidad y el Area de TI deberian
crear un repositorio de lecciones aprendidas que se integre al Sistema de
Gestidon de Calidad ya existente en la organizacion. Este repositorio seria
de gran utilidad para el area de proyectos y la empresa en general porque
permitiria almacenar la documentacién de las situaciones que afecten el

desarrollo de un proyecto.
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8. La Gestora de Proyectos deberia utilizar el registro de lecciones aprendidas
como oportunidades de mejora en los nuevos proyectos por gestionar. Para
ello lo que se sugiere es comentar con el equipo del proyecto en la reunién
inicial esas lecciones aprendidas, para identificar cuales de ellas podrian
afectar en ese proyecto y saber de antemano lo que se debe hacer.
También es importante que se incorpore un indicador para medir si esas
situaciones se mantienen, se reducen o se incrementan, para a partir de ahi

decidir qué es lo que se debe hacer.
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8. ANEXOS

Anexo No.1. ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha de firma del Acta Nombre de Proyecto

05 de Noviembre de 2017 Propuesta de una Oficina de Administracion
de Proyectos en la Operadora de Pensiones
Complementarias y Capitalizacion Laboral de
la Caja Costarricense de Seguro Social S.A.

(OPC CCSS).
Areas de conocimiento / procesos Area de aplicacion (Sector / Actividad)
Grupos de Proceso: Iniciacion, Planificacion. Administracion estratégica.

Areas de conocimiento: Integracion, Alcance, Tiempo, | Gestion de proyectos.
Costos, Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones,
Riesgos, Adquisiciones e Interesados.

Fecha tentativa de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del
proyecto
05 de Noviembre de 2017 13 de febrero de 2018

Objetivos del proyecto (general y especificos)
Objetivo general:

Desarrollar una propuesta para la creacion de una oficina de administracién de proyectos en la Operadora
de Pensiones Complementarias y Capitalizaciéon Laboral de la Caja Costarricense de Seguro Social S.A
(OPC CCSS)., para fortalecer la cultura de gestion de proyectos en la organizacion.

Objetivos especificos:

1. Realizar  un diagnostico situacional en la organizacion para identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del procedimiento actual de gestion del portafolio de
proyectos.

Definir el alcance de la PMO para alinearla a la planificacion estratégica de la organizacién.

Definir la estructura organizativa de la PMO para incorporarla en la organizacion.

Definir los roles y responsabilidades de la la PMO para definir sus funciones.

Elaborar un plan de capacitacion para instruir a los colaboradores de la OPC CCSS en la cultura
de gestion de proyectos.

6. Desarrollar un plan de implementacion de la nueva oficina para guiar su puesta en produccion.

ARl o A

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)
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La administracion de proyectos en la Operadora de Pensiones Complementarias y Capitalizacion Laboral
de la Caja Costarricense de Seguro Social S.A (OPC CCSS), es un proceso relativamente nuevo; y
aunque se cuenta con una metodologia para la gestion de proyectos, actualmente no existe en la empresa
una estructura organizativa que vincule ese procedimiento con las demas éareas funcionales de la
institucion, por lo que en ocasiones hay departamentos que ejecutan proyectos sin aplicar el marco de
trabajo de la administracion de proyectos.

Con la creacion de la Oficina de Administracion de Proyectos la OPC CCSS contaria con una unidad
organizacional que serviria de enlace entre la Alta Direccion y las demés areas funcionales para gestionar
los proyectos de acuerdo a la metodologia definida y en procura siempre del cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Los beneficios derivados de la Implementacion de este proyecto son los siguientes:

1. Alineacion de proyectos con la estrategia organizacional.

2. Estandarizacion de los procedimientos de gestidn de proyectos a través de la aplicacion de
metodologias y herramientas para la gerencia eficaz y eficiente de proyectos, controlando
adecuadamente los riesgos y cumpliendo con los resultados esperados en términos de tiempo,
costo, calidad y beneficios.

3. Difundir en la empresa la cultura de proyectos.

4. Mejor uso de recursos.

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

Al concluir este proyecto se generara como producto final la propuesta para la implementaciéon de una
Oficina de Administracién de Proyectos en la Operadora de Pensiones Complementarias y Capitalizacién
Laboral de la Caja Costarricense de Seguro Social. Como parte de esa propuesta se produciran los
siguientes entregables:

1. Documento de diagnostico situacional con las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
encontradas al proceso de gestion de proyectos.

2. Documento con la definicion del alcance, estructura organizativa, roles, responsabilidades, de la
oficina de administracion de proyectos.

3. Plan de capacitacion y presentaciones de PowerPoint de la metodologia de gestion de proyectos.

Supuestos

1. El plazo estimado para la realizacion de este proyecto permitira alcanzar los resultados esperados.
Para la realizacion de este proyecto se cuenta con el apoyo y compromiso de la Alta Direccion,
quienes a su vez actuaran como patrocinadores del proyecto.

3. La organizacion facilitara la informacion requerida para el desarrollo de este proyecto.

4. Toda la documentacion generada y entregada en cualquier etapa del proyecto sera debidamente
validada y aprobada por la Alta Direccion.

Restricciones
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Este proyecto comprende unicamente la creacion del plan de creacién e implementacion para la
oficina de administracion de proyectos, no asi su ejecucion.

El plazo para el desarrollo de este proyecto es de tres meses, por lo que cualquier desviacion
podria influir en su fecha de entrega.

El plan de implementacion que se va a elaborar debe ajustarse a la naturaleza de la empresa.

El tipo de organizacion en la que se ejecutara este proyecto es de tipo funcional, por lo que no se
tendra disponibilidad del recurso humano a tiempo completo.

Para la ejecucién de este proyecto se deberan acatar las condiciones sobre politicas y
reglamentos internos de la organizacidn aplicables.

Identificacion de riesgos

1.

2.

3.

4.

5.

Si en la planificacién no se incluyen las tareas necesarias para la ejecucion del proyecto se
podrian ver afectado el alcance, el tiempo, el costo y la calidad del PFG.

Si se producen retrasos en una de las tareas criticas del proyecto la fecha de finalizacion del
proyecto podria alargarse.

Si no se cuenta con el recurso humano en el momento requerido el cronograma del proyecto
podria verse afectado.

Si el plan de implementacién es demasiado complejo la organizacion podria tener complicaciones
para ponerlo en marcha.

Si no se establece un adecuado procedimiento para el control de cambios el alcance, el
cronograma y el costo del proyecto se podrian ver afectados.

Presupuesto

El presupuesto para este proyecto es de ¢4 000 000 y esta constituido por la remuneracion econémica de
cada uno de los recuros humanos asignados a las tareas del proyecto, segun se desglosa en la siguiente

tabla:

Horas asignadas al Costo Total del
Nombre del recurso Costo por hora )
trabajo del poyecto recurso
Gerencia General .25,569.10 50.4 1,288,682.64
Direccién Financiera ¢13,342.64 50.4 ¢672,469.06
Gestora de Proyectos 2,620.84 648 1,698,304.32
Jefatura de Area de Riesgos 8,732.16 24 €209,571.84
Gestora RH €3,409.21 36 ¢122,731.56
Costo total del proyecto €3,991,759.42

Principales hitos y fechas
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Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Diagnostico situacional del proceso de gestion | 04 de diciembre de 2017 | 12 de diciembre de 2017
de proyectos en la OPC CCSS.

Definicidn de alcance de la PMO 12 de diciembre de 2017 | 08 de enero de 2018
Definicidn de la estructura organizacional de la | 02 de enero de 2018 09 de enero de 2018
PMO.

Recurso Humano 10 de enero de 2018 17 de enero de 2018
Plan de Capacitacion 11 de enero de 2018 31 de enero de 2018

Informacidn historica relevantante

El Proyecto se lleva a cabo en la Operadora de Pensiones Complementarias y Capitalizaciéon Laboral de la
Caja Costarricense de Seguro Social S.A. (OPC CCSS), esta es una institucion dedicada a administrar
fondos de pensiones complementarias en Costa Rica (FCL= Fondo de Capitalizaciéon Laboral y ROPC=
Régimen Obligatorio de Pension Complementaria), que naci6 en el afio 2001 producto de la obligatoriedad
que le impone a la Caja Costarricense de Seguro Social, la Ley de Proteccion al Trabajador, de crear un
Operadora de Pensiones que administre las cuentas individuales de todos aquellos trabajadores que no
escojan operadora, lo que le da su razén social.

El proceso de gestion de proyectos en esta institucion inicio en junio del afio 2015 con la creacion del
puesto de Gestor de Proyectos, quien fue el colaborador responsable de elaborar la metodologia de
administracién de proyectos segun las mejores practicas descritas en la Guia de los Fundamentos para la
Direccién de Proyectos (PMBOK)

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Gestora de Proyectos OPC CCSS, Gerencia General OPC CCSS.
Involucrados Indirectos:

Profesora del curso, OPC CCSSS

Director de proyecto: Sussana Marcela Garro Camacho. | Firma:

Autorizacion de: Yorlenny Hidalgo Firma:




Anexo No. 2. Estructura de desglose de trabajo del PFG.

Propuesta de una PMO para la OPC CCSS

1. Diagnostico situacional del
procesa de gestion de
proyvectos en la OPC CCS5.

2. Definician de
alcance de la PMO.

1.1. Evaluacién de la
madurez organizaciona
en gestion de proyectos
de acuerdo al estandar

OPM3

1.2. Analisis FODA del
proceso de gestion de
proyectos

1.3. Matriz FODA del
proceso de gestion de
proyectos.

1.4. Documento de

Hiagnostico de la situacion|

actual finalizado.

2 1. Revision de la
= filosofia empresaria
de la OPC CCS5.

2.2, Detinicion de los
objetivos de la PMO
de acuerdoala
filosofia empresarial
de la OPC CCSS.

2 3. Definicion del
= zlcance y proposito
de la OPC CC55

2.4, Seleccién del
tipo de PMO a
implementar.

3. Definician de la
estructura organizacional

de la PMO

3.1. Revisian del
organigrama actual.

4. Definicidn del recurso
humano de la PMO.

Capacitacion

5. Plan de

6. Plan de
Implementacion

3.2. Revizidn de la
estructura de Gobierno
Corporativo

4_1. Definicion de roles,
rezsponsabilidades y

-
habilidades del recurso

hurmano de la FMO

3.3. Ubicacion de la
PMO dentro de
organigrama.

4.2 Documento de
definicion del recurso
humano finalizado

2.5. Definician de
= funciones de la
PMO.

3.4 Definicion del modela
de gobhierno de la FMO de
[ lacuerdo a la estructura de

Gobierno Corporativo

3.5. Estructura
organizacional de la
PMO definida

5.1. Definicidn de

6.1. Definicion de la
estrategia de
implementacién

=l |0z objetivos del
plan. 6.2, Configuracion
| de la PMO
5.2. Definicion de
=1z metodologia del - 6.3. Plan de Gestidn
plan. del Cambio.
5.3. Plan de .4 Plan para la
e Capacitacion | mejora continua.
finalizado
6.5 Definicion de
e indicadores de
desempefio
6.6. Plan de
= implementacian
finalizado.

Figura 14. EDT. Propuesta de una PMO en la OPC CCSS (Fuente. Elaboracion propia)
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Anexo No.3. Cronograma del PFG.
10 WES lTask Mame Diuraticn |Predecessors Start Finish Resource Names I7
Moy
Propuesta de una PMO para la OPC CC55 49 63 days? Mon 041217 Mon 19/02/18
1 1 Diagnostico situacional del proceso de  6.56 days Mon 04,1217 Tue 12/12/17
gestion de proyectos en la OPC CCSS.
2 11 Evaluacidn de la madurez 17 hrs Mon 04,/12/17 Wed 06/12/17 Sussana Marcela Garro
organizacional en gestidn de proyectos Camacho[99%]
de acuerdo al estandar OPM3
i (1.2 Andlisis FODA del proceso de gestion 5.9 hrs 2 Fri08/12/17 Fri 08/12/17 Sussana Marcela Garro
de proyectos Camacha[99%]
4 (1.3 Documento de diagndstico de la 0 hrs Tue 12/12/17 Tue 12/12/17
situacion actual finalizado
5 |2 Definicion del alcance de la PMO 13.39 days Tue 12/12/17 Mon 08/01/18
2.1 Correcciones al entregable #1 16 hrs 4 Tue 12/12/17 Thu 14/12/17  Sussana Marcela Garro Camacho[S
T[22 Revisitn de la filosofia empresarial de 1 hr 5 Thu 1412717 Thu 14/12/17  Sussana Marcela Garro Camacho
la OPC CCSS.
8 (23 Seleccidn del tipo de PMO a 2.75 hrs 7 Tue 12/12/17 Wed 13/12/17 Sussana Marcela Garro Camacho
implementar.
9 124 Definicidn de los objetivos de la PMO  0.75 hrs B Wed 13/12/17 Thu 14/12/17  Sussana Marcela Garro
de acuerdo a la filosofia empresarial de Camacho[33%]
la OPC CCSS
0 |25 Definicidn de funciones de la PMO. 3.75 hrs 13 Mon 08/01/18 Mon 08/01/18 Sussana Marcela Garro Camacho[5
11 26 Docurmento con la propuesta de 0 hrs 10 Mon 08/01/18 Mon 08/01/18
alcance de la PMO finalizado
1z (3 Definicidn de la estructura organizacional 5.63 days Tue 02/01/18 Tue 09/01/18
de la PMO
Task Insctive Sumimany I I External Tasks
Split i i el Task I I External Milestone &
blibestone L Duration-anly Dreadline L g
F'DjECt F'FD-FIL.IESIE de una PMO Surmimany | — | Manusl Summary Bellup ——— Progress
Drate: Mon 26/02/18
Project Swmimary I 1 Manwsl Summary 1 rpanual Progress
Inactive Tack Start-only C
Inactive Milsstone Finish-only u
Page 1
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1D WHS Task Mame Duration Fredecessors  |Start Finish Fesource Mames 7
Mo
13 3a Correcciones al entregable #2 35.86 hrs Tue 02/01/18 Mon 08/01/18 Sussana Marcela Garro Camachal[4
14 3.2 Revision del organigrama actual. 1 hr 11 Mon OB/01/18 Mon 08/01/18 Diandra Fabiola Quirds Sandoval Su
15 3.3 Rewvision de la estructura de Gebierno  3.75 hrs 14 Mon 08/01/18 Mon 08/01/18 Diandra Fabiola Quirds
Caorporativo Sandoval[B0%], Hector Maggi
16 (3.4 Ubicacidn de la PMO dentro del 1.5 hrs 15 Mon OB/01/18 Tue 09/01/18 Diandra Fabiola Quirds Sandaval
organigrama.
17 |35 Definicion del modelo de gobiernode  3.75 hrs 16 Tue 09/01/18 Tue 09/01/18  Sussana Marcela Garro
la PMO de acuerdo a la estructura de Camacho[30%)]
Gobierno Corporativo
18 3.6 Estructura organizacional de la PMO 0 hrs 17 Tue 09/01/18 Tue 049/01/18
definida
19 |4 Definicion del recurso humano de la 5.44 days Wed 10/01f18  Wed 17/01/18
FMO
20 41 Correcciones al entregable #3 3.5 hrs 39F5+5 days Tue 16/01/18 Wed 17/01/18 Sussana Marcela Garro
Camacho[50%)]
21 (a2 Definicion de roles, responsabilidades y 3 hrs 20 Wed 10/01/18 Wed 10/01/18 Sussana Marcela Garro
habilidades del recurso humano de la Camacho[99%)]
PMO
2 |43 Documento de definicidn del recurso 0 hrs 21 Wed 10/01/18 Wed 10/01/18
humana finalizado
3 |5 Plan de Capacitacion 13.44 days Thu 11/01/18 Tue 30/01/18
24 |51 Correcciones al entregable #4 10.5 hrs A0FS+5 days Mon 29/01/18 Tue 30/01/18  Sussana Marcela Garro
Camacho[50%)]
25 5.2 Definicion de los objetivos del plan 5 hrs 24 Thu 11/01/18 Fri 12/01/18 Sussana Marcela Garra Camacha
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% |53 Definicion de la metodologia del plan 9 hrs 25 Fri 12/01/18 Mon 15/01/18 Sussana Marcela Garro
Camachal45%]
27 5.4 Plan de Capacitacitn finalizado 0 hrs 26 Mon 15/01/18 Mon 15/01/18
2 |6 Plan de Implementacidn. 49.5 days Mon 04/12f17  Mon 19/02/18
29 6.1 Correcciones al entregable #5 27 hrs 41F5+6 days Mon 12/02/18 Mon 19/02/18  Sussana Marcela Garro
Camacho[50%]
30 |62 Matriz FODA del proceso de gestitn de 6 hrs 3 Fri 08/12/17 Mon 11/12/17 Sussana Marcela Garro
proyectos., Camacho[50%]
31 |63 Definicidn de la estrategia de 25 hrs 27 Mon 15/01/18 Thu 18/01/18  Sussana Marcela Garro
implermentacion Camacha[70%]
32 |64 Descripeicn del plan de 4.72 hrs 34 Fri 19/01/18 Mon 22/01/18 Sussana Marcela Garro
implermentacicn Camacha[99%]
33 |6S Plan de Gestidn del Cambio. 1.5 hrs 32 Maon 22/01/18 Mon 22/01/18  Sussana Marcela Garro
Camacha[99%]
34 |66 Definicidn de indicadores de 8 hrs 31 Thu 18/01/18 Fri 19/01/18 Sussana Marcela Garro
desempefio Camacho[39%]
35 |67 Plan de implementacidn finalizado 0 hrs Mon 04712717 Mon 04/12/17
36 |7 Envio de documento al profesor tutor 38.13 days Mon 04/12/17 Fri 02/02/18
para su revisign
T 71 Envio de documento al profesor tuter |1 hr Maon 04/12/17 Mon 04/12/17 Sussana Marcela Garro
para su revision 1 Camacho[1%]
3 7.2 Envio de documento al profesor tutor |1 hr Mon 18/12/17 Mon 18/12/17 Sussana Marcela Garro
para su revisidn 2 Camacha[1%]
39 (7.3 Envio de documento al profesor tutor 1 hr Tue 09/01/18 Tue 09701718 Sussana Marcela Garro
para su revision 3 Camacho[1%]
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40 (7.4 Enwvio de documento al profesor tuter 1 hr Mon 22/01/18 Mon 22/01/18 Sussana Marcela Garro
para su revision 4 Camacho[1%]
a1 (75 Enwvio de documento al profesor tuter 1 hr Fri 02/02/18 Fri 02/02/18 Sussana Marcela Garro
para su revisidon 5 Camacho[1%]
42 (8 Envio de documento final para revisién 1 hr 29 Mon 19/02/18 Mon 19/02/18 Sussana Marcela Garro
Camacho[1%]
43 |9
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Figura 15. Cronograma del Proyecto (Fuente. Elaboracién propia)
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