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ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo desarrollar una propuesta para el disefio e
implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos en la Fundacion de la
Universidad de Costa Rica para la Investigacion, que le permita brindar servicios de gestion de
proyectos a terceros de forma coordinada y centralizada. La propuesta permitira implementar
cambios organizacionales para generar ventajas competitivas y oportunidades de negocio,
fortaleciendo el core business de la institucion.

El producto final de este proyecto consiste en determinar el nivel de madurez de la
FundacionUCR para identificar el tipo de PMO que le permita, bajo su coordinacion, brindar
servicios de gestion de proyectos en su linea de negocio. Para esto, se utiliza una metodologia
analitico-sintético y deductivo de la teoria, marcos de referencia, directrices, manuales y guias de
buenas practicas.

Como resultado se identifica que el modelo de madurez que mejor se ajusta a las particularidades
de la institucién es el denominado “Maturity by Project Category Model”, que permitio
identificar que la madurez de la institucion se posiciona en el nivel 1 Inicial, con una puntuacion
de 1.38, lo cual la cataloga como una institucion muy débil en materia de administracion de
proyectos, ademads se identifica que el tipo de PMO es de “Tipo Control seglin el grado de
control e influencia, y que como punto de referencia evolutiva de la PMO se definio que la
estructura actual se identifica como “Oficina de Proyecto”, la cual es la primera etapa de cinco
en el camino de evolucién de crecimiento.

Palabras clave: gestion de proyectos, administracion financiera, PMO, tercerizacion de
servicios, madurez organizacional, core business, Maturity by Project Category Model.

ABSTRACT

The purpose of this document is to develop a proposal for the design and implementation of a
Project Management Office at the Fundacion de la Universidad de Costa Rica para la
Investigacion. This PMO aims to provide coordinated and centralized project management
services to third-party projects. The proposal will enable the implementation of organizational
changes to generate competitive advantages and business opportunities, strengthening the
institution's core business.

The outcome of this project is to determine the maturity level of the FundaciénUCR to identify
the type of PMO that will enable it to provide project management services in its core business
under its coordination. To achieve this, an analytical-synthetic and deductive methodology is
used, based on theory, frameworks, guidelines, handbook, and best practices.

As a result, it is identified that the maturity model that best fits the peculiarities of the institution
is the "Maturity by Project Category Model.” This model allowed identifying that the institution
is positioned at Level 1, Initial, with a score of 1.38, classifying it as a very weak institution in
project management. Additionally, it is identified that the type of PMO is "Control Type" based
on the degree of control and influence. As an evolutionary reference point for the PMO, it was
defined that the current structure is identified as a "Project Office," which is the first stage of five
in the growth evolution path.

Keywords: project management, financial management, PMO, service outsourcing,
organizational maturity, core business, Maturity by Project Category Model.
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RESUMEN EJECUTIVO

En Julio de 1988, de conformidad con la Ley de Fundaciones N° 5338, la FundacionUCR nace y
se desarrolla como una instancia privada y bajo los valores, principios y politicas de la
Universidad de Costa Rica, para aumentar la eficiencia, y para volver mas flexibles y eficaces
algunos procesos de indole administrativo-académico; ademas, facilita y agiliza la captacion y
administracion de fondos externos para el desarrollo de la investigacion.

Segun el articulo séptimo de la Ley de Fundaciones N°5338, la FundacionUCR no tiene
finalidades comerciales, pero podra realizar operaciones de esta indole para aumentar su
patrimonio, los cuales deberan destinarlos exclusivamente a la realizacion de sus propios
objetivos. Bajo este sustento, la entidad tiene la posibilidad de brindar servicios de
administracion a terceros para cumplir con sus propios objetivos, de la mano con los propositos
universitarios, el aporte de valor a la sociedad y los principios de la sana administracion.

La fuente de sustento econdmico de la Fundacion es un porcentaje del total de los ingresos
generados en los proyectos, el cual es denominado “Servicio de Administracion Financiero”. En
los Gltimos afos este sustento ha decaido derivado de factores externos de la organizacion, lo
cual ha generado un panorama desfavorable en las finanzas. Sumado a ello, se celebran
relaciones juridicas en los que hay acuerdos de voluntades unilaterales o bilaterales, para la
prestacion de servicios de administracion financiera de proyectos, los cuales son ejecutados
técnicamente por terceros, esto involucra compromisos y responsabilidades compartidas, y,
ademas, riesgos potenciales que pueden afectar a la Fundacion de forma involuntaria, en caso de
una mala planificacion, ejecucion, monitoreo y control de los proyectos ejecutados por la entidad
técnica beneficiaria.

Bajo dicha problematica, la propuesta desarrollada en el trabajo de investigacion, posibilitara la
implementacién de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), para contribuir con la
rentabilidad y el alcance de los objetivos de la FundacionUCR, pues esta permitird potenciar y
hacer mas atractiva la cartera de servicios de la Fundacion UCR, ya que proveera, a los
colaboradores y a los entes involucrados, las metodologias y herramientas reconocidas como las
mejores préacticas, Utiles para obtener un desarrollo de proyectos planificado, en el tiempo
esperado, segun los costos presupuestados, de forma efectiva, y por supuesto, con la calidad
esperada.

El objetivo general de este proyecto fue desarrollar una propuesta para el disefio e
implementacion de una PMO en la Fundacion de la Universidad de Costa Rica para la
Investigacion, que le permita brindar servicios de gestién de proyectos de forma coordinada y
centralizada a los proyectos de gestion a terceros. Los objetivos especificos fueron: realizar un
analisis de la situacion actual de la Fundacion UCR para determinar el nivel de madurez de la
organizacion en relacion con la gestion de proyectos, identificar el tipo de PMO que mejor se
adapte a la Fundacion UCR, segun sus caracteristicas, funciones y necesidades, para poder
brindar un servicio de gestion de proyectos satisfactorio a los proyectos de gestion a terceros,
definir la estructura, funciones, roles y responsabilidades de la Oficina de Administracion de
Proyectos para establecer la autoridad que la PMO tendra en la gestion de los proyectos de
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gestion a terceros, y, desarrollar un plan de implementacion para el establecimiento y desarrollo
de una Oficina de Administracion de Proyectos en la Fundacion UCR.

La metodologia utilizada en la investigacion fue de tipo analitico-sintético y deductivo, se reviso
en forma separada todo el acopio del material disponible, posteriormente se hicieron analogias,
se estructuraron las ideas, se pudo comprender el comportamiento de la organizacion en relacion
con la teoria de administracion de proyectos, determinar y explicar el tipo de realidad que
predomina en la FundaciénUCR sobre el nivel de madurez, y ademas, se logr6 mediante una
propuesta, establecer la implementacion de una PMO segun toda la informacion recabada.

Como resultado del proyecto se identifico que el modelo de madurez que mejor se ajusta a las
particularidades y necesidades de la FundacionUCR es el de Darci Prado, denominado “Maturity
by Project Category Model”, esto debido a al tamaiio de la institucion, la sencillez de aplicacion
requerida, la facilidad en la comprensidn de su aplicacion y la facilidad para el acceso de sus
herramientas. La aplicacion de su teoria y herramientas permitio identificar que la institucion se
posiciona en el nivel 1 Inicial, con una puntuacion de 1.38, lo cual la cataloga como una
institucion muy débil en materia de administracion de proyectos.

Ademas gracias al PMI® se identificd que el tipo de PMO es de “Tipo Control®, esto segun el
grado de control e influencia, por lo que a través de ella se puede dar un control moderado para
proporcionar soporte a la ejecucion del proyecto, por otro lado, como punto de referencia para la
mejora evolutiva de la PMO se definid que la estructura actual se identifica como “Oficina de
Proyecto” segun la teoria de Gerard Hill, la cual es la primera etapa de cinco en el camino de
evolucion de crecimiento, por ello se concluy6 que la institucion se debe preocupar por al menos
comenzar a asentar las bases en la gestion de proyectos, para en un futuro buscar evolucionar a
las siguientes etapas que propone la teoria.

Por ultimo, para mantener una competitividad en el mercado, se recomendd una estrategia de
implementacién de PMO gradual y progresiva, a través de cuatro fases centrada en las personas
debido a que implica un cambio en la cultura organizacional, las cuales son: aprobacion de la
iniciativa para analizar la eventual implementacién de una PMO, analizar la situacion actual,
elaborar la estrategia que guie la ejecucion del proceso de implementacion en sus diferentes
fases, y la implementacién de la PMO.

De la mano con lo anterior, esta implementacidn supone tomar en consideracion que para
Ilevarla a cabo se debe realizar el debido analisis de madurez organizacional para tener
informacién actualizada que permitira una acertada y fundamentada toma de decisiones en
cuanto a su implementacion, lo que ademas, permitira generar estrategias para buscar un
crecimiento evolutivo del nivel la PMO para lograr una mejora progresiva en el tiempo, lo que
proporcionara una estrategia para que la FundacionUCR se mantenga y adapte a las demandas
del mercado.



1 Introduccion

La FundaciénUCR es una institucion dedicada a la gestion financiera de proyectos,
programas y actividades de vinculacion externa de la Universidad de Costa Rica, con lo que
facilita la transferencia de conocimiento desde la academia hasta la sociedad.

Mediante sus labores se atienden procesos de gestion administrativa y financiera, con el
se ha convertido en una unidad administrativa facilitadora en el manejo agil y flexible de los
fondos de los proyectos de vinculo remunerado de la Universidad de Costa Rica, y, ademas, ha
fortalecido el respaldo a investigadoras e investigadores en la constante capacitacion, y
colaborando en la consecucion de los logros de la accion social, la investigacion y docencia del
centro de ensefianza superior.

Al ser un organismo vivo, no estd exenta al cambio en respuesta de los acontecimiento
internos y externos como un mecanismo que fomenta la estabilidad, el posicionamiento y el
crecimiento futuro para permanecer en la dinamica del mercado, por lo que, con el paso del
tiempo, la FundacionUCR ha experimentado evoluciones y cambios administrativos, todo ello
con el fin de cumplir su visién mediante un enfoque de mejoramiento continuo en busca de
enriquecer la calidad de sus operaciones, productos y servicios.

Es por ello que, respetando los propdsitos universitarios, ha implementado mecanismos

para apoyar y aportar valor en el &mbito de la docencia, la accion social y de la investigacion a
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lo

través de sus propias capacidades administrativas, aprovechando la experiencia y la capacidad de

su capital humano, por lo que ademas de la gestion financiera de proyectos de vinculo externo

remunerado, ha llegado a brindar servicios a organismos gubernamentales, no gubernamentales y

agencias de cooperacion, tanto publicas como privadas que poseen la necesidad de colocar

recursos financieros para el desarrollo de programas, proyectos y actividades.
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Dichos servicios de administracion financiera son distintos a los de vinculo remunerado y
se denominan “servicios de gestion a terceros”, l0s cuales se prestan bajo el mecanismo de
tercerizacion de servicios. Estos servicios permiten atender las necesidades que los organizamos
financiadores requieren para la gestion y control de los fondos que destinan para la ejecucion de
proyectos a beneficio de la sociedad, y a su vez, posibilita que las entidades que posee el
conocimiento y la experticia para la ejecucion técnica de ellos lleguen a ser beneficiarias de los
fondos para ejecutarlos de forma eficiente y eficaz. Esta suma de esfuerzos colaborativos,
permiten generar valor a la sociedad mediante el cumplimiento de los objetivos esperados por las
partes.

Poder contar con una Oficina de Administracion de Proyectos ayuda a implementar una
cultura organizacional, que permite conseguir el éxito en la ejecucion de proyectos, sin embargo,
no se puede omitir el hecho de que cada organizacion desarrolla una cultura con caracteristicas
particulares que son producto en algunos casos del entorno, del mismo personal, o directrices de
las partes involucradas.

El hecho de que una empresa no haya establecido una Oficina de Administracion de
Proyectos desde sus inicios no significa que no lo pueda realizar, sin embargo, para poder
llevarlo a cabo debe implementar un plan de accion, es por ello que el presente trabajo de
investigacion llegara a determinar el nivel de madurez en la gestion de proyectos, y con base en
esto, establecer los siguientes pasos requeridos para lograr incluir los beneficios que ella supone.

El poder determinar el grado de madurez en la administracion de proyectos, le brindara a
la organizacion una idea del modelo de Oficina de Administracion de Proyectos a implementar

acorde a su nivel, y trazar un plan de accion para llegar a un nivel superior.
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Para idear la implementacion de la Oficina de Administracion de Proyectos, es necesario
partir con la identificacion del nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos, con
ello obtener su estado actual, y basado en el resultado, proponer su disefio e implementacién
acorde con su realidad, para procurar el desarrollo eficiente y eficaz de la PMO y su evolucion
hacia un nivel de excelencia.

Mediante esta oficina, se pretende fortalecer la transparencia y la calidad de los procesos
de la Fundacién en materia de administracion de proyectos, los cuales se podran incluir en la
cartera de servicios brindados a los proyectos de gestion a terceros, como un mecanismo para
aumentar la efectividad en la ejecucién y en el adecuado uso de los recursos administrados,
segun los lineamientos y requerimientos de los entes financiadores.

Contar con una oficina que se ocupe de la gestion y de la centralizacién de los proyectos
de gestion a terceros y que garantice su éxito, permitird generar una ventaja competitiva de tipo
comparativa y diferencial, que atraerd una mayor cantidad de instancias que buscan colocar sus
recursos para la gestion de proyectos de aporte social, cientifico, cultural, tecnoldgico, entre

otros.

1.1 Antecedentes

En Julio de 1988, de conformidad con la Ley de Fundaciones N° 5338, el Rector de la
Universidad de Costa Rica inscribe a la Fundacion de la Universidad de Costa Rica para la
Investigacién como un ente privado de utilidad publica, sin fines de lucro y con el objeto de
apoyar a la Universidad de Costa Rica.

El objetivo de esta fundacion consta en su acta constitutiva, el cual esta destinado a «...
promover el desarrollo de la investigacion y sus actividades asociadas en la UCR para lo cual la

Fundacidn se dedicara a la ejecucidn de actividades de investigacion, desarrollo y prestacion,
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promocion y financiamiento de servicios cientificos y tecnoldgicos. Para el logro de sus fines
podré realizar actividades de todo tipo que tiendan a su consecucion.” (FUNDEVI, clausula IV,
1988)

Nace y se desarrolla como una instancia privada al servicio de y bajo los valores,
principios y politicas de la Universidad de Costa Rica para aumentar la eficiencia, y para volver
maés flexibles y eficaces algunos procesos de indole administrativo-académico, con ello facilitar
el funcionamiento de la investigacion y otras actividades asociadas, dentro de una légica de
productividad académica y transparencia universitaria.

Desde su creacion la entidad presta servicios a la comunidad universitaria, nacional e
internacional con el fin de agilizar el acceso a los conocimientos que se generan en la
Universidad de Costa Rica, ademas, brinda asesoria para llevar a cabo las acciones necesarias
para contactar las instancias universitarias de forma transparente y égil, y facilita y agiliza la
captacion y administracion de fondos externos para el desarrollo de la investigacion.

Por més de tres décadas de existencia, la FundaciénUCR ha contribuido con la
democratizacion del conocimiento desde la Universidad de Costa Rica, impulsando méas de 4000
proyectos universitarios con impacto tecnoldgico, cientifico, econdmico y sociocultural.

El maximo érgano jerarquico de deliberacion y toma de decisiones de la Fundacion es la
Junta Administrativa, la cual estd compuesta por cinco miembros directores, los cargos de
presidente, secretario y tesorero son ocupados por los vicerrectores acadéemicos de la UCR
mientras duren en el ejercicio: Investigacion, Docencia y Accion Social. Y los puestos de vocales
estan a cargo de los representantes de la Municipalidad de Montes de Oca y del Poder Ejecutivo.

Actualmente, dentro de su estructura jerarquica la entidad dispone de un Delegado

Ejecutivo, este posee el papel de jefe superior y es el encargado de la ejecucion de las directrices
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y politicas emanadas de la Junta, y del cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo de la
institucion.

Bajo su direccidon se encuentran las unidades de linea que se encargan de ejecutar el
negocio, estan conformadas por las Jefatura Administrativa, la Coordinacion de Fomento, la
Coordinacion de Talento Humano, Gestién de la Calidad, la Direccion de Gestién
Presupuestaria, la Direccion Financiero Contable y la Direccion de Informatica.

A pesar de que una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), tiene un rol
importante en las actividades cotidianas de la planificacion estratégica de las instituciones,
debido a que cumple las funciones de planificacion y soporte dentro de una organizacion, y
procura garantizar un control y seguimiento eficaz y efectivo a las actividades relacionadas con
la administracién de proyectos, hasta la fecha, la estructura organizativa de la FundacionUCR
carece de una Direccion de Administracion de proyectos, no hay una PMO establecida o alguna
unidad encargada de la gestion de proyectos.

La Administracion de Proyectos promueve el manejo de todo tipo de proyecto en forma
estandarizada, y los fundamentos de la Direccion de Proyectos constituyen la suma de
conocimientos profesionales de direccién de proyectos, busca el cumplimiento de los objetivos
de los entes, y cumplir con los costos y los plazos planteados para cada etapa del proyecto y en
su totalidad.

Por lo anterior, muchas organizaciones han adoptado la decision de establecer dentro de
su estructura organizativa una PMO, lo cual no debe ser ajeno a la Fundacion, pues como
organismo dinamico debe procurar generar cambios organizacionales que busquen su evolucion,

desarrollo, y crecimiento alineado a la mejora continua en sus servicios.
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1.2 Problemética

La fuente de sustento econdmico de la Fundacién es un porcentaje del 5% del total de los
ingresos generados en los proyectos, este porcentaje se reconoce para cubrir los gastos de la
gestion administrativa y financiera de las cuentas de los programas, proyectos y actividades de
vinculacion externa de la Universidad de Costa Rica, y de las cuentas de proyectos y actividades
de Gestion a Terceros.

Desde 1998 al 2017 la Fundacién tuvo un crecimiento de los ingresos anuales, llegando
alcanzar al afio 2017 ingresos que rondan los 16.000.000.000 de colones; no obstante, a partir del
2019 se evidencia una disminucion considerable derivada de hechos externos al control de la
Fundacion: por un lado la crisis sanitaria del COVID 19, y por el otro, una medida cautelar
interpuesta por la Contraloria General de la Republica a través del Informe 001, cuyas
disposiciones impidieron que la Universidad de Costa Rica ejecute nuevos programas, proyectos
0 actividades de vinculacion remunerada en la FundacionUCR.

Estos acontecimientos han generado un panorama desfavorable en las finanzas de la
entidad, limitando los recursos financieros necesarios para la gestion operativa de la Fundacion a
la venta de servicios de las cuentas de programas, proyectos y actividades de vinculo remunerado
que se encontraban vigentes, y a los servicios de gestion a terceros, pues estos segundos no
entraron dentro de las actividades de vinculacion remunerada de la Universidad de Costa Rica
limitadas por la Contraloria General de la Republica.

Los servicios de gestion a terceros, aparte de posibilitar la generacion de valor social
mediante la ejecucidn de proyectos de financiamiento externo, han llegado a ser una fuente para
la recaudacién de recursos que apoyen el sustento de la operacion de la FundacionUCR, recursos

que han apoyado a garantizar la continuidad del negocio en tiempos dificiles.



21

El régimen juridico de la FundacionUCR pertenece al derecho privado, es una entidad de
administracion financiera establecida en el articulo 4 de los Lineamientos para la Vinculacion
Remunerada de la Universidad de Costa Rica con el Sector Externo que actla como mecanismo
especial o instrumento de la UCR, principalmente para la gestion financiera de proyectos,
programas y actividades de vinculacion externa de la Universidad de Costa Rica.

Asi mismo, segun el articulo séptimo de la Ley de Fundaciones N°5338, no tiene
finalidades comerciales, pero podra realizar operaciones de esta indole para aumentar su
patrimonio, no obstante, los ingresos que obtengan deberan destinarlos exclusivamente a la
realizacion de sus propios objetivos.

Bajo este sustento, los servicios de la Fundacion no se limitan Unicamente a la gestion
financiera de proyectos de vinculacidn externa que nacen y se gestionan a lo interno de la
academia universitaria, sino que ademas tiene la posibilidad de brindar servicios de
administracion a terceros para cumplir con sus propios objetivos, de la mano con los propésitos
universitarios, el aporte de valor a la sociedad y los principios de la sana administracion.

Como apoyo a las actividades de los servicios de gestion a terceros, la propuesta por
implementar permitird hacer mas atractiva la cartera de servicios de la FundacionUCR y
potenciar ese servicio que ha demostrado ser una fuente que aporta al sustento de la operacion
del negocio.

Se pretende elaborar el estudio, disefio e implementacion de la PMO, como propuesta
para la diversificacion de los servicios financieros que se ofrece en la institucion, los cuales mas
adelante se detallan. Esta diversificacion podra ser utilizado como estrategia empresarial para

ampliar el mercado potencial, y ofrecer los beneficios de las buenas practicas de la
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administracion de proyectos en adicion a los servicios de administracion financiera que
actualmente se ofrecen.

La estructura actual de la Fundacién no tiene una cultura de Administracion de Proyectos,
y por lo tanto los colaboradores no tienen conocimiento a profundidad en este campo, o mismo
se puede esperar de algunas entidades de ejecucion técnica, las cuales pueden tener el
conocimiento para llevar a cabo las actividades que implica el proyecto, pero no necesariamente
tener conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas de gestion de proyectos que satisfagan
los requisitos para el cumplimiento del proyecto mediante las mejores practicas de gestion de
proyectos para los procesos de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

Por otro lado, la FundaciénUCR al a ser parte de la ejecucién de los proyectos,
especificamente en lo que corresponde a la gestion financiera mediante sus servicios de gestion a
terceros, adquiere de cierta forma parte de responsabilidad en la ejecucién de los proyectos que
administra y se podria ver afectada en algln percance derivado de la mala ejecucion del
proyecto, pues no en todos los casos, los entes beneficiarios o ejecutores poseen una metodologia
estandarizada o lo suficientemente competente para garantizar que las obligaciones contraidas se
logren cumplir segun los requisitos y expectativas de los interesados.

Existen varias oportunidades de financiamiento que se pueden ejecutar técnicamente por
instituciones beneficiarias que poseen los conocimientos técnicos para ejecutarlos, pero que no
conocen las herramientas y mejores practicas en administracion de proyectos para utilizarlas
desde la formulacion hasta el cierre de los proyectos, y con ello procurar cumplir
satisfactoriamente los proyectos que los entes buscan financiar, lo cual la Fundacion podria

aportar mediante una PMO.
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Por Gltimo, al no contar con una PMO, FundacionUCR puede presenciar las siguientes
problemaéticas:

1. Lagestion de los proyectos (lo cual incluye su formulacién, ejecucion y cierre), no es
centralizada, por lo que no hay estandarizacion de metodologias y muchos de los que
participan en la administracion de los proyectos tienden a micro gestionar cada proyecto
sin un norte y control.

2. No hay una capacitacién y asignacion adecuada de los coordinadores y de las
responsabilidades de quienes participan en los proyectos.

3. Se puede presenciar la planificacion inadecuada en la asignacion y administracion de
recursos, lo que en ocasiones representaria problemas de cumplimiento en los plazos y en
la ejecucion de lo presupuestado.

4. Prevalece una estructura, que no toma en cuenta las particularidades de los proyectos,
segun las necesidades y requerimientos de los entes financiadores y técnicos, lo cual
puede limitar la calidad en los entregables y en los requisitos de los equipos que

participan en la ejecucidn técnica y financiera.

1.3 Justificacion del proyecto

La implementacion de la Project Management Office (PMO) contribuira con la
rentabilidad y el alcance de los objetivos de la FundaciénUCR. Segun un reciente estudio
liderado por PMI® y PwC (2022) afirma que solo un 10% de las PMO en el mundo estan dando
los mejores resultados, dicho porcentaje de oficinas logran proyectos mas exitosos en
comparacion con las demas del mercado, gracias a la influencia e impacto que poseen las PMO

en sus organizaciones a través de las buenas practicas en materia de administracion de proyecto y
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a su desemperio relacionado con su gobernanza, integracion y alineacion, procesos, tecnologias y
datos, y personas. (parr.2)

Se ha incrementado la demanda por un método sistemético de implementacién de las
metodologias, técnicas y herramientas de gestion de proyectos debido a la necesidad de una
gestion efectiva y la multiplicacién del namero de proyectos.

Una oficina que se encargue de dar apoyo a los diferentes entes, para que los proyectos se
puedan terminar en tiempo y dentro de los costos presupuestados, y por supuesto con la calidad
requerida manifiesta la necesidad de contar con una PMO que tenga entre sus funciones: facilitar
a los colaboradores y entes beneficiarios de ejecucion técnica las metodologias y herramientas
reconocidas como las mejores practicas Utiles para obtener un desarrollo planificado y efectivo
de los proyectos.

Dicha oficina, con sus mejores practicas podra impulsar la mejora continua en el
quehacer de la Fundacién, agregando nuevos servicios dentro de su core business, para potenciar
la venta de servicios y por supuesto, garantizar la generacion y entrega valor en beneficio de la
sociedad, mediante la participacion de las instituciones beneficiarias de fondos que
mayoritariamente ejecutan proyectos de interés nacional.

La implementacion de una PMO llegaréa a fortalecer la transparencia, rendicion de
cuentas y la calidad de los procesos de la Fundacion en materia de administracion de proyectos,
actividades que se pueden incluir en la cartera de servicios brindados a los proyectos de gestion a
terceros, como un mecanismo para aumentar la efectividad en la ejecucion y en el adecuado uso
de los recursos administrados, segun los lineamientos y requerimientos de los entes

financiadores.
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Contar con una oficina que se ocupe de la gestion y de la centralizacion de los proyectos
de gestion a terceros y que procure mayor probabilidad de éxito, permitird generar una ventaja
competitiva de tipo comparativa y diferencial, que atraerd una mayor cantidad de instancias que
buscan entidades administradoras de recursos para la gestion de proyectos.

Esta PMO permitird ampliar el tipo de servicio prestado, y con ello generar mayores
ingresos requeridos para la operacion de la FundacionUCR, pues ademas de la administracion
financiera que se ofrece, se ampliara el catalogo de los servicios para ofrecer las buenas practicas
de la direccion de proyectos, lo que fomenta y fortalece la mejora continua y sustancial del area
de la gestion de los proyectos, desde el inicio, planificacion, ejecucion y control, y su cierre.

Este nuevo servicio permitira que los proyectos por administrar puedan tener mayor
probabilidad de cumplir de manera satisfactoria el alcance, tiempo, costo, calidad, recursos
humanos, comunicacion, adquisiciones, riesgos e integracién para garantizar una ejecucion y
entrega caracterizada por la excelencia.

La PMO permite introducir mejoras continuas y sustanciales en los servicios de la
Fundacion, lo que puede mejorar sus activos internos incorporando mejores préacticas en el
ambito de la formulacion, planificacion y ejecucion, y por ende, a través de su buena gestion
mejorar su imagen y competitividad ante terceros, ademas, el staff recibiria soluciones de soporte
que contribuirian a incrementar el desempefio de los que participan en las gestiones de las
cuentas, todo ello con menor esfuerzo personal.

Ante la ausencia actual de politicas y directivas para la direccion de los proyectos, la
PMO vendria a colaborar en su desarrollo para administrar de forma eficiente los proyectos de
gestion a terceros, alineandolos con los objetivos estratégicos de la institucion ejecutora del

proyecto, del ente financiador y de la misma FundacionUCR
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Para ello se requiere de una propuesta de implantacion de una PMO que constituya una
solucién sistematica para dar soporte efectivo a la organizacion de proyectos. De ello que la
presente investigacion es justificada desde el punto de vista organizacional, ya que se requiere
una PMO para maximizar el desarrollo de los servicios prestados a terceros, cumpliendo asi con
los principios y fines de los entes que requieren la gestion de los proyectos, ademas de minimizar
los riesgos al cumplir los procesos de acuerdo con los estandares de calidad establecidos por

ellos.

1.4 Objetivo general

Desarrollar una propuesta para el disefio e implementacion de una PMO en la Fundacion de la
Universidad de Costa Rica para la Investigacion, que le permita brindar servicios de gestion de

proyectos de forma coordinada y centralizada, a los proyectos de gestion a terceros.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un analisis de la situacion actual de la FundacionUCR para determinar el nivel de
madurez de la organizacion en relacion con la gestion de proyectos y atender oportunidades de
mejora.

2. ldentificar el tipo de PMO que mejor se adapte a la FundacionUCR, segun sus caracteristicas,
funciones y necesidades, para poder brindar un servicio de gestidn de proyectos satisfactorio a
los proyectos de gestidn a terceros.

3. Definir la estructura, funciones, roles y responsabilidades de la Oficina de Administracion de
Proyectos para establecer la autoridad que la PMO tendra en la gestion de los proyectos de

gestion a terceros.
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4. Desarrollar un plan de implementacion para el establecimiento y desarrollo de una Oficina de

Administracion de Proyectos en la FundacionUCR.
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2 Marco tedrico

Para el desarrollo de este Proyecto Final de Graduacién es importante dar base tedrica y
conceptual a la propuesta que se pretende implementar, para esto se presentaran los siguientes
contenidos que abordan tanto la teoria de Administracion de Proyectos, como informacion
relevan de la institucion sobre la cual se desarrolla el proyecto, y conceptos propios del tema por
tratar.

Se incluyen en él el marco institucional en el que se presentan los antecedentes de la
institucion en estudio, su mision y vision, la estructura organizativa y los productos que se ofrece
para concretar el cierre de la etapa de contenidos iniciales.

Ademas, se incluye un marco tedrico relevante para conocer el tema en estudio,
fundamentado a través de teoria e investigacion aplicada propiamente en la Administracion de
Proyectos, lo cual permitira entender de forma mas acertada el desarrollo del trabajo de
investigacion.

2.1 Marco institucional

El desarrollo de este PFG se enmarca en La Fundacién de la Universidad de Costa Rica
para la Investigacion, la cual se cre6 en 1988 como un mecanismo para la promocion y gestion
de los proyectos de investigacion de la Universidad de Costa Rica, es un ente privado de utilidad
publica, con la finalidad de promover y desarrollar la investigacion y sus actividades asociadas
en la Universidad de Costa Rica.

Mediante la administracion de cuentas financieras, la entidad se ha convertido en una
unidad administrativa facilitadora en el manejo agil y flexible de los fondos de los proyectos, y
ademas ha fortalecido el apoyo a los proyectos de la Universidad de Costa Rica,

acompafiandolos en emprendimientos, fortaleciendo el respaldo a investigadoras e investigadores
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en la constante capacitacion y colaborando en la consecucion de los logros de accion social,
investigacion y docencia.

Con el paso del tiempo, la FundacionUCR ha experimentado evoluciones y cambios
administrativos, todo ello con el fin de cumplir su vision mediante un enfoque de mejoramiento
continuo en busca de enriquecer sus operaciones, productos y servicios.

Es una institucién dedicada a la gestion financiera de proyectos, programas y actividades
de vinculacién externa de la Universidad de Costa Rica, con lo que facilita la transferencia de
conocimiento desde la academia hasta la sociedad; mediante sus labores se atienden procesos de
gestion administrativa y financiera para apoyar la labor del personal que estéa al frente de los
programas, proyectos y actividades de vinculacion.

Ademas, se prestan servicio a organizaciones e instituciones externas que desean colocar
recursos financieros en el desarrollo de programas y proyectos para el beneficio cultural y
socioeconémico a nivel nacional e internacional.

Por mas de tres décadas de existencia, la FundacionUCR ha contribuido con la
democratizacion del conocimiento desde la Universidad de Costa Rica, impulsando mas de 4000

proyectos universitarios con impacto tecnoldgico, cientifico, econdmico y sociocultural.

2.1.1 Antecedentes de la institucién

En 1983, el entonces Vicerrector de Investigacion, Dr. Gabriel Macaya presento al
Consejo Universitario un Proyecto de Ley para crear la Fundacion de la Universidad de Costa
Rica para la Investigacion, y en la sesion 3019, articulo 03, del 27 de julio, se acuerda aprobarlo
y encargar al Rector su envio a la Asamblea Legislativa; sin embargo, no fue exitoso en dicha
Asamblea. A causa de lo anterior, el Rector propone habilitar una norma en el presupuesto que

autorice a la Universidad a formar sociedades y fundaciones.
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Fue asi como en Julio de 1988, de conformidad con la Ley de Fundaciones N° 5338, se
inscribe por el Rector de la Universidad de Costa Rica como un ente privado de utilidad publica,
sin fines de lucro y con el objeto de apoyar a la Universidad de Costa Rica.

De acuerdo con el acta constitutiva de la FundacionUCR, esta se crea con el objetivo de

“... promover el desarrollo de la investigacion y sus actividades asociadas en la UCR

para lo cual la Fundacion se dedicara a la ejecucion de actividades de investigacion,

desarrollo y prestacién, promocidn y financiamiento de servicios cientificos y

tecnoldgicos. Para el logro de sus fines podré realizar actividades de todo tipo que tiendan

a su consecucion.” (FUNDEVI, clausula IV, 1988)

Con su creacion, la UCR busca aumentar la eficiencia y volver mas flexibles y eficaces
algunos procesos de indole administrativo-académico, para facilitar el funcionamiento de la
investigacion y otras actividades asociadas. Todo esto dentro de una l6gica de productividad
académica y transparencia universitaria, de tal manera que la Fundacion nace y se desarrolla
como una instancia privada al servicio de y bajo los valores, principios y politicas de una entidad
publica.

Desde su creacion la entidad presta servicios a la comunidad universitaria, nacional e
internacional con el fin de agilizar el acceso a los conocimientos que se generan en la
Universidad de Costa Rica, para atender las necesidades especificas de la sociedad, mejorar la
calidad de vida de la poblacion y contribuir al desarrollo académico de la Institucion.

Ademas, brinda asesoria con respecto a las acciones necesarias para contactar las
instancias universitarias de forma transparente y agil, y facilita y agiliza la captacion y

administracion de fondos externos para el desarrollo de la investigacion.
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Con el paso del tiempo, la institucion ha experimentado evoluciones y cambios
administrativos, todo ello con el fin de cumplir su vision mediante un enfoque de mejoramiento
continuo en busca de enriquecer sus operaciones, productos y servicios. Fruto de ello y con el
trabajo de sus colaboradores, la Fundacion fue homenajeada un miércoles 10 de agosto del 2011
por la Universidad de Costa Rica con el galardon “Universitarios Destacados 2010" ademaés la
Céamara de Industrias de Costa Rica le ha otorgado varios reconocimientos por el Programa a la
Excelencia entre ellos:

e Mencion Honorifica por mejora significativa en el desempefio 2007.

e Mencion Honorifica por mejora significativa en el desempefio 2008.

e Premio Categoria Bronce: Ruta a la Excelencia de la Camara de Industrias de
Costa Rica (CICR) 2009-2010.

e Premio a la Excelencia por Proyectos de Mejora 2010-2011.

e El maximo Galardén categoria oro “"Premio oro Ruta a la Excelencia™ 2010-2011.

Sumado a ello, en materia de compromiso social y ambiental, la Fundacion desde el afio
2018 ha participado y obtenido el Galardon Ambiental, derivado de un programa celebrado
anualmente por la Universidad de Costa Rica en la que se premia a las instancias universitarias,
por el cumplimiento de una serie de criterios evaluables y documentados que prueban la
ejecucion de buenas practicas en areas de la gestion ambiental, tales como: gestion
administrativa, gestion de insumos, gestion de residuos, compras consientes, bienestar animal,
agua, aire, energia, educacion, movilidad y compensacion. Mediante esto, se logro fortalecer la
sostenibilidad institucional, hacer posible un cambio de cultura ambiental y apoyar a la

descarbonizacion con el apoyo de todas las personas colaboradoras.
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Hasta la fecha, la institucion sigue siendo un ente que mantiene una relacién estrecha con
la Universidad de Costa Rica, de manera que sirve como medio de ayuda para el soporte y la
consecucion de proyectos para el beneficio de la comunidad universitaria y la sociedad. Ha
acompafado a mas de 4.000 proyectos, programas y actividades de vinculo externo remunerado,

asi como més de 300 convenios de gestion de proyectos a terceros.

2.1.2 Mision y vision
De acuerdo con el marco estratégico vigente, la FundacionUCR tiene definida la
siguiente mision y vision:
e Mision: Fomentamos el desarrollo de la ciencia, la tecnologia, la innovacion y la
transferencia e intercambio de conocimientos a la sociedad, mediante una gestion
transparente y de calidad de los procesos administrativos y financieros de los proyectos,
conforme a los fines y propésitos de la Universidad de Costa Rica.
e Vision: Ser la fundacion universitaria reconocida nacional e internacionalmente como el
modelo de referencia para el desarrollo de la ciencia, la tecnologia, la innovaciény la
transferencia e intercambio de conocimientos que contribuyan a la mejora de la sociedad.
El trabajo de investigacion se relaciona estrechamente a la mision, pues mediante el
resultado se pretende fortalecer la transparencia y calidad de los procesos de la Fundacion en
materia de administracion de proyectos, actividades que no se practican en la actualidad pero que
podran agregarse a la cartera de servicios que se brindan a los proyectos de gestion a terceros,
mediante el desarrollo e implementacion de una PMO.

Consecuentemente, beneficia la busqueda de la vision de la entidad, pues contar con una

PMO que se ocupe de la gestion y de la centralizacion de los proyectos de gestion a terceros y
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que garantice su éxito, permitira generar una ventaja competitiva de tipo comparativa y
diferencial, que atraera una mayor cantidad de instancias que buscan entidades administradoras
de recursos para la gestion de proyectos, esta ventaja permitira alcanzar un mayor

reconocimiento y posicionamiento a nivel nacional e internacional.

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura organizativa de la Fundacion estd compuesta por un ambito politico y un
ambito administrativo, tal como se muestra en la Figura 1:
Figura 1.

Estructura Organizativa de la FundacionUCR

JUNTA - - ASAMBLEA
ADMINISTRATIVA GENERAL

DELEGACION
EJECUTIVA

ASESORIA
E = = =
JURIDICA
JEFATURA

ADMIMISTRATIVA GESTION
CALIDAD

GES

FOMENTO TALENTO
HUMAMNOD

DIRECCIOMN DE DIRECCION DIRECCIGON DE

GESTION DE FINANCIERO CONTABLE INFORMATICA
FPRESUPUESTO

Nota: Tomado del Marco Estratégico de la FundacionUCR (p.4), Sistema de Gestidn de calidad,
2019, con permiso del autor.
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A pesar de que las actividades de la FundacionUCR revisten de utilidad publica, no ejerce
funcion administrativa del Estado, por lo que esta fuera de la estructura de la Administracion
Publica.

Asi mismo, no existe una relacion orgénica entre la UCR y la fundacion, pues actia como
mecanismo especial o instrumento de la UCR y desempefia el papel de entidad gestora o
intermediaria.

El ligamen entre la UCR y la Fundacion no es organico, ya que no tienen relacion de
jerarquia ni de direccion, por ello, segln el Reglamento de la Fundacién de la Universidad de
Costa Rica, en su capitulo V, se establece que el maximo 6rgano jerarquico de deliberaciény
toma de decisiones de la Fundacion es la Junta Administrativa, la cual esta compuesta por cinco
miembros directores.

Los cargos de presidente, secretario y tesorero son ocupados por los vicerrectores
académicos de la UCR mientras duren en el ejercicio: Investigacion, Docencia y Accidn Social.
Y los puestos de vocales estan a cargo de los representantes de la Municipalidad de Montes de
Ocay del Poder Ejecutivo.

Como unidad de control, se mantiene la Auditoria Interna, que participa en la verificacion
de la eficacia y la eficiencia de las diversas areas administrativas, para velar por el uso racional
de los recursos materiales, financieros y humanos.

Como unidad consultiva, se mantiene una Fiscalia, constituida por invitados externos a la
Fundacion, los cuales ofrecen opiniones, sugerencias y criticas de caracter no vinculante. Segun
el articulo 17 del Reglamento de la FundacionUCR, la Fiscalia de la Fundacion “estara integrada

por tres personas, una de las cuales ejercera la coordinacion y al menos una con formacion en
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derecho y otra con formacion en alguna de las disciplinas de las ciencias econdmicas” (2007, p.
3)

De igual forma, se mantiene una Auditoria Externa como unidad consultiva, la cual es
elegida por la Junta Administrativa para generar analisis, opiniones y criticas de caracter no
vinculante.

Por otro lado, el representante de la Fundacion es el Delegado Ejecutivo, este posee el
papel de jefe superior y es el encargado de la ejecucion de las directrices y politicas emanadas de
la Junta, y del cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo de la institucién, dirige y
vigila los servicios que ofrece la Fundacién, planea, organiza, dirige, coordina y controla la
ejecucion de las labores asignadas en las distintas direcciones o coordinaciones que se
encuentran como unidades de linea en el organigrama.

Como unidad de asesoria, se encuentra la Asesoria Juridica, la gestion legal brinda
opiniones, recomendaciones y/o sugerencias, asesora a la Fundacion sobre distintas cuestiones
juridicas, colabora en la formulacion de estrategias de defensa y apoya en la definicién de
politicas internas de gobernanza.

Las unidades de linea que se encargan de ejecutar el negocio estan conformadas por las
Jefatura Administrativa, la Coordinacion de Fomento, la Coordinacion de Talento Humano,
Gestion de la Calidad, la Direccion de Gestion Presupuestaria, la Direccion Financiero Contable
y la Direccion de Informaética.

Como se observa en el organigrama, la estructura organizativa carece de una Direccion de
Administracion de proyectos, no hay una PMO establecida o alguna unidad encargada de la

gestion de proyectos, por ello el presente trabajo de investigacion pretende el disefio e
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implementacién de una PMO que alimente las funciones y aporte nuevas oportunidades a los

servicios que la Fundacién pone a disposicion.

214 Productos y servicios que ofrece

De conformidad con lo establecido en el Acta Constitutiva de la FundacionUCR, su
mision es promover el desarrollo de la investigacion y sus actividades asociadas en la
Universidad de Costa Rica.

Luego de que un proyecto y su respectivo presupuesto es aprobado por una unidad
académica y avalado por una de las vicerrectorias académicas de la UCR, el proceso que se
realiza para la administracion de proyectos de vinculacion con el sector externo por medio de
Fundacion incluye las actividades de administracion de la ejecucion del gasto presupuestario,
control financiero y contable, procedimientos legales y contractuales, y de seguimiento y cierre
ante los entes financiadores.

La Fundacién colabora en tareas relacionadas con las actividades de promocion,
formulacion, negociacion y evaluacién de los proyectos, y es un mecanismo de administracién
financiera establecido en el articulo 4 de los Lineamientos para la Vinculacion Remunerada de la
Universidad de Costa Rica con el Sector Externo, aprobados en sesion 4384-07 y modificados en
sesion 4511-01 del Consejo Universitario.

Cumple procedimientos que agilizan, dinamizan y mejoran la actividad referente a la
vinculacion remunerada con el sector externo de la que habla el articulo 85 de la Constitucién
Politica, que confiere a las universidades publicas la potestad de generar rentas propias, lo cual
fue ratificado por el voto 6412967 de la Sala Constitucional del cual se determiné que las

universidades no van a ejercer venta de servicios como una actividad propia, sino como una
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actividad adicional de interés institucional, de aporte a la sociedad y con miras al desarrollo
tecnoldgico y cientifico.

La Fundacidn se encuentra plenamente legitimada por la Ley 7.169 de Promocién del
Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico, que le otorga caracter de actividad ordinaria a la
investigacion y a la prestacion de servicios en ciencia y tecnologia y que autoriza a las
instituciones de educacidn superior universitarias estatales a crear fundaciones y empresas
auxiliares. Mediante ella, se presta apoyo a la gestién administrativa de los proyectos, se maneja
toda la gestion financiera, la gestion de recursos humanos y todo lo que tiene que ver con
logistica como compra de insumos, pagos al exterior, alquiler de vehiculos, compras
internacionales, contrataciones, entre otras.

La fundacion no tiene finalidades comerciales, sin embargo, el articulo 7 de la Ley de
Fundaciones No. 5338 establece que podra realizar operaciones de esta indole para aumentar su
patrimonio, pero los ingresos que obtengan deberan destinarlos exclusivamente a la realizacion
de sus propios objetivos. En ese sentido, los servicios de la Fundacion no se limitan Unicamente a
la gestion de proyectos a lo interno de la academia universitaria, sino que ademas se gestionan
proyectos de terceros que buscan instituciones capacitadas como la Fundacion para la
administracién financiera de fondos para la gestion de proyectos, tales como organismos de
cooperacion internacional, empresa privada, gobiernos, entre otros.

El régimen juridico de la FundaciénUCR pertenece al derecho privado, y se rige por el
principio constitucional de “Autonomia de la Voluntad” que establece que las acciones privadas
que no dafien la moral o el orden publico, o que no perjudiquen a tercero, estan fuera de la accion
de la ley, es decir, puede hacer todo aquello que no esté prohibidlo por las leyes, por lo que

puede contraer derechos y obligaciones sobre sus bienes, debe ser responsable de sus actos ante
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terceros, y, aunque sus actividades no son de caracter lucrativo, puede comprar, vender,

hipotecar, pignorar, arrendar y poseer toda clase de bienes muebles e inmuebles.

La Fundacién actia como mecanismo especial o instrumento de la UCR, ademaés de la

administracion financiera, tiene facultades para ser intermediario con capacidad de gestion en la

que de forma directa o indirecta realiza venta de bienes y servicios.

Por Gltimo, en el Acta Constitutiva y en el Reglamento de Vinculo remunerado se

establecen varias actividades genéricas que resumen las actividades que la FundacionUCR puede

ofrecer, entre ellos:

Generar convenios y acuerdos con entes publicos o privados, nacionales o
internacionales, para generar recursos financieros a la UCR.

Ofrecer al sector publico y privado los frutos del quehacer acadéemico de la UCR
para aprovechar mejor sus recursos.

Difundir los resultados de la Vinculacion Remunerada con el Sector Externo,
como alternativa para la solucion de problemas nacionales.

Ofrecer los servicios técnicos que los académicos y las unidades operaticas
requieren para ejecutar sus programas o proyectos de vinculacion remunerada.
Efectuar actividades comerciales licitas, investigacion, desarrollo, asesorias,
consultorias, difusion, comunicacion y transferencia de conocimientos.
Realizar transacciones como: comprar, vender, hipotecar, pignorar, arrendar y

poseer bienes muebles e inmuebles, derechos reales y personales, y titulos valores.
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2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

Este proyecto de investigacion se desarrolla sobre una base teorica en el ambito de
Administracion de Proyectos, principalmente en la propuesta por el Project Management
Institute®, acompariada de autores que mediante el aporte de sus investigaciones han
provisionado recursos de fuentes bibliograficas que poseen informacion que permitira enriquecer
el desarrollo del trabajo, mediante el cual se lograra justificar las propuesta por desarrollar y
cumplir con los objetivos con resultados beneficiosos.

La administracion de proyectos es la metodologia mediante la cual es posible emplear, de
manera eficiente, los recursos con los que cuenta un determinado proyecto para lograr sus
objetivos. Segun la guia de PMBOK®, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico, (PMI®, 2017, p.4) ademas, destaca que estos
se desarrollan con el fin de cumplir objetivos mediante la produccién de entregables.

Se excluye de la definicion de proyecto a aquella o aquellas actividades que no son
temporales, para reforzar esta afirmacion, Gray, C. &. Larson, E. se refieren a su concepto de la
siguiente manera “No debe confundirse a los proyectos con las labores cotidianas. jUn proyecto
no es un trabajo rutinario y repetitivo! El trabajo ordinario de cada dia exige repetir una y otra
vez la misma tarea, o una similar, mientras que un proyecto se hace una sola vez; surge un nuevo
producto o un nuevo servicio cuando el proyecto se termina.” (p.6, 2009)

Por otro lado, una Oficina de Administracion de Proyectos, conocida mayormente por sus
siglas en inglés PMO (Project Management Office) es definida en el PMBOK®), en su quinta
edicion, como “una estructura organizacional que estandariza los proyectos que se encuentran
bajo su jurisdiccion y facilita y comparte recursos, metodologias, herramientas y técnicas.”

(PMI®, 2013) Ademas, segun Hill (2014), la PMO ayuda tanto al director del proyecto como a la
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organizacion pertinente a comprender y aplicar las practicas profesionales de gestion de
proyectos. Adapta e integra los intereses empresariales en el entorno de la gestion de proyectos

con los que esté asociado.

2.2.1 Principios de la direccion de proyectos

En el PMBOK® (2021, p.24) se detallan un total de doce principios que son
generalmente aceptados y aplicados en la direccion de proyectos, estos principios sirven para
orientar la forma de trabajo y las actuaciones del Project Manager, ayudando a tomar las mejores
decisiones para llevar a cabo un proyecto con éxito.

Estos doce principios son detallados por el PMI® en la Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos, en su séptima edicion, los cuales se detallan a continuacion:

1. Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso.

2. Construir una cultura de responsabilidad y respeto.

3. Involucrar a las partes interesadas para entender sus intereses y necesidades.

4. Centrarse en el valor.

5. Reconocer y responder a las interacciones de los sistemas.

6. Motivar, influir, entrenar y aprender.

7. Adaptar el enfoque de entrega segun el contexto.

8. Incorporar la calidad en los procesos y resultados.

9. Abordar la complejidad haciendo uso del conocimiento, experiencia y aprendizaje.

10. Abordar las oportunidades y las amenazas.

11. Ser adaptable y resistente.

12. Permitir el cambio para lograr el estado futuro deseado.
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No es excluyente para el siguiente trabajo los principios anteriormente mencionados,
como parte de la propuesta se involucra la labor de gestion de proyectos, para la propuesta del
trabajo de investigacion se tomara como norte los valores y normas fundamentales para guiar las
decisiones y propuestas que se deban tomar en su desarrollo, para lograr una direccién de

proyectos efectiva bajo los principios generalmente aceptados.

2.2.2 Dominios de desempefio del proyecto

Segun la séptima edicion del PMBOK®, un dominio de desempefio es un grupo de
actividades relacionadas que son fundamentales para la consecucidn efectiva de los resultados de
los proyectos, son areas de énfasis interactivas, interrelacionadas e interdependientes que
funcionan al unisono para conseguir los resultados deseados del proyecto (PMI®, 2021, p.7).

Estos dominios estan orientados a la entrega de valor al negocio y pretenden guiar a los
interesados en la gestién del proyecto, segln el PMI® (2021) son ocho los dominios de
desempefio, los cuales se listan a continuacion:

1. Interesados: se preocupa por las actividades y funciones asociadas con los interesados. Su
ejecucion efectiva debe presentar como resultados deseados: acertada relacion de trabajo
con los interesados durante el proyecto, definicién de acuerdo de los interesados con los
objetivos del proyecto, apoyo y satisfaccion de los interesados, y en caso de que se
opongan, no afecten negativamente los resultados del proyecto.

2. Equipo: responsable de las actividades y funciones asociadas con las personas
responsables de producir los entregables del proyecto que hacen realidad los resultados
de negocio. Este implica establecer la cultura y el entorno que permita a un conjunto de

individuos evolucionar hasta convertirse en un equipo de proyecto de alto rendimiento.
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Enfoque de Desarrollo y del Ciclo de Vida: encargado de las actividades y funciones
asociadas con el enfoque de desarrollo, la cadencia y las fases del ciclo de vida del
proyecto. Considera como resultados deseados la consistencia de los enfoques de
desarrollo con los entregables, los ciclos de vida integros en conexion de fase de entrega
del valor del negocio y el valor para los interesados en el proyecto.

Planificacion: responde por las actividades y funciones relacionadas con la organizacion
y coordinacion de inicio, requerida para los resultados. Conlleva para su éxito: avance
organizado del proyecto, que exista un enfoque holistico para entrega de resultados, que
la informacion es constante en procesos de evolucion del proyecto, y un adecuado tiempo
en la planificacion con informacion suficiente para su gestion.

Trabajo del Proyecto: se ocupa de las actividades y funciones asociadas con el
establecimiento de los procesos del proyecto, la gestion de los recursos fisicos y el
fomento de un entorno de aprendizaje. Requiere desemperio eficiente y efectivo del
proyecto a través de procesos apropiados para el entorno, con una comunicacion asertiva
para con los interesados, una adecuada gestion de adquisicién de recursos y continua
mejora del equipo.

Entrega: encargado de las actividades y funciones asociadas con la entrega del alcance y
la calidad para cuyo logro se emprendio el proyecto. Necesita que el proyecto contribuya
a objetivos del negocio y alcance de estrategias, materializacion de proyectos, desarrollo
en plazos planificados con comprension de los requisitos y satisfaccion de interesados en
los entregables.

Meétricas: Consiste en comparar lo planificado con lo ejecutado, por lo que es primordial

la comprension de los datos, que nos permitiran realizar evaluaciones confiables,
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determinado el estado del proyecto y poder tomar las decisiones necesarias de manera
oportuna. Determina las actividades y funciones asociadas con la evaluacion del
desempefio de los proyectos y la adopcion de medidas apropiadas para mantener un
desempefio aceptable.

8. Incertidumbre: Se fundamenta en que los proyectos se mueven en un ambiente
impredecible, esto incluye los entornos técnicos, financieros, sociales, politicos y el
mercado lleno de incertidumbres. responsable de las actividades y funciones asociadas
con el riesgo y la incertidumbre. Por lo tanto, requiere concienciacion del entorno en el
que se producen los proyectos y en la interdependencia de maltiples variables,
exploracion proactiva y solucion a la incertidumbre, respuesta anticipada de amenazas,
oportunidades y consecuencias de los incidentes, entrega de proyectos sin impacto
negativo, mejoramiento en desempefio y los resultados del proyecto y unas acertadas

reservas de costos y cronograma alineados con los objetivos del proyecto.

2.2.3 Proyectos predictivos, proyectos adaptativos y proyectos hibridos

La direccion de proyectos se refiere a orientar el trabajo del proyecto para entregar los
resultados previstos, y los equipos del proyecto pueden lograr los resultados utilizando una
amplia gama de enfoques, que van desde los predictivos, hibridos y adaptativos.

El enfoque predictivo se encamina a lo tradicional, es proactivo y predictivo, es un ciclo
definido para anticiparse a los cambios, definir todo lo definible antes de empezar el proyecto.

Un enfoque agil, por otro lado, se enfoca en las personas y en las interacciones, en los
entregables funcionando en el camino, en la colaboracién con el cliente y sobre todo a la

facilidad para dar respuesta al cambio.
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El enfoque hibrido es una combinacién de los enfoques predictivo y agil, los elementos

del proyecto que son bien conocidos o tienen requisitos fijos siguen un enfoque predictivo y

aquellos elementos que aun estan evolucionando siguen un ciclo agil.

El Project Management Institute® describe en el PMBOK®, sexta edicion, que los ciclos

de vida pueden ser predictivos o adaptativos, y que cada proyecto, por lo general, va asociado

con el desarrollo de un producto, servicio o resultado, lo que se le denomina ciclo de vida de

desarrollo.

Dany Vargas (2018) en su proyecto de graduacion para optar por el grado académico de

Maestria en Gerencia de Proyectos, establece que dicho ciclo de vida de desarrollo puede ser no

de tres, si no de cinco tipos diferentes:

Predictivo: El alcance, tiempo y costo son determinados en las fases tempranas del
proyecto, y cualquier cambio al alcance debe ser realizado cuidadosamente. Puede
encontrarse también en la literatura con el nombre “ciclo de vida cascada”.

Iterativo: El alcance es determinado en etapas tempranas del proyecto; sin embargo, el
costo y el tiempo se modifican segn vaya avanzando el proyecto y la construccion del
producto.

Incremental: El entregable se produce por medio de una serie de iteraciones, que van
agregando funcionalidad en un tiempo establecido.

Adaptativo: Puede ser un ciclo de vida adaptativo agil, iterativo o incremental. El alcance
se define al iniciar cada iteracion.

Hibrido: El ciclo de vida es una combinacidn entre uno predictivo y uno adaptativo, de tal

forma que las partes del producto que estan claramente definidas pueden ser tratadas de
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forma predictiva, mientras que aquellas en las cuales existe incertidumbre, deben ser

tratadas de forma adaptativa.

224 Administracion, direccion o gerencia de proyectos

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir los requisitos de este, dirigir un proyecto es
una tarea dificil y compleja, pero es lo que le da un sentido comun a la utilizacion de los recursos
y ejecucion de actividades. Esta correcta administracion de proyectos supone una gran ventaja si
se quiere mejorar la productividad de la empresa y obtener rutas de trabajo dptimas para los
recursos con los que cuentan.

En el PMBOK® se explican 49 procesos que se ponen en marcha para dirigir un proyecto
y estos procesos se organizan en 5 grupos de procesos, que son los que aportan la estructura al
proyecto:

e Inicio

¢ Planificacion

e Ejecucién

e Monitoreo y control
e Cierre

Alfonso Bravo (2019) en su proyecto de trabajo de final de graduacién, muestra una
sintesis acertada sobre la definicion de direccion de proyectos, al respecto indica que “dirigir un
proyecto implica identificar los requisitos del cliente, aunque estos no queden claros al principio
0 vayan cambiando en el tiempo; tener en cuenta las necesidades y preocupaciones de los

interesados del proyecto; comunicarse de forma continuada y proactiva con los participantes e
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interesados; generar los entregables necesarios durante el proyecto y al final del mismo; y, por
ualtimo, gestionar las numerosas restricciones que existen, como adaptarse al alcance, mantener la
calidad, ir dentro del cronograma y presupuesto, ademas de adaptarse a los recursos de los que se

dispone y tener en cuenta los riesgos en la toma de decisiones”. (Bravo, A. 2019, p.17)

2.25 Areas de conocimiento y procesos de la administracion de proyectos

Segtin el PMBOK® en su sexta edicion, un area de conocimiento es “un area identificada
de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en
términos de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen.”
(PMI®, 2017).

Son 10 areas de conocimiento que pueden ayudar a los administradores de proyectos a
hacer un mejor trabajo, estas son:

1. Integracién: que consiste en reunir todo lo que se sabe para gestionar el proyecto
de forma holistica y no por procesos individuales.

2. Alcance: consiste en asegurarse de que todos los involucrados tiene claro para
qué es el proyecto y qué supone su ejecucion. Incluye, ademas, la recopilacién de
requisitos y la preparacion de la estructura de desglose del trabajo (EDT).

3. Cronograma: se refiere a la administracién del tiempo que los involucrados
dedican a las tareas del proyecto y a la duracién global del mismo. Esta area
ayuda a entender las actividades del proyecto, la secuencia de esas actividades,
estimar cuanto tiempo van a tardar y monitorearlo durante la ejecucion.

4. Costos: se trata de gestionar las finanzas del proyecto, donde la principal actividad

de esta area de conocimiento es la preparacion del presupuesto, que involucra
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calcular el coste de cada tarea y determinar la prevision presupuestaria global del
proyecto.

5. Calidad: en esta se establecen las actividades de control y gestion de la calidad del
proyecto, para asegurar que se cumplira con las expectativas de los clientes.

6. Recursos: Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos
necesarios para el proyecto. Este ayuda a garantizar que los recursos estén
disponibles en el momento y lugar ideal.

7. Comunicaciones: incluye los procesos para garantizar la planificacion,
recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion,
control, monitoreo y disposicion final de la informacion.

8. Gestion de riesgos: conlleva identificar los riesgos y saber como evaluarlos en el
proyecto, lo que incluye realizar evaluaciones cuantitativas y cualitativas de los
riesgos.

9. Adquisiciones: consiste en la adquisicion y contratacion de proveedores, desde la
planificacion de lo que se necesita comprar, pasando por el proceso de licitacion y
compra, hasta la gestion del trabajo del proveedor y el cierre del contrato una vez
finalizado el proyecto.

10. Gestion de los interesados del proyecto: consiste en identificar a las partes
interesadas, comprender su papel y sus necesidades en el proyecto y asegurarse de
poder satisfacerlas.

Los grupos de procesos de la administracion de proyectos se pueden dividir en funcion de

las diferentes areas de conocimiento anteriormente indicadas y la Guia del PMBOK® presenta
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Figura 2.
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2.2.6 Ciclos de vida de los proyectos

Segun la Guia del PMBOK® Sexta edicion, el ciclo de vida de un proyecto es la “serie de
fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion” (PMI®, 2017, p.19) y una
fase del proyecto es un “conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de manera logica,
que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables”. (PMI®, 2017, p.20), dichas fases
pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas.

Los nombres, nimero y duracion de las fases del proyecto se determinan en funcion de
las necesidades de gestidn y control de las organizaciones que participan en el proyecto, la
naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion.

Esa serie de fases existentes en el ciclo de vida de un proyecto, vinculan el inicio del
proyecto con su fin, estableciendo una ruta visual, coherente y organizada que da coherencia y
trabajo responsable para el completamiento del proyecto.

Para Gray, C. &. Larson, E. (2009), el ciclo de vida del proyecto es no mas que “otra
manera de ilustrar la naturaleza Unica del trabajo en un proyecto es en términos de su ciclo de
vida.” (2009, p.7) Para ellos, este ciclo de vida reconoce que los proyectos tienen un alcance
limitado de vida y que hay cambios predecibles en el nivel de esfuerzo y de enfoque a lo largo de
la vida del proyecto.

Existen distintos modelos de ciclo de vida en la literatura de la administracion de
proyectos y muchos son Unicos en una industria o tipo de proyecto especifico, sin embargo, para
los autores Para Gray, C. &. Larson, E, el ciclo de vida del proyecto atraviesan generalmente,
cuatro etapas de forma secuencia:

1. Definicién: en esta se definen las especificaciones del proyecto; se establecen sus

objetivos; se integran equipos; se asignan las principales responsabilidades.
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2. Planeacion: se desarrollan planes para determinar qué implicaré el proyecto,
cuéndo se programara, a quién beneficiara, qué nivel de calidad debe mantenerse
y cuél seré el presupuesto.

3. Ejecucion: Se elabora el producto fisico, se utilizan las mediciones de tiempo,
costo y especificacion como medios de control del proyecto.

4. Entrega: comprende dos actividades: entregar el producto del proyecto al cliente y
volver a desplegar los recursos del proyecto.

Sumado a las etapas propuestas por los autores, el PMI® en su Guia del PMBOK®, Sexta
edicidn, establece el ciclo de vida de los proyectos a través de 5 etapas muy similares, a las que
se les puede afadir a la propuesta de los autores anteriores la etapa de monitoreo y control, el
cual consiste en dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto.

Tomando ambas teorias se puede definir un ciclo segun la siguiente figura:

Figura 3
Ciclo de vida de un proyecto

Definicién
e inicio
Cierre o Planificaci
entrega . on
Ciclo de
vida de un
proyecto
Seguimien
toy Ejecucion

control

Nota: autoria propia, adaptado en la teoria de Para Gray, C. &. Larson, E y el del

PMBOK®, Sexta edicion.
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2.2.7 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

Las iniciativas de los negocios generan beneficios cuantificables ya sea tangible,
intangibles o0 ambos, a esto el PMI® lo denomina “valor del negocio” o “business value” y
precisamente, la direccion de proyectos tiene como objetivo la generacién y entrega de dicho
valor de forma exitosa, a través de un sistema conformado por un “conjunto de actividades
estratégicas de negocio dirigidas a la construccidn, sostenimiento y/o avance de una
organizacion.” (PMI®, 2021, p.5)

Los portafolios, programas, proyectos, productos y operaciones son componentes de
dicho sistema, forman parte de él y pueden utilizarse de forma individual o colectivamente para
lograr la generacién de valor segun la estrategia de las instituciones, he aqui su importancia.

Es necesario contar con las habilidades, destrezas, recursos, apoyo Yy estructura
organizacional adecuada que permita la ejecucion de la estrategia empresarial en apego a las
buenas practicas de gestion para los distintos portafolios, sus programas o proyectos, por ello es
necesario comprender su definicion, caracteristicas y diferencias. Las empresas para poder
desarrollarse y mantenerse su competitividad y entrega de valor, deben de contar con planes
estratégicos alineados a cada uno de ellos, tomando en cuenta su estructura.

Un portafolio es un “grupo de programas y/o proyectos gestionados coordinadamente
para apoyar la estrategia del negocio y generar beneficios alineados a los objetivos estratégicos”
(EY Pera, 2016. p. 32) es una coleccién de proyectos/programas e iniciativas agrupados para
facilitar el manejo efectivo del trabajo, no obstante, “los proyectos, los programas y las
operaciones pueden no estar relacionados entre si.” (Nadal E. & Torruella, G, 2018, p. 32)

Por otro lado, un programa es “un grupo de proyectos relacionados entre si cuya gestion

se lleva de una manera coordinada para obtener unos beneficios y un control que no se lograrian
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si se gestionasen de manera individual” (Nadal E. & Torruella, G, 2018, p. 31) son gestionados
de manera coordinada para obtener beneficios y control de ellos, lo cual no se encuentra
disponible al ser gestionados de forma individual.

Un proyecto, es un conjunto de actividades relacionadas entre si para conseguir un
objetivo, en un periodo determinado y utilizando unos recursos disponibles, Nelson Brenes
(2019) indica que estos llegan a un “producto, servicio o resultado unico, debido a que los
proyectos se ejecutan para cumplir objetivos mediante la produccion de entregables.” (p.26)

Para ejemplificar su distribucion y organizacion, se muestra la figura 4 tomada del
PMBOK® que muestra una estructura de portafolio y las relaciones entre los programas,
proyectos y recursos.

Figura 4

Estructura de portafolio, programas y proyectos
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El presente trabajo de investigacion se incluye en la categoria de proyecto, pues involucra
un conjunto de actividades de investigacion relacionadas entre si para conseguir un objetivo en
concreto, el cual busca generar una solucién a un problema de investigacion planteado bajo una
serie de requisitos, llevado a cabo en un periodo determinado durante el cual se requiere del uso

de diversos recursos segun disponibilidad y necesidades.

2.3 Otrateoria propia del tema de interés

2.3.1 Situacion actual del problema u oportunidad en estudio

El régimen juridico de la FundaciéonUCR pertenece al derecho privado, es una entidad de
administracion financiera establecida en el articulo 4 de los Lineamientos para la Vinculacién
Remunerada de la Universidad de Costa Rica con el Sector Externo que actla como mecanismo
especial o instrumento de la UCR, principalmente para la gestion financiera de proyectos,
programas Y actividades de vinculacion externa de la Universidad de Costa Rica, con el objetivo
de facilitar la transferencia de conocimiento desde la academia hasta la sociedad.

Segun el articulo séptimo de la Ley de Fundaciones N°5338, esta Fundacion no tiene
finalidades comerciales, pero podréa realizar operaciones de esta indole para aumentar su
patrimonio, no obstante, los ingresos que obtengan deberan destinarlos exclusivamente a la
realizacion de sus propios objetivos. Dado a lo anterior, los servicios de la Fundacion no se
limitan Gnicamente a la gestion financiera de proyectos de vinculacion externa que naceny se
gestionan a lo interno de la academia universitaria, sino que ademas tiene la posibilidad de
brindar servicios de administracion a terceros para cumplir con sus propios objetivos.

Los servicios de administracidn a terceros son parte de la cartera de servicios de la

Fundacidn, son servicios financieros subcontratados por entes que poseen la capacidad técnica
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para ejecutar proyectos y actividades de acuerdo con los principios practicos y tedricos del
ambito de aplicacion, y segln el contexto especializado que amerite para el cumplimiento de sus
objetivos, pero que carecen de capacidad para la gestion financiera de los fondos destinados para
su ejecucion.

El servicio prestado se realiza mediante la celebracion de relaciones juridicas a través de
un acuerdo, contrato o carta de entendimiento en la que, por lo general, pueden estar
involucradas tres partes: un Ente financiador externo, un Entes beneficiario de ejecucion técnica
y la FundacionUCR como mecanismo para la administracion financiera de los recursos. La
oportunidad e iniciativa para generar una relacion entre las partes puede nacer por voluntad de
algunas de los entes y no necesariamente por necesidad de una en especifico, claro esta, es
necesario que los tres sujetos consensen un mutuo acuerdo para el cumplimiento de requisitos o
condiciones requeridas en la ejecucién de los servicios.

Dicha celebracion se realiza amparados por el principio constitucional de “Autonomia de
la Voluntad”, la cual segun el Diccionario usual del Poder Judicial es el “Ambito del arbitrio
humano, eficaz y licito, para la creacion, desarrollo y extincion de relaciones juridicas” (Poder
Judicial de la Republica de Costa Rica, 2020, parr. 1) el cual capacita a los individuos por el
derecho privado para establecer relaciones juridicas acorde a su voluntad. Sumado a ello, el Acta
Constitutiva, en su clausula cuarta establece que “La Fundacion mantendra en lo que convenga y
de conformidad con sus fines, actividades, convenios y acuerdos con instituciones publicas o
privadas nacionales o extranacionales.” (FundacionUCR, 1988, p.1)

Con lo anterior queda claro que la FundacionUCR como entidad privada puede ejecutar
actividades de vinculo juridico, contractual o de caracter legal entre dos 0 més partes, siempre y

cuando cumplan con el articulo 28 de la Constitucion Politica, en donde se garantice que las
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actividades estén dentro de la accion de la ley, no dafien la moral o el orden publico, y no
perjudiquen a un tercero.

Uno de los sujetos que participa en la relacion del servicio de gestion a terceros es el Ente
financiador externo, el cual puede ser nacional o internacional, este realiza un aporte monetario
para el cumplimiento de los objetivos de un proyecto o actividad de acuerdo con sus
requerimientos, criterios de aceptacion, alcance, estrategia, 0 mecanismos de control y
evaluacion. Entre estos pueden figurar entidades tales como: Embajadas, Gobiernos, Organismos
Internacionales, Universidades, Fundaciones, Organismos No Gubernamentales, Centros de
Investigacion, entre otros.

El Ente beneficiario de ejecucion técnica, es la parte que posee la capacidad suficiente
para la aplicacion de conocimiento, herramientas y técnicas especificas para el cumplimiento de
los objetivos del proyecto o actividad financiada, este sujeto debe regirse y buscar los medios
necesarios para el cumplimiento de los lineamientos y directrices condicionados por el Ente
financiador externo, segun especificaciones acordadas en la relacion juridica, la propuesta
técnica y la propuesta econémica aprobada por el ente financiador.

Dicho Ente beneficiario de ejecucion técnica no necesariamente esta facultado para llevar
a cabo la administracion financiera de los recursos brindados por el Ente financiador externo, ya
sea por legislacion o normativa, carencia de facultades administrativas, falta de recursos,
inhabilidad operativa, entre otros, y en algunos casos, el Ente financiador externo requiere que
para la ejecucion de los recursos se cuente con capacidad de administracion financiera. Bajo esta
necesidad, la FundacionUCR pone a disposicion su capacidad administrativa, su recurso humano

y experiencia para brindar servicios de administracion financiera, lo que posibilita la gestion agil
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y transparente de los fondos del proyecto o actividad financiada, en estricto apego a las
condiciones del Ente financiador externo.

La fuente de ingreso de la Fundacion es un porcentaje del 5% del total del presupuesto
con el que se financia la ejecucion de los proyectos, los cuales son reconocidos para cubrir los
gastos de la gestién administrativa y financiera que la institucién ejecuta en cada una de las
cuentas de los programas, proyectos y actividades de vinculacion externa de la Universidad de
Costa Rica, y de las cuentas de proyectos de Gestidn a Terceros.

Segun los datos historicos de la Fundacién, desde 1998 al 2017, se tuvo un crecimiento
evidente de los ingresos anuales, llegando alcanzar al afio 2017 ingresos que rondan los
16.000.000.000 de colones; no obstante, a partir del 2019 se evidencia una disminucién
considerable derivada de hechos externos al control de la Fundacion: por un lado la crisis
sanitaria del COVID 19, y por el otro, una medida cautelar interpuesta por la Contraloria General
de la Republica a través del Informe 001, cuyas disposiciones impidieron que la Universidad de
Costa Rica ejecute nuevos programas, proyectos o actividades de vinculacion remunerada en la
FundacionUCR.

Los hechos anteriores ocasionaron un panorama desfavorable en las finanzas de la
entidad, limitando los recursos financieros necesarios para la gestion operativa de la Fundacion a
solamente la venta de servicios de las cuentas de programas, proyectos y actividades de vinculo
remunerado que se encontraban vigentes, y a los servicios de gestion a terceros, pues estos
segundos no entraron dentro de las actividades de vinculacion remunerada de la Universidad de
Costa Rica limitadas por la Contraloria General de la Republica.

Bajo este escenario, fue notorio la importancia de los servicios de gestion a terceros,

como fuente significativa para la recaudacion de recursos que apoyen el sustento de los ingresos
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de la FundacionUCR, con los cuales, se logro garantizar la continuidad del negocio, sirvi6 de un
medio adicional para recaudar recursos que permitieron hacer frente a las necesidades operativas
del momento, y que han sido un mecanismo que posibilitar la disminucion de los riesgos
asociados por la dependencia una tnica fuente de ingreso, la cual no estd exenta de una
inesperada interrupcion por factores externos, muchas veces politicos.

Precisamente, como apoyo a las actividades de los servicios de gestion a terceros, la
propuesta por implementar estara orientada como recurso que permita hacer mas atractiva la
cartera de servicios de la FundaciénUCR, potenciar ese servicio que ha demostrado ser una
fuente importante para el sustento de la operacién del negocio en tiempos dificiles.

Actualmente no existe bibliografia especifica sobre el disefio e implementacion de una
PMO para brindar servicios de gestion a terceros a través de la FundaciénUCR y son escasas las
investigaciones relacionadas con los servicios de la Fundacion, es posible encontrar inicamente
ocho fuentes bibliograficas en las que se investiga el quehacer y aporte de la entidad: un articulo
en la Revista de Educacion de la Universidad de Costa Rica del 2008, un trabajo final de
graduacién en la Licenciatura de Contaduria del 2017, y seis trabajos finales de graduacion a
nivel de posgrado.

No obstante, el enfoque de las fuentes esta orientado al quehacer de la Fundacién como
ente administrador de recursos de vinculacion remunerada de la Universidad de Costa Rica, por
lo que no existe mencidn importante de los servicios de gestion a terceros y mucho menos, el
disefio e implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos.

Por lo anterior, a través del trabajo de investigacion por desarrollar, se pretende elaborar
el estudio, disefio y propuesta de implementacion de la PMO, con lo que se espera generar una

idea de diversificacion de los servicios, esto como estrategia empresarial para ampliar el mercado
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potencial, con la que se pretende de manera combinada ofrecer servicios de gestion de proyectos,

en adicion a los servicios financieros que actualmente se ofrecen.

2.3.2 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

2.3.2.1 Metodologias que se han usado, conclusiones y recomendaciones obtenidas

En un articulo del afio 2017 elaborado por Gloria Isabel Rodriguez y Julio Cesar Sanchez
Romero, llamado “Medicion de la madurez de una oficina de direccion de proyectos y
percepcion interna sobre el desempefio de los proyectos”, se evidencia el estudio de la PMO de
una organizacion del sector financiero colombiano dedicada a la administracién de fondos de
pensiones.

Para el desarrollo de la investigacion los autores utilizaron archivos propios de la
organizacion para analizar y calcular los indicadores de desempefio de los proyectos de acuerdo a
la técnica del valor ganado, y, ademas, realizaron entrevistas personales y/o aplicacion de dos
cuestionarios de cubo de madurez a los empleados que han hecho parte de la PMO en los ultimos
4 afios, los cuales denominaron “Cuestionario para medir la madurez de una PMO empresarial” y
“Cuestionario para medir la madurez de una PMO departamental”.

Como conclusién de la investigacion determinaron que el efecto que ha tenido la madurez
de las PMO en el desemperio de los proyectos es un efecto positivo, traducido por: un factor
critico de éxito en la direccion de proyectos y uno de los mayores logros de la PMO de la
organizacion es el haberse convertido en el canal de comunicacion al interior de la organizacion.
Ademas, como resultado del caso de estudio, establecieron un proceso general para la creacion
de una PMO en cualquier organizacion mediante ocho pasos:

1. Necesidad por mejorar los resultados de los proyectos.
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2. ldentificar qué tipo de proyectos genera la compafiia de acuerdo con su estrategia.

3. ldentificar qué tipo de estructura se adapta més a la estrategia y arquitectura
organizacional.

4. Seleccionar el nivel de control deseado para la PMO.

5. Seleccionar el alcance y enfoque principal que debe tener la PMO.

6. Seleccionar las funciones principales de ese enfoque y los componentes que la
apalancan.

7. Crear la PMO, hacer valoracion anual de su madurez y monitorear el desempefio
de los proyectos.

8. Establecer nuevas metas y retroalimentar la PMO en su alcance y enfoque.

El articulo de Denis Vukosav, del afio 2019 titulado “The 24/7 PMO: A Virtual Project
Management Office, Staffed by People around the Globe, Can Meet Today's Business Needs”,
muestra los beneficios de una Oficina de Administracion de Proyectos Virtual (VPMO),
indicando que estas permiten a las organizaciones trabajar de manera mas flexible, a que
enfrenten los desafios de una economia global y a que sean capaces de responder mejor a las
necesidades de los clientes.

El articulo concluye que construir una PMO Virtual puede llevar al menos uno o dos
afios, y ademéas muestra una serie de recomendaciones para implementar una PMO Virtual,
elaboradas a partir de la experiencia del autor, entre ellas enlista:

e Obtener el apoyo completo de la alta direccion.
e Generar confianza y ser consciente de como la tecnologia puede fortalecer esa confianza.
e Aprende a ser eficaz en un entorno intercultural.

e Ser flexible cuando se trabaje con equipos virtuales.



60

e Formar una red y trabajo en equipo en un mundo virtual.
e No se olvidarse de ayudar a otros gerentes de proyectos.
e Tener una vision, aunque no sea perfecta.

e Ser paciente pero persistente.

El blog de BSG Institute elaborado en el 2020 y denominado “Estrategias para una PMO
que aporta Valor a la Organizacion” presenta los problemas comunes de una oficina de
administracion de proyectos, los cuales giran en torno a la no generacion de valor en entidades
burocréticas, y, ademas, muestra a través de supuestos algunas estrategias para PMO que lleguen
a aportar valor a los proyectos y a la organizacion.

Concluye en que liderar una PMO puede ser una experiencia intimidante, ademas de que,
al seguir algunas estrategias, como las que menciona el autor, existen grandes posibilidades de
que la PMO genere valor a las organizaciones y los proyectos.

Asi mismo, concluye en que la PMO debe transformarse en un agente de cambio, y que el
concepto de PMO esta en permanente evolucién, donde aquellas organizaciones que lo
implementan incorporan con mas fuerza el concepto de negocios y no sélo el de procesos,
concentrando la mirada hacia los problemas estratégicos, de comportamiento organizacional y de
recursos humanos, siendo la fuente de la documentacion, orientacion y cifras sobre la practica de
la gestion de proyectos y ejecucion.

En la publicacion de revista titulada “Implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO), en el area de Infraestructura, del Departamento de Responsabilidad Social y
Comunidades de Lundin Gold “ elaborada por Carmen del Cisne Ambuludi y Juan Carlos Ortega
mediante la aplicacion de una encuesta, la recoleccion de informacion y de datos, proponen la

implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos, para promover la estandarizacion de
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procesos, y con ello, mejorar la cumplimiento de los entregables de los proyectos que administra
la empresa Lundin Gold, la cual serd implementada de acuerdo con las buenas préacticas de
Gestion de Proyectos delineadas por el PMI®, a través del PMBOK®.

Entre la metodologia aplicada, resalta la evaluacion de madurez a través de cuestionarios,
estructurados por Kerzner para medir el nivel de conocimiento de una persona y organizacion,
con ello permiten comprender los aspectos fundamentales de la situacion actual en la gestion de
proyectos de la empresa Lundin Gold, con lo que a su vez evidencian los beneficios que ofrece la
implantacién de una PMO en cuanto a la mejora de practicas y el desempefio en si de toda la
organizacion.

Se concluye que la empresa Lundin Gold se encuentra en un nivel medio en cuanto a la
gestion de proyectos, cultura organizacional, y gestion de proyectos, con lo que demostraron la
existencia de varios déficits e inconvenientes frente al manejo y/o de definicién de los proyectos.
Por ultimo, a raiz de dichos resultados definieron que la mejor estrategia es implementar una
Oficina de Administracion de Proyectos en un lapso de corto plazo, de tipo PMO de control.

La tesis de especialidad de un “Disefio de una PMO (Oficina de Administracion de
Proyectos) en el area de infraestructura de la Alcaldia local de Rafael Uribe de la ciudad de
Bogota D.C.” propone establecer el disefio de una PMO para mejorar notablemente a la Alcaldia
y para mejorar el control de los recursos asignados a los proyectos y los entregables.

La metodologia aplicada en su investigacion se basa en recopilacion de informacion de
fuentes bibliograficas, recoleccion de informacion a través de charlas con personal de la
institucion, la aplicacion de encuestas con cuestionarios semiabiertos al personal de la
institucion, y realizar un analisis de madurez de acuerdo con el estandar internacional

Organizational Project Management Maturity Model (Opm3®) del PMI®.
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El autor concluye con que el grado de madurez de la entidad es intermedio alto, asimismo
establece que el modelo de PMO que mejor se adaptaria al area de infraestructura de la
institucion es una Oficina de Gestion de Proyectos mixta, que combine aspectos de una PMO de
apoyo y una PMO de control, de igual manera, acompafia la conclusion del proyecto con una
serie de recomendaciones dirigidas a la particularidad de la empresa y que nacen de acuerdo con
el anélisis realizado.

El articulo en linea “A Roadmap to PMO Excellence” proporciona una hoja de ruta para
alcanzar la excelencia en la PMO que se busca implementar, la cual permite generar pensamiento
estratégico, proporciona enfoque y direccion, permite que la PMO responda al cambio y ayuda
en la propuesta de valor. El autor establece los factores criticos de éxito para establecer una hoja
de ruta de PMO, muestra ocho pasos para establecer dicha ruta y ademas proporciona
informacion sobre los beneficios obtenidos y las lecciones aprendidas en la aplicacion.

Se concluye en que para que una PMO tenga éxito, es necesario una hoja de ruta, o plan
que proporcione el sentido de direccidn necesario, pues una hoja de ruta otorga a la PMO la
licencia para operar y garantiza que esta entregando el valor y los beneficios que se ha
comprometido a alcanzar. Ademas, concluye en que la PMO debe centrarse en el cliente y debe
operar con una mentalidad de lider de servicio, se deben escuchar e involucrarse con las partes
interesadas, y deben formar asociaciones y cumplir con esos compromisos; por supuesto no deja
de lado que el apoyo ejecutivo, y tener un patrocinador que crea en la propuesta de valor, es
fundamental tanto para el éxito como para la supervivencia de la PMO.

En la pagina web de Asana, Inc., la autora Julia Martins en su articulo “De qué manera

una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) promueve la colaboracion y reduce el trabajo
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aislado”, profundiza acerca de lo que se hace en una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) y
ayuda a decidir si es conveniente que en los equipos de trabajo haya una PMO.

Permite ver mediante su andlisis los tipos y las diferencias que existen entre las distintas
PMO, la gobernanza y los roles, ademas, concluye en que las PMO aumentan la eficiencia 'y la
efectividad con la estandarizacion de los procesos y la definicion de las mejores précticas para
toda la organizacion.

Por otra parte, el Project Management Institute® en el articulo “El éxito de las PMO en
Latinoamérica: Habilitar el éxito a través de la estrategia y el talento en la direccion de
proyectos“ muestra una investigacion reciente sobre la implementacion de las PMO en la region
de Ameérica Latina, con la cual revela la percepcion de la direccion de proyectos, y se centra en
dos implicaciones que son: la mejora del valor estratégico de la direccion de proyectos y la
identificacion y desarrollo del talento humano de los proyectos.

Esta investigacion revela que la direccién de proyectos tiene un problema de imagen en
Latinoamérica, pues mas de un tercio de los encuestados describe a los directores de proyecto
como burdcratas y personas que siguen reglas, mientras que mas de la mitad de quienes
respondieron asocia a los directores de proyecto con la programacion de tareas. Concluye en que
cambiar esta percepcion es fundamental si Latinoamérica desea liberar el potencial de la
Economia de Proyectos, para lo cual apoya mediante un informe a explora como las
organizaciones en Latinoamérica pueden materializar el verdadero valor de la direccion de
proyectos para impulsar objetivos estratégicos y el desempefio organizacional y, potencialmente,
cambiar las percepciones de la profesion en el proceso.

Por ultimo, Jessica Mabel Morel, en su tesis de maestria titulada “Disefio e

implementacion de una oficina de gestion de proyectos (PMO) en Grupo Universal”
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propone la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en Grupo Universal y,
ademas, desarrollar su estrategia de implementacion.

Entre las técnicas implementadas en la investigacion incluye la evaluacion de la madurez
en la administracion de proyectos de la institucion a través de la aplicacion de un cuestionario de
evaluacion fundamentado en el contenido del modelo OPM3, como resultados derivados del
analisis se concluyd que el porcentaje general del nivel de madurez resulto ser “alto”, y que el
establecimiento del tipo de PMO iddnea para la organizacion result6 encontrarse en su Centro

Corporativo, con reporte directo a la vicepresidencia administrativa.

2.3.3 Otra teoria relacionada con el tema en estudio

El trabajo de investigacion pretende dar un insumo para mejorar la cartera de servicios de
gestion a terceros, se busca elaborar el estudio, disefio y propuesta de implementacion de la PMO
para aprovecharlo como mecanismo para la diversificacion de los servicios que se ofrecen, esto
como estrategia empresarial para ampliar el mercado potencial dirigida a combinar los servicios
propios de la direccion de proyectos, junto con los servicios financieros que actualmente se
ofrecen.

En primer lugar, las actividades prestadas a través de la gestidn de proyectos a terceros se
pueden conocer comdnmente bajo el concepto de tercerizacidn de servicios, subcontratacion u
outsourcing, por ello se recopilara informacién adicional referente a este término, lo cual ayudara
a comprender su significado e incluso idear estrategias de implementacion.

En segundo lugar, la actividad principal de la Fundacion es la administracion financiera
de las cuentas de proyectos, tanto de vinculo remunerado, como de gestion a terceros, por lo

tanto, es necesario diferenciar las labores financieras de las de gestion propia de proyectos, para
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lograr comprender la informacion y los resultados esperados a través del trabajo de
investigacion. Por ello, se incluird también como bibliografia relacionada aquella que ayude a
definir y entender el significado de la administracién financiera.

En tercer lugar, es necesario conocer investigaciones y teorias que muestren metodologias
que sirvan de referencia para el estudio, andlisis y definicion de la madurez de las empresas, con
la cual se buscard identificar la mejor teoria aplicable para el presente estudio tomando en

consideracion las caracteristicas del negocio, las necesidades y limitaciones para implementarla.

2.3.3.1 Tercerizacion de servicios

La tercerizacion de servicios, conocida también como subcontratacion, externalizacion o
en inglés como Business Process Outsourcing (BPO), consiste en contratar a otra institucion para
gue maneje ciertos aspectos de una entidad. Es una relacion formalizada a través de un medio
juridico, por lo general a través de convenio, contratos o cartas de entendimiento, por el cual una
entidad contrata los servicios de una entidad externa, para que la segunda se haga cargo de
determinados procesos operativos que no forman parte del Core business o actividad principal de
la empresa.

Es el proceso de traer a una compafiia externa para completar un aspecto del negocio y
muchas veces, la empresa de terceros tiene experiencia en esta area especifica y alivia la funcion
para que pueda concentrarse en su experiencia. Se puede ver esta alternativa como una solucién
para aquellas entidades que necesitan que sus proyectos finalicen a tiempo, dentro del costo
establecido, con parametros de calidad, y con una serie de requisitos buscados por la entidad

contratante, logrando la satisfaccion de los principales interesados.
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Juan Manuel Cobo en su tesis titulada “La tercerizacion como herramienta de Gestion
Empresarial” indica que la tercerizacion “es considerada como una herramienta para la gestion
empresarial con miras a mejorar la competitividad y permanencia en el mercado, pero aspectos
sociales, politicos y legales influyen negativamente en su implementacion a nivel empresarial,
convirtiéndola en un factor de riesgo” (Cobo J.M, 2017, pag. 4)

Mediante su trabajo aborda la temética de tercerizacién haciendo una revision
bibliogréafica que permite identificar la relacion entre aspectos legislativos, entorno politico,
gestion empresarial y su implementacién tanto en el Estado colombiano como en otros sectores
comerciales del pais, encontrando que la tercerizacion es una herramienta vélida a la luz de la
legislacion colombiana bajo el cumplimiento de ciertos requisitos y que como herramienta de
gestion empresarial presenta un modelo Gnico de implementacion por estar sujeta a las
necesidades y expectativas de cada gestor.

Para una entidad que contrata los servicios de terceros que ayudaran a ejecutar parte de
sus operaciones, es necesario que se aseguren que el trabajo de estos Gltimos cumpla con los
requerimientos del negocio y esto requiere un proceso efectivo por parte del departamento de
administracion, que es la encargada de realizar las contrataciones.

Un proceso de contratacion efectivo se logra mediante una clara definicion de los roles y
responsabilidades asignadas en los acuerdos que se realicen con este tipo de trabajos, asi como
también, realizando un control y seguimiento del trabajo realizado por estos, monitoreando la
efectividad y el cumplimiento de las condiciones del contrato.

El outsourcing puede ser una opcidn estratégica que le permite reducir costos, reducir la
inversion en gastos de capital para maquinaria adicional, reducir la capacitacion interna del

personal y utilizar mejor sus recursos, sobre ello, la investigacion de Daniel Garcia Sanchez
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titulada “Principales ventajas y desventajas del outsourcing” da a conocer algunas ventajas y
desventajas en consecuencia a contratar a personal externo a una empresa y como algunas
empresas han aprovechado dicha técnica para poder ahorrar sus costos en la contratacion de
personal de un ente externo, buscando la mejora en trabajadores que puedan realizar un mejor
trabajo y a un menor costo.

Sumado a las ventajas, el estudio denominado “El outsourcing como estrategia
competitiva de la empresa” del catedratico de la Universidad Politécnica de Madrid, Antonio
Hidalgo Nuchera, muestra la definicion del outsourcing como una oportunidad que tiene la
empresa para incorporar un conjunto de capacidades externas que no dispone, ademas considera
al outsourcing como una técnica de gestion innovadora que permite transferir a otras empresas
procesos que no forman parte de la actividad principal del negocio de la compafiia, permitiendo a
ésta concentrar sus recursos y esfuerzos en las actividades esenciales con la finalidad de obtener
una reduccion de costes y resultados tangibles a corto plazo. Esta investigacion muestra una
variada tipologia de outsourcing enriquecedor para la propuesta del trabajo de investigacion, y
concluye con una variada justificacion de los beneficios de la subcontratacion, los cuales se
deben definir a conveniencia de la empresa.

En general los servicios que se tercerizan son aquellos que no forman parte del core
business del negocio, ya que de esa manera la empresa puede concentrarse en sus actividades

principales.

2.3.3.2 Administracion Financiera

Como se ha mencionado anteriormente, la Administracion financiera de recursos de las

cuentas de proyectos es la principal actividad de la FundaciénUCR, es el core business principal
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en el que la experiencia, procedimientos y deméas normativa estan fuertemente desarrollados en
esta area de gestion.

La administracion financiera de las empresas tiene por objeto la obtencidn, control y el
adecuado uso de recursos financieros que se requieren, asi como el manejo eficiente y la
proteccion de los activos de la empresa, con el fin de maximizar el patrimonio, ademas, consiste
en obtener en condiciones optimas los fondos que requiere su actividad, cuidar que estos se
inviertan adecuadamente, recomendar las mejores estrategias de crecimiento y controlar la
debida implementacion del plan financiero.

Al respecto, se logra apreciar el impacto de la disciplina de administracion financiera en
pequefias y medianas empresas, a traves del proyecto de investigacion de Paco Granoble titulado
““La administracion financiera y su incidencia en el desarrollo empresarial de las pequefias y
medianas empresas del canton Jipijapa” que tiene por objetivo determinar cémo la
administracion financiera incide en el desarrollo empresarial en las pequefias y medianas
empresas, toda institucién por pequefio que sea requiere de un manejo adecuado de los recursos
que posee para garantizar su permanencia en el mercado.

El autor utilizo las técnicas de la observacion y la encuesta, la poblacion objeto de estudio
fue de 2.142 pymes, de la cual se tom6 una muestra de 186 pequefias y medianas empresas que
estan ubicadas dentro del cantdn Jipijapa, y los resultados demuestran que el impacto generado
por la administracion financiera es de nivel medio, por las debilidades encontradas en la
encuesta.

Por otro lado, las autoras Maria Ceballos, Belén Cuastumal y Amparito Moreno en el

titulo de revista “La Administracion Financiera y la importancia del Presupuesto como base para
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el ahorro” muestran una competa investigacion que abarca de forma concisa las principales
definiciones, objetivos, tareas, herramientas y funciones de la disciplina.

Las autoras concluyen con un mensaje de que la planeacion financiera es una técnica muy
eficaz que nos proporciona un orden y control en las finanzas, lo cual permite el cumplimiento
de metas y suefios, que incluso se requieren nuestras vidas personales para tener un adecuado
manejo del dinero principalmente los que consideramos importantes. Ademas, finaliza con la
administracion a través de presupuestos, el cual debe ser un medio para planear metddicamente
el como conseguir los objetivos en el tiempo determinado, controlando los ingresos y los
egresos, coordinando las actividades de nuestra vida personal, proporcionando el cumplimiento
de nuestros objetivos.

Por Gltimo, es necesario tener un punto de vista sobre la importancia de los métodos
aplicados para la administracion financiera, como mecanismo para enfrentar tiempos dificiles,
mediante la aplicacion de medidas que beneficien la operatividad y gestion de procesos de las
empresas privadas. Sobre ello, los autores José Gabriel Pilaguano Mendoza, Mario Alfonso
Arellano Diaz y Diego Patricio Vallejo Sanchez en su articulo de investigacion “Analisis del
modelo de gestion financiera como herramienta para una adecuada toma de decisiones en las
empresas privadas post- covid” realizan un analisis del modelo de gestion financiera como
herramienta para una adecuada toma de decisiones en las empresas privadas, a traves de la
utilizacion de instrumentos y herramientas administrativas y financieras para mejorar la
operatividad y gestion de procesos internos de la misma, ademas, proponen un modelo de gestion
financiera que contiene un organigrama estructural, manual de funciones, politicas
institucionales, flujogramas de procesos y analisis horizontal, vertical y ratios financieros para

mejorar la toma de decisiones y asi incrementar la operatividad de las empresas.
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Esta investigacion concluye que dicho modelo propuesto es importante de implementar
en aquellas empresas que no poseen una estructura administrativa definida, no existen manuales
de funciones ni politicas institucionales que estandaricen las actividades dentro de la empresa y

los balances financieros no sirven de sustento por su mala estructuracion.

2.3.3.3 Modelos de madurez de las empresas

Los diferentes modelos de madurez disefiados para la administracion de proyectos miden
el grado de efectividad con que se administra y alinean los procesos continuos con la estrategia
general de la organizacion y existen varios estandares que en materia de administracion de
proyectos han sido considerados como las condiciones minimas con que una entidad debe contar
para reflejar que esta involucrada en las mejores practicas de la administracion de proyectos.

Carlos Alberto Gomez Cano y Verenice Sanchez Castillo en el articulo “Evaluacion del
nivel de madurez en la gestion de proyectos de una empresa prestadora de servicios publicos”
demuestran que existe una relacién directamente proporcional entre la efectividad en gestion de
proyectos y el cumplimiento de los objetivos corporativos y que, por lo tanto, consolidar un alto
grado de madurez en la gestion de proyectos es un proceso imperioso para las organizaciones que
basan su accionar en estos.

Mediante su investigacion, muestran los resultados de la evaluacién de la madurez en la
gestion de proyectos de una empresa prestadora de servicios publicos en el departamento del
Caqueta, resultados que fueron valorados bajo los postulados de Harold Kerzner, lo que les
permitio evidenciar que la organizacion se encuentra en el primer nivel de madurez, con lo que
determinan que no es sindnimo de caos total, pero si de la necesidad de generar acciones desde la

alta direccion para la consolidacion de una cultura de proyectos.
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Una fuente importante de informacion es el trabajo de investigacion “Adaptacion y
aplicacion de un modelo de madurez organizacional para evaluar el nivel de madurez en la gestion
de Proyectos de la PMO de la empresa GTS S.A”, el cual consistidé en evaluar la gestion de
proyectos de la PMO de la empresa, dado que la direccion presentaba preocupacion porque los
resultados con la oficina no eran los esperados.

Los autores revisaron los principales modelos de madurez organizacional en gerencia de
proyectos y seleccionaron el que méas se adecu0 a la gestion de la PMO de la empresa GTS S.A;
seguido adaptaron el modelo de madurez y sus instrumentos para evaluar el nivel de madurez de
la gerencia de proyectos de la PMO de la organizacion y finalmente identificaron el estado actual
de la gerencia de proyectos y se presentd la hoja de ruta con el estado deseado de la PMO de la
compafiia.

En especial, los autores muestran una variada cantidad de fuente bibliografica en la que
determinan diferentes modelos para la evaluacion del modelo de madurez de las empresas, entre

estos destacan:

Colombian Project Management Maturity Model (CP3M®©)
e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)
e Project Management Maturity Model (PMMM)
e Capability maturity model integration (CMM)

Por ultimo, Nidia Fandifio, en su publicacion “La PMO y la Madurez Gestion de
Proyectos en una Organizacion” hace referencia a que la PMO se implementa, previa evaluacion
del nivel de madurez de la gestion de proyectos en la organizacion, definiendo las funciones
especificas de manera escalonada, para evitar verse como un proceso burocratico con la elevada

resistencia al cambio que implica.
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En su articulo muestra argumentos para implementar una PMO, y los pasos para
realizarlo, en los cuales determina que es necesario evaluar el nivel de maduracién de las
empresas en el proceso propio de la gestion de proyectos, para ello brinda cuatro modelos
conocidos, sin embargo, dentro de su listado es preciso rescatar dos de los que no presentaron los
autores anteriormente mencionados, los cuales son:

e KPMB3 (Kerzner Project Management Maturity Model)

e PRINCE2 Maturity Model (P2MM)
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3 Marco metodoldgico

El marco metodoldgico de la investigacion es una elaboracidn que integra las decisiones
y acciones teorico-metodoldgicas del proceso investigativo, mediante este se define la
metodologia y etapas realizadas, lo cual integra la recoleccidn, el anlisis efectuado y la
interpretacion de los datos utilizados para resolver el problema de investigacion.

En este marco metodoldgico se definen los términos relevantes y se indican cuéles fueron
las fuentes de informacion utilizadas, los métodos de investigacion y las herramientas
implementadas para la consecucion del proyecto de investigacion.

3.1 Fuentes de informacion

Cuando se realiza la revision de la literatura debe de ser de forma selectiva y dinamica,
debido a que continuamente estan surgiendo publicaciones acerca de los avances en distintos
campos del conocimiento humano en torno a un tema determinado.

Una fuente de informacion es todo aquello que proporciona datos para reconstruir hechos
y las bases del conocimiento, son un instrumento para el conocimiento, la busqueda y el acceso a
la informacion.

En sintesis, son todos aquellos elementos que ofrecen informacion relevante acerca del
problema en estudio y se puede obtener de fuentes categorizadas segun el nivel informativo, el
contenido y la estructuracion en: primarias también conocidas como originales o directas,
secundarias que nacen de la extraccion de la informacion de las fuentes primarias, y terciarias,
las cuales son el resultado del tratamiento de documentos primarios y secundarios, como la
bibliografia de bibliografia o las listas de encabezamiento de materia y eventualmente los
tesauros, no obstante, este tipo de fuentes no han sido muy tratadas en su conceptualizacion y

naturaleza, por lo que no son de mucha usabilidad en el proceso de investigacion.
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3.1.1 Fuentes primarias

Este tipo de fuentes contienen informacidn original, es decir, “suministran informacién de
primera mano, puesto que participaron o fueron testigos del hecho noticiable” (Hunter, R., 2020,
p.8) por lo tanto, contienen informacion directa antes de ser interpretada, o evaluado por otra
persona, son el resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de investigaciones.

Las principales fuentes de informacion primaria son los libros (los que no procesan
informacidn de fuentes primarias), monografias, publicaciones periddicas, documentos oficiales
o informe técnicos de instituciones publicas o privadas, tesis (las que no procesan informacion de
fuentes primarias y generan sus propias ideas, conceptos, teorias y resultados novedosos),
trabajos presentados en conferencias o seminarios, testimonios de expertos, articulos
periodisticos, videos documentales o foros.

Estas fuentes también son denominadas fuentes originales o directas, y son aquellas que
constituyen la materia prima de una investigacion, en ellas se encuentra la informacién
proveniente directamente de los conocimientos y pensamientos del autor. Es toda aquella creada
a partir de informacion que el investigador recoge directamente, a través de un contacto
inmediato con su objeto de analisis, el cual puede variar segun el objetivo de la investigacion.

Para el presente proyecto de investigacion, entre las fuentes primarias utilizadas se logra
mencionar los documentos oficiales de la institucién en la que se planted la propuesta del trabajo,
en este caso se utilizaron datos de generacién original de la Fundacion de la Universidad de
Costa Rica, la cual se encuentra oficializada tanto en su pagina web, como en los documentos de
gestion de calidad y en los repositorios internos de la institucion.

Asi mismo, a través de herramientas de recopilacién de informacién, como los

cuestionarios, se obtuvo informacion primaria de los colaboradores de la FundaciénUCR,
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quienes brindaron testimonio formulado mediante su propio conocimiento, experiencia, trabajo y

percepcion de la institucion.

3.1.2 Fuentes secundarias

Estas fuentes son “los trabajos que encierran informacion reestructurada a partir de las
fuentes primarias y laboran con lo existente reuniendo, sintetizando, interpretando o
evaluandolo” (Garcia, L., 2019, parr. 5) por lo tanto, surgen de la transformacion, mediante el
analisis, resumen e indizacion, de las fuentes primarias y, ademas, contienen informacién
primaria reelaborada, sintetizada y reorganizada, o bien, remiten a ellas.

Son el resultado de la aplicacion de las técnicas de analisis documental sobre las fuentes
primarias y de la extraccion de la informacidn que ellas contienen, en otras palabras, es aquella
que el investigador recoge a partir de investigaciones ya hechas por otros investigadores con
propdsitos diferentes.

Las constituyen por ejemplo los catalogos, las bibliografias, las biobibliografias, los
boletines bibliograficos (boletines de sumarios de revistas y boletines de resimenes), los
inventarios y las bases de datos, antologias, libros de texto basados en fuentes de informacion
primaria, diccionarios, enciclopedias, algunos articulos de revista que no sean fuente primaria,
historias, analisis de fuentes primarias, disertaciones y tesis de grado, comentarios, criticas, otros.

Entre las fuentes secundarias usadas en este proyecto se mencionan las tesis de grado, de
las cuales debido a su ambito y objeto de investigacion, se obtuvieron datos y resultados
relacionados al objetivo de la investigacion del proyecto final de graduacion, de las cuales se
logro ver la recopilacion de teoria y metodologias de fuentes primaria de diversos autores, asi

como también su aplicacion para la generacién de informacidn en su mayoria relacionada con el
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disefio de una PMO en diferentes entidades, segln sus caracteristicas, necesidades y

particularidades.

Se recurrid, ademas, al uso de libros de texto, manuales de buenas practicas,

investigaciones cientificas, articulos de revistas y diccionarios como fuente necesaria para

enriquecer el contenido de informacion en materia de administracion de proyectos, con el cual se

logré desarrollar todo un marco de definiciones relacionadas al tema de investigacion, se logro

identificar metodologias aplicables, buenas practicas y recomendaciones para el cumplimiento de

los objetivos del proyecto.

El resumen de las fuentes de informacion que se utilizaron en este proyecto se presenta en

la Tabla 1:

Tabla 1

Fuentes de Informacion Utilizadas

Objetivos

Fuentes de Informacién

Primarias

Secundarias

1. Realizar un andlisis de la

situacion actual de la
FundacionUCR para
determinar el nivel de

madurez de la organizacion
en relacion con la gestion de
proyectos y atender
oportunidades de mejora.

2. Identificar el tipo de PMO
gue mejor se adapte a la
FundacionUCR, segun sus
caracteristicas, funciones y

Encuestas: aplicadas a los
colaboradores de la
FundacionUCR.

Documentos oficiales de la
FundaciénUCR.

Encuestas: aplicadas a los
colaboradores de la
FundaciénUCR.

necesidades, para poder Documentos oficiales de la
brindar un servicio de FundacionUCR.
gestion  de  proyectos

Tesis de grado.

Libros de texto.

Manuales de buenas practicas.
Articulos de revistas.

Tesis de grado.

Libros de texto.
Investigaciones cientificas.
Atrticulos relacionados.
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Objetivos Fuentes de Informacién

Primarias Secundarias

satisfactorio a los proyectos
de gestion a terceros.

3. Definir la estructura, Documentos oficiales de la Tesis de grado.

funciones, roles y FundaciénUCR. Libros de texto.
responsabilidades de la Manuales de buenas practicas.
Oficina de Administracion Investigaciones cientificas.

de Proyectos para establecer Articulos relacionados.

la autoridad que la PMO
tendra en la gestion de los
proyectos de gestion a

terceros.

4. Desarrollar un plan de Documentos oficiales de la Tesis de grado.
implementacion para el FundacionUCR. Libros de texto.
establecimiento y desarrollo Investigaciones cientificas.
de una Oficina de Articulos relacionados.
Administracion de

Proyectos en la

FundacionUCR.

Nota: La Tabla 1 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada
objetivo, y segln sean primarias o secundarias.
3.2 Métodos de Investigacion

Una investigacion se realiza para la obtencién de un nuevo conocimiento, o su aplicacion
para resolver algin problema, es ademas considerada un proceso, ya que se realiza en forma
continua y coherente en diferentes pasos 0 momentos, y apropia o crea un método para la
produccién de conocimiento.

Los métodos de investigacion son “los distintos modelos de procedimientos que se
pueden emplear en una investigacion especifica, atendiendo a las necesidades de la misma, o sea,

a la naturaleza del fendmeno que deseamos investigar.” (Etecé, 2021, parr. 3)
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Luis Diego Mata (2020), expone ademas que es necesario diferenciar el método de la
técnica, en cuanto a la segunda, se refiere a que es la “ejecucion o utilizacion de los instrumentos
de obtencion de informacion” (parr. 8) y sobre el método indica que se refiere a “un proceso de
planificacion de carécter tanto epistemoldgico como teérico-metodolégico, que involucra una
serie de decisiones concernientes a los procedimientos destinados a la recoleccion,
procesamiento y andlisis de datos, dentro de las cuales, se encuentra la seleccion de las técnicas y
el disefio de los instrumentos de investigacion.” (parr. 8)

Hay diferentes clases de métodos aplicables a cualquier rama de la ciencia y de la
investigacion en general, a continuacion, se especifican los métodos de investigacion que se

utilizé para el desarrollo del trabajo de investigacion.

3.2.1 Método analitico-sintético

El Método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la desmembracién
de un todo, descomponiéndolo en sus partes o elementos para observar las causas, la naturaleza y
los efectos. Seglin Alejandro Rodriguez Puerta (2022) es “una forma de estudio que implica
habilidades como el pensamiento critico y la evaluacion de hechos e informacidn relativa a la
investigacion que se esta llevando a cabo. La idea es encontrar los elementos principales detras
del tema que se estd analizando para comprenderlo en profundidad.” (parr. 1)

Por otro lado, el método sintético es “el que analiza y sintetiza la informacién recopilada,
lo que permite ir estructurando las ideas.” (Maya, E.,2014, p.13) es un proceso de razonamiento
que tiende a reconstruir un todo, a partir de los elementos distinguidos por el analisis. En otras
palabras, la sintesis es un procedimiento mental que tiene como meta la comprension cabal de la

esencia de lo que ya conocemos en todas sus partes y particularidades.
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El andlisis y la sintesis son métodos que se complementan entre si; no se da uno sin el
otro, por ello se identifican como un método especifico utilizado en el trabajo de investigacion,
pues mediante ellos se reviso en forma separada todo el acopio del material necesario para la
investigacion, posteriormente se hicieron analogias, se estructuraron las ideas, se pudo
comprender mejor el comportamiento de la organizacion en relacion con la teoria de
administracion de proyectos y ademas se logr6 mediante propuesta establecer la implementacion

de una PMO segun la informacion recabada.

3.2.2 Método deductivo

Este método es una forma de razonamiento que parte de una verdad universal para
obtener conclusiones particulares, en otras palabras, es una forma de “razonar y explicar la
realidad partiendo de leyes o teorias generales hacia casos particulares.” (Arrieta E., parr. 6)

Este método fue utilizado especialmente para determinar y explicar el tipo de realidad
que predomina en la FundacionUCR sobre el nivel de madurez, segun los datos e informacion
recopilada, junto con las metodologias tedricas disponibles para el analisis de madurez de los
negocios y las teorias disponibles que clasificacion los tipos de PMO existentes; con ellas se
llegd a concluir el tipo de oficina que mejor se ajusta a las necesidades y propdsitos buscadas en
la FundacionUCR.

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

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.



Tabla 2

Métodos de Investigacion Utilizados
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Objetivos

Métodos de Investigacion

Método analitico-sintético

Método deductivo

1. Realizar un analisis de
la situacion actual de la
FundacionUCR para
determinar el nivel de
madurez de la
organizacion en relacion
con la gestion de
proyectos y  atender
oportunidades de mejora.

2. ldentificar el tipo de
PMO que mejor se adapte
a la FundacionUCR,
seglin sus caracteristicas,
funciones y necesidades,
para poder brindar un
servicio de gestion de
proyectos satisfactorio a
los proyectos de gestion a
terceros.

3. Definir la estructura,

funciones, roles y
responsabilidades de la
Oficina de
Administracion de

Proyectos para establecer
la autoridad que la PMO
tendra en la gestion de los
proyectos de gestion a
terceros.

Se analizaron de forma separada
las fuentes de informacion
originales de la entidad, los
datos de una encuesta aplicable a
los colaboradores y la teoria
metodoldgica para la medicién
de la madurez organizacional.
Posteriormente se hizo una
sintesis segun los datos de la
informacion analizada para dar
un resultado concreto.

Se analizé de forma separada las
fuentes de informacion
originales de la entidad, los
resultados del andlisis de
madurez de la institucién y la
teoria que identifica tipos de
PMO.

Posteriormente se hizo una
sintesis segun los datos de la
informacion analizada para dar
un resultado concreto sobre el
tipo de PMO que mejor se
ajustaria a las necesidades de la
institucion.

Se analizaron de forma separada
las fuentes de informacion
originales de la entidad, tales
como los manuales descriptivos
de clases de puestos y demas
instrumentos del Sistema de
Gestion de Calidad, junto con
manuales de buenas practicas en
materia de proyectos.
Posteriormente se hizo una

Se utilizo la teoria y
procedimientos generalmente
aplicables para explicar la
realidad de la Fundacion en
materia de gestion de proyectos
segun sus particularidades.

Se utiliz6 la teoria para

explicar y proponer el tipo de
PMO que mejor se ajuste a la
realidad de la FundaciénUCR.

Se utilizo la teoria,
lineamientos y directrices para
explicar y proponer las
funciones y responsabilidades
de la PMO.
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Objetivos

Métodos de Investigacion

Método analitico-sintético

Método deductivo

4. Desarrollar un plan de
implementacion para el
establecimiento y
desarrollo de una Oficina
de Administracion de
Proyectos en la
FundacionUCR.

sintesis segun los datos de la
informacion analizada para
definir las funciones y
responsabilidades.

Se analizaron de forma separada
las fuentes de informacion
originales de la entidad, los
datos de los objetivos anteriores
y metodologias tedricas sobre
planes de implementacion de
PMO. Posteriormente se hizo
una sintesis segun los datos de la
informacion analizada para dar
un resultado concreto.

Se utilizo la teoria e
informacion de otros casos
exitosos para explicar y
proponer el plan de
implementacion de la PMO.

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

objetivo. Autoria propia.

3.3 Herramientas

El glosario de definiciones del PMBOK® en su sexta edicion define a las herramientas

como “algo tangible, como una plantilla 0 un programa de software, utilizado al realizar una

actividad para producir un producto o resultado” (PMI®, 2017, p.714) son multiples las

herramientas que existen para la ejecucién de actividades, sin embargo, se logran mencionar

algunas relevantes que se prestaron para ejecutar el trabajo de investigacion:

Juicio de expertos: se define como “el juicio que se brinda sobre la base de la experiencia

en un area de aplicacion, Area de conocimiento, disciplina, industria, etc., seglin resulte

apropiado para la actividad que se esta ejecutando.” (PMI®, 2017, p.79) Este juicio puede ser

proporcionada por cualquier persona con conocimiento, experiencia o capacidad sobre el tema o

actividad por ejecutar, en ese sentido, sera posible realizar explicaciones y conclusiones en la
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investigacion de acuerdo con la informacién que proporcionen algunos colaboradores que han
trabajado en la gestion de proyectos a terceros de la FundacionUCR.

Anélisis de datos: los cuales incluyen analisis documental que consiste en “la revision y
evaluacion de cualquier informacion documentada pertinente” (PMI®, 2017, p.143), esta
documentacion fue obra original de la institucion en estudio, asi como también de lecciones
aprendidas de otros investigadores en el objeto de estudio del proyecto final de graduacion.

Cuestionarios y encuestas: segun el Project Management Institute® (2017) estos son
“conjuntos de preguntas escritas, disefiadas para recoger informacién rapidamente de un gran
namero de encuestados” (p.143). Estos contenian preguntas abiertas y cerradas, donde las
primeras permitieron que la persona que responde externe ampliamente su respuesta, mientras
que las preguntas cerradas tenian opciones predisefiadas de respuesta. Todas las preguntas del
cuestionario se redactaron y aplicaron en linea, a partir del problema de investigacion, de la
hip6tesis y de lo encontrado en el marco teérico-conceptual.

Representacion de datos: se utilizaron representaciones visuales complementarias de las
tablas que resumen los datos de estudio y de la aplicacion de las encuestas, con estas
representaciones, adaptadas segun la finalidad informativa que se persigue, se transmiten los

resultados de los anélisis de forma répida, directa y comprensible.

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



Tabla 3

Herramientas Utilizadas
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Objetivos

Herramientas

1. Realizar un analisis de la situacion actual de
la FundacionUCR para determinar el nivel de
madurez de la organizacion en relacion con la
gestion de proyectos y atender oportunidades
de mejora.

2. ldentificar el tipo de PMO que mejor se
adapte a la FundacionUCR, segin sus
caracteristicas, funciones y necesidades, para
poder brindar un servicio de gestion de
proyectos satisfactorio a los proyectos de
gestion a terceros.

3. Definir la estructura, funciones, roles y
responsabilidades de la Oficina de
Administracion de Proyectos para establecer la
autoridad que la PMO tendra en la gestion de
los proyectos de gestidn a terceros.

4. Desarrollar un plan de implementacion
para el establecimiento y desarrollo de una
Oficina de Administracion de Proyectos en la
FundacionUCR.

Juicio de expertos
Anélisis de datos
Cuestionarios y encuestas
Representacion de datos

Juicio de expertos
Anélisis de datos

Juicio de expertos
Anaélisis de datos
Representacion de datos

Juicio de expertos
Anélisis de datos
Representacion de datos

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

Autoria propia.

3.4 Supuestos y restricciones

Las suposiciones son “creencias basadas en experiencias previas y la informacion

disponible. Los supuestos del proyecto son un aspecto esperado del ciclo de vida del proyecto y

agregan un elemento de riesgo porque pueden no ser precisos o no llegar a buen término.” (LHH,

2023, parr. 3) es una circunstancia o evento fuera del proyecto que pueden afectar su éxito y que

se cree que va a suceder, pero que estan fuera de su control total.
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Por otro lado, las restricciones son limitaciones que afectan el desempefio del proyecto y

segun Dennis Holger Zambrano Silva, Luis Enrique Soto Chéavez y José William Ugalde Vicufia,

se encuentran relacionados con “la falta de capacidad de un proceso y, por lo tanto, también se

conoce en ciertas condiciones como Recurso Restringido por la Capacidad (CCR, por sus siglas

en inglés capacity constraintre source). Se define especificamente como cualquier recurso cuya

capacidad disponible restringe la habilidad de la organizacion” (p.403)

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

graduacién, se ilustran en la Tabla 4, a continuacion.

Tabla 4

Supuestos y restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar un
analisis de la
situacion actual de la
FundaciénUCR para
determinar el nivel
de madurez de la
organizacion en
relacion con la
gestion de proyectos

y atender
oportunidades de
mejora.

2. ldentificar el tipo
de PMO que mejor se
adapte a la
FundacionUCR,

La informacion en la
FundacionUCR estara
accesible y disponible.

Se tiene la autorizacion de
la Delegacién Ejecutiva de
la FundacionUCR para la
recopilacién y disposicion
final de la informacion.
Se cuenta con la
participacion de los
colaboradores clave para
responder a las
necesidades de
informacién del PFG.

La informacién en la
FundaciénUCR estara
accesible y disponible.

La gestion de proyectos a
terceros no cuenta con
lineamientos ni directrices
avalados por la Junta
Administrativa.

Las entrevistas y encuestas
deben ser realizadas a los
colaboradores en horario
laboral.

Existe desconocimiento en
la FundacionUCR sobre la

propia gestion de proyectos.

Existe poca informacion
sobre Fundaciones de entes
de educacion superior que
poseen una PMO para
prestar servicios a terceros.
La gestion de proyectos a
terceros no cuenta con
lineamientos ni directrices
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Objetivos Supuestos Restricciones

segun sus e Setiene la autorizacion de avalados por la Junta
caracteristicas, la Delegacion Ejecutiva de Administrativa.

funciones y la FundacionUCR para la e Existe legislacion nacional
necesidades, para recopilacion y disposicion relativas a las Fundaciones
poder brindar un final de la informacion. de entes de educacion
serviciode gestionde e  La FundacionUCR cuenta superior que regulan las
proyectos con los recursos y actividades de la entidad y
satisfactorio a los herramientas necesarias que debe ser considerada en

proyectos de gestion
a terceros.

3. Definir la
estructura, funciones,
roles y
responsabilidades de
la Oficina de
Administracion  de
Proyectos para
establecer la
autoridad que la
PMO tendra en la
gestion  de los
proyectos de gestion
a terceros.

4. Desarrollar un
plan de
implementacién para

para establecer una PMO
de alto nivel en la o
organizacion.

La informacion en la o
FundaciénUCR estara
accesible y disponible

Se tiene la autorizacién de
la Delegacion Ejecutiva de
la FundacionUCR para la
recopilacion y disposicion
final de la informacion.

Se cuenta con la
participacion de los o
colaboradores clave para
responder a las

necesidades de

informacion del PFG.

La FundaciénUCR cuenta

con los recursos y
herramientas necesarias

para establecer una PMO

de alto nivel en la
organizacion.

La informacién en la
FundaciénUCR estara
accesible y disponible

la propuesta.

Existe normativa vinculante
con la Universidad de Costa
Rica que debe ser
considerada en la propuesta.

Fundaciones de entes de
educacidn superior que
regulan las actividades de la
entidad y que debe ser
considerada en la propuesta.
Existe normativa vinculante
con la Universidad de Costa
Rica que debe ser
considerada en la propuesta.
Existe poca informacion
sobre Fundaciones de entes
de educacion superior que
poseen una PMO para
prestar servicios a terceros.

Existe desconocimiento en
la FundacionUCR sobre la
propia gestion de proyectos.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

el establecimiento y
desarrollo de una
Oficina de
Administracion de
Proyectos en la
FundacionUCR.

Se tiene la autorizacion de o
la Delegacion Ejecutiva de

la FundacionUCR para la
recopilacion y disposicion

final de la informacion.

Se cuenta con los recursos
necesarios para ejecutar el
proyecto, a nivel o
econémico y personal.

Se cuenta con la

participacion de los
colaboradores clave para
responder a las

necesidades de o
informacion del PFG.

La FundacionUCR cuenta

con los recursos y
herramientas necesarias

para establecer una PMO o
de alto nivel en la
organizacion.

Se lograra la aprobacion
de la PMO propuesta para
la FundacionUCR.

Se lograra la participacion
de los involucrados en el
plan de disefio e
implementacion.

Existe legislacion nacional
relativas a las Fundaciones
de entes de educacion
superior que regulan las
actividades de la entidad y
que debe ser considerada en
la propuesta.

Hay restricciones
presupuestarias en la
entidad que debe
considerarse para la
propuesta de
implementacion de la PMO.
Existen objetivos
estratégicos definidos y
politicas internas que deben
ser consideradas en la
propuesta.

Existe normativa vinculante
con la Universidad de Costa
Rica que debe ser
considerada en la propuesta.
Existe poca informacion
sobre Fundaciones de entes
de educacion superior que
poseen una PMO para
prestar servicios a terceros.

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

objetivo. Autoria propia.

3.5 Entregables

El Project Management Institute® define que un entregable es “cualquier producto,

resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar

un proceso, una fase o0 un proyecto.” (2017, p.95)



Por su parte, Maria Fernanda Aguirre (2021) los define como “el resultado de una

produccion o de un trabajo...” (parr. 5) sin embargo, aclara que el “alcance de un proyecto de
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gran envergadura, hace que el mismo deba dividirse en varias entregas o etapas. Por lo tanto, no

se trata solo del producto o servicio final, sino también de todos los logros intermedios que

marcan el avance del proyecto.” (parr.6)

Se trata entonces de la entrega de un producto o servicio, que es Unico y verificables, y

que ademas involucra un proceso de varias etapas, en donde la salida de un proceso, por lo

general, se convierte en una entrada a otro proceso o es un producto entregable del proyecto.

En la Tabla 5, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Tabla b

Entregables

Objetivos

Entregables

1. Realizar un analisis de la situacién actual de
la FundacionUCR para determinar el nivel de
madurez de la organizacion en relacién con la
gestion de proyectos y atender oportunidades
de mejora.

2. ldentificar el tipo de PMO que mejor se
adapte a la FundacionUCR, segln sus
caracteristicas, funciones y necesidades, para
poder brindar un servicio de gestion de
proyectos satisfactorio a los proyectos de
gestion a terceros.

Cuestionario de encuesta de nivel de
madurez: en ese se realiza y presentan
los resultados de la evaluacion de nivel
de madurez en administracion de
proyectos aplicado a la organizacion.
Informe de situacion de la madurez
organizacional en proyectos de la
FundaciénUCR: diagnostico que
muestra las capacidades, debilidades y
oportunidades de mejora.

Informe de investigacion y analisis del
tipo de PMO: se desarrolla mediante
informe el tipo de PMO ideal para la
Fundacion, considerando su madurez,
caracteristicas, reglamentos,
necesidades, cultura organizacional,
entre otras consideraciones particulares
del ente y los servicios por ofrecer.
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Objetivos

Entregables

3. Definir la estructura, funciones, roles y
responsabilidades de la Oficina de
Administracion de Proyectos para establecer la
autoridad que la PMO tendra en la gestion de
los proyectos de gestidn a terceros.

4. Desarrollar un plan de implementacion
para el establecimiento y desarrollo de una
Oficina de Administracion de Proyectos en la
FundacionUCR.

Disefio de la PMO para la
FundacionUCR: este considera el tipo
de PMO requerido para atender las
especificaciones de institucion segln
sus particularidades analizadas.
Organigrama de FundacionUCR
propuesto: un nuevo organigrama en el

que se incluye la PMO en su estructura.

Estructura de la PMO para la
FundaciénUCR: el cual incluye las
responsabilidades de la oficina, los
roles, responsabilidades y métricas de
los integrantes de la oficina.

Propuesta de plan de implementacion
de la PMO en FundacionUCR: esto
incluye entregables, actividades,
responsables y consideraciones para
implementarla.

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

Autoria propia.
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4  Desarrollo

Para la definicion de la PMO por implementar en la FundacionUCR, es preciso realizar
un andlisis de madurez en materia de gestion de proyectos para determinar el nivel actual, este
nivel de madurez requiere de la definicién del modelo tedrico que posea las herramientas,
recomendaciones y el marco de referencia que mejor se ajuste a las particularidades y
necesidades de la institucion por analizar.

Gracias a la aplicacion del modelo seleccionado que identificara del nivel de madurez y el
estado actual de la FundacionUCR, se lograra determinar el tipo de PMO que mejor se adapta en
funcion del grado de control e influencia que requiere la institucion y, ademas, se lograra tener
informacion para realizar una comparacion de la situacién reciente segun el contexto
internacional tomando de referencia un reciente estudio que muestra el estado de madurez
general de las empresas a nivel global, lo que permitira generar estrategias evolutivas que
tiendan a mejorar el nivel de madurez identificado, esto como un proceso continuo de
crecimiento y mejora para adaptarse y competir en el mercado actual.

La definicion de tipo de PMO que mejor se ajusta a la FundacionUCR posibilitara
desarrollar una propuesta de la estructura organica, las funciones, responsabilidades y roles de
los equipos que colaboraran en la PMO asi como también las métricas requeridas para visualizar
el trabajo y desempefio que estos ejecutaran en la Oficina de Administracion de Proyectos. Todo
esto permitira ademas establecer en este capitulo el plan de implementacion de la Oficina de
Administracion de Proyectos segun particularidades y objetivos esperados en la Fundacion de la

Universidad de Costa Rica para la Investigacion.
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4.1 Nivel de madurez de la FundacionUCR en la gestion de proyectos.

4.1.1 Definicion del modelo de madurez para analizar la madurez de la FundacionUCR.

Los modelos de madurez son utilizados para evaluar las capacidades de los procesos de
gestion de proyectos de las PMO, en otras palabras, son utilizados para medir el nivel de
desempefio que una institucion pueda alcanzar en la gestion de sus proyectos. Estos modelos
ponen a disposicion buenas practicas, herramientas de evaluacion y criterios de analisis que al
aplicarlos permiten diagnosticar e identificar las capacidades de las instituciones que apoyaran a
generar propuestas de mejora en torno a la madurez de la institucién analizada.

En ese sentido, la razon de este capitulo es analizar, presentar e interpretar la informacion
de la FundaciénUCR obtenida mediante la aplicacion de uno de dichos modelos; a través del
andlisis se identificard la situacion actual de la institucion con la finalidad de determinar el nivel
de madurez en relacion con la gestidn de proyectos.

Segtin Solarte & Sanchez (2013), el concepto de madurez en el campo organizacional “se
ha venido utilizando para referirse a la capacidad que tiene una organizacién, proceso o unidad
para reconocer su actual punto de desarrollo en comparacion con un estandar, y desarrollarse
progresivamente en el tiempo hacia estadios superiores de madurez.” (p.6)

Los niveles de los modelos de madurez en gestion de proyectos son representados a
través de categorias asociadas a ciertas caracteristicas y capacidades o competencias
determinadas por dichos modelos. Este nivel sera la base que permitira generar recomendaciones
en los siguientes capitulos para definir la PMO que mejor se ajuste segun las particularidades de

la FundacionUCR con la cual se podréa ofrecer servicios de administracién a terceros.
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Es amplia y basta las referencias bibliogréaficas existentes en torno a los modelos para la
identificacion de la madurez de las empresas, en ese sentido, fue necesario el analisis de los
conceptos, herramientas y caracteristicas de algunos de ellos para llegar a la seleccion de aquel
que mejor se ajuste a los objetivos del presente trabajo de investigacion, pero, ademas al
contexto y particularidades de la institucion del objeto de estudio.

En esencia es un hecho que la FundacionUCR es una institucion sin fines de lucro, que en
la actualidad por su objeto de creacion se dedica exclusivamente a la administracion de las
cuentas financieras de los proyectos de la Universidad de Costa Rica y de los proyectos de
gestion a terceros, y que por lo tanto, las labores de gestion de proyectos quedan alejadas o son
poco consideradas en el quehacer de la institucion, por lo tanto se genera el supuesto de que en
materia de gestion de proyectos el nivel de madurez de la institucion en estudio podra
encontrarse en uno de los niveles més bajos de madurez.

No obstante, es necesario fundamentar dicho supuesto, y para ello seré& requerido un
modelo de madurez que se adapte al tipo de institucion, al tamafio, que sea sencillo de aplicar,
que su lenguaje técnico sea facil de entender, que sus herramientas sean de un facil acceso, y que
uso sea libre o gratuito.

Para definir el modelo por utilizar, se hizo un analisis de los materiales bibliograficos
existentes, encontrando dentro de ellos particularmente la tesis de maestria en ingenieria de
Jeferson Martinez Lozano, del afio 2015, en la que realiza un analisis comparativo de los
distintos modelos que se encuentran en la teoria, de aquellos que en la practica se estan
utilizando de forma permanente y que son representativos en el ambito de las PMO. Su analisis

comparativo incluyo a los siguientes modelos:
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e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) de Project Management
Institute®, afio 2003.

e Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model (P3M3®) de Office of
Government Commerce, del aiio 2006

e Project Management Maturity Mode (KPM3™) de Kerzner, del afio 2000.

e PMO maturity Cube®, de Américo Pinto, Marcelo F. De Matheus Cota, y el Dr. Ginger
Levin, afio 2010.

e Project Management Maturity Model (PMMM) de PM Solutions, segunda edicién, afio
2007.

e Maturity by Project Category Model (Prado-MMGP en portugués, o Prado PMMM en

inglés), creador Darci Prado, del 2002, con una tercera edicion para el afio 2010.

Los modelos seleccionados por su investigacion respondieron a criterios, entre ellos si
utilizan un cuestionario de evaluacion, su nivel de complejidad, si requiere un profesional en
gestidn de proyectos para ser aplicado, si su representacién muestra categorias por niveles, si esta
estructurado por areas de conocimiento segun estandares en gestion de proyectos, el costo de su
aplicacidn, su versionamiento o actualizacion, y su nivel de simplicidad y de entendimiento.

En la tabla 6 se especifican los resultados comparativos encontrados en su investigacion:

Tabla 6.

Criterios y resultados comparativos entre modelos de madurez

PMO
Criterios | OPM3® | P3M3® | KPM3™ | maturity | F MMM | MMGP-
Prado
Cube®
Utiliza Si Si Si Si Si Si
cuestionarios
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Complejidad Alta Alta Baja Alta Media Baja
Requiere Si No No No No No
personal

certificado para

aplicarlo

Representacion | Continuo | Discreto | Discreto | Continuo | Discreto Discreto
del modelo

Areas de Si Si Si No Si Si
conocimiento

Costos Alto Medio Medio Medio Medio Bajos
Nuevas Si No No No No Si
versiones

Simpley Si No Si Medio No Si
entendible

Nota: datos tomados del analisis comparativo de la investigacion de Jeferson Martinez Lozano,

en su tesis del afio 2015 titulada “Modelo de madurez en el dominio de los proyectos aplicado a

organizaciones de gestion de proyectos en Medellin”.

De su analisis comparativo, llega a la conclusion de que el modelo denominado “Maturity

by Project Category Model”, conocido como Prado-MMGP, PMMM o algunas veces P2M3,

posee la mayoria de las caracteristicas que favorecen al objeto de la presente investigacion y que,

ademas, es de los que mejor se adapta a las particularidades de la FundaciénUCR, entre ellas:

e Esuno de los menos complejos en la aplicacion debido a que utiliza una metodologia

clara que parte de un cuestionario de autoevaluacién con unos criterios de evaluacion

claramente definidos.

e Su cuestionario es breve.
e Esuno de los modelos que mas se ha actualizado.

e Posee documentacion de facil acceso.

e Esun modelo adaptable a los distintos contextos, tipo y tamafio de organizaciones.

e Cuenta con un cuestionario flexible, incluso se puede aplicar a partir de la informacion

existente en su sitio web sin requerir de un experto certificado.
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e Los costos de su aplicacion son muy bajos ya que es gratuito y ademas es de libre uso.
e A parte de las capacidades en gestion de proyectos evalla otras dimensiones: contexto
técnico, alineamiento estratégico, estructura organizacional, comportamiento,

metodologia y herramientas tecnoldgicas.

Por otro lado, investigaciones recientes como la de Elisa Fabbro y Stefano Tonchia del
afio 2022 titulada “Project Management Maturity Models: Literature review and new
developments” indican que este modelo es uno de los mas citados y validados histéricamente.

Este modelo fue creado por Darci Prado en el afio 2008, con una actualizacion del afio
2010 y segun su creador, “El modelo fue construido para reflejar qué tan buena es la gestion de
proyectos dentro de un determinado departamento.” (p.3), cuenta con 5 niveles de madurez, y
ademas se adhiere a las dimensiones de PMBOK (PMI®) e ICB (IPMA®) para lo que dispone
de 7 dimensiones de la administracion de proyectos. En la siguiente figura 5, se muestra una
imagen del modelo en cuestion.

Figura 5.

Niveles y dimensiones del modelo Prado-MMGP

- —
Competencias en gestion de proyectos
Nivel 4:

Gestionado

N

Competencias en aspectos
contextuales y técnicos

Competencias comportamentales

Suceso

) Metodologia
Nivel 2:

Conocido Informatizacién

Nivel 1: Inicial Uso de la estructura organizacional

Alineacion estratégica

Nivel de madurez
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Nota: adaptado de la imagen de los niveles y dimensiones del modelo segln la pagina oficial del
modelo en maturityresearch.com

En la pégina oficial del modelo maturityresearch.com se detalla cada uno de los niveles,
especificandose para ellos lo siguiente:
Nivel 1: Inicial: La empresa no tiene una percepcion correcta de lo que son los proyectos y la
gestion de proyectos. Los proyectos se ejecutan sobre la base de la intuicion, la “buena voluntad”
o el “mejor esfuerzo individual”. Generalmente no hay planificacion y el control es siempre
inexistente. No existen procedimientos estandarizados. El éxito es el resultado del esfuerzo
individual o de la suerte.
Nivel 2: Conocido: Este nivel representa el despertar al tema de la PM. Sus principales
caracteristicas son:

e Conocimientos introductorios a la Gestion de Proyectos.

e Uso introductorio de herramientas (software) para la secuenciacién de actividades.

e Iniciativas aisladas para la planificacion y control de algunos proyectos.

e Cada profesional trabaja a su manera, como consecuencia de la falta de una plataforma
estandarizada para el PM, compuesta por procesos, herramientas, estructura
organizacional, etc.

e Esel despertar de la conciencia de la importancia de implementar cada uno de los
componentes de una plataforma de gestion de proyectos.

Nivel 3: Estandarizado: Este nivel representa la situacion en la que se ha implementado una
plataforma tecnologica estandarizada para la gestion de proyectos y entre sus principales
caracteristicas son:

e Existencia de una plataforma estandarizada para PM.


https://maturityresearch.com/
https://maturityresearch.com/
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e Laplataforma la utilizan los principales actores desde hace mas de un afio.
e Uso de lineas de base y medicion del desempefio.
e Captura de datos de anomalias que impactan en los resultados del proyecto (retrasos,
sobrecostos, etc.).
e Evolucion de las habilidades.
Nivel 4: Gestionado: Este nivel representa la situacion en la que la plataforma PM realmente
funciona y da resultados. Sus principales caracteristicas son:
e Eliminacion (o mitigacidn) de anomalias manejables que obstaculizan los resultados del
proyecto.
e Los profesionales demuestran constantemente un alto nivel de competencia.
e Los resultados del area (tasa de éxito, retraso, etc.) son consistentes con lo esperado para
el nivel de madurez 4.
Nivel 5: Optimizado: Este nivel representa la situacion en la que la plataforma PM no s6lo
funciona y da resultados, sino que también fue optimizada por la practica de la mejora continua y
la innovacién tecnoldgica y de procesos. Sus principales caracteristicas son:
e Optimizacion de procesos y herramientas.
e Optimizacion de resultados (tiempo, coste, alcance, calidad, rendimiento, etc.).
e Maximo nivel de éxito.
e Eficiencia en el ambiente y clima laboral, alta productividad y bajo estrés.
e Alto reconocimiento de la competencia del area, que es vista como un referente.
Este modelo pone a disposicion un cuestionario en linea de autoevaluacion compuesto
por cincuenta y cinco preguntas, de las cuales quince se enfocan en las generalidades de la

organizacion y cuarenta preguntas centradas en siete areas especificas o dimensiones del PM:



97

1. Competencias en gestion de proyectos

2. Competencias en aspectos contextuales y técnicos
3. Competencias comportamentales

4. Metodologia

5. Informatizacion

6. Uso de la estructura organizacional

7. Alineacion estratégica

4.1.2 Resultados del cuestionario aplicado segun el Modelo Prado-MMGHP.

El cuestionario proporcionado por la metodologia del modelo Prado-MMGP presenta las
directrices basicas para responder a las preguntas de la herramienta y entrega los resultados de
forma inmediata una vez finalizado el proceso. Cabe sefialar que, segun el autor, la evaluacion es
general de toda la organizacion o de un area especifica, y esta evaluacion podra realizarla varias
0 una sola persona la cual debe de tener un amplio conocimiento y experiencia sobre la
institucion analizada.

En ese sentido, se realiza la aplicacion del cuestionario en linea, el cual fue de manera
individual, y la seleccidon de la persona se realizé mediante los siguientes fundamentos/criterios:

1. Debe ser un personal que participa en los proyectos de gestion a terceros.

2. Debe poseer amplio conocimiento de la metodologia y particularidades de los proyectos
de gestidn a terceros.

3. Esun personal clave en el desarrollo del negocio con los proyectos de gestion a terceros,

ya que participa en la negociacion y planeacion inicial.
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4. Debe ser una persona clave en la ejecucion, supervision y avance de los proyectos de
gestion a terceros.

5. Preferiblemente que sea el director de proyecto, este debe ser el encargado directo de los
procesos de la gestion de proyectos, sin embargo, este papel es nulo o inexistente en la
actual estructura y funcionamiento de la FundaciénUCR, ya que la direccion de los
proyectos es ejecutada por el ente beneficiario de los fondos.

La FundaciénUCR cuenta con menos de 50 colaboradores para toda su operacion
ejecutiva, sin embargo, especificamente para el area de la gestion de proyectos a terceros destina
solamente a dos colaboradores, de los cuales, uno de ellos cuenta con mas de 8 afios en la
negociacion, planeacion, participacion en su supervision, dando soporte y generando incluso
mejoras en los procedimientos de ellos. Por lo anterior, la aplicacion del cuestionario se centro
especificamente en dicha persona, las cual cumple con todos los criterios de seleccion
mencionados en el parrafo anterior y es la Unica que posee el conocimiento suficiente gracias a
su experiencia en el area.

Mediante el anexo 5 se logra apreciar la aplicacion del cuestionario en linea segun el
modelo Prado-MMGP, la cual proporcion6 una evaluacion final de 1.38. En el anexo 6 se logra
ver los resultados de la aplicacion y en este nivel de madurez la FundacionUCR se posiciona

como una organizacion muy debil y en el nivel 1 inicial, segin se logra interpretar en la figura 6.
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Figura 6.

Representacion del resultado de evaluacion de nivel de madurez de la FundacionUCR de
acuerdo con el modelo Prado-MMGP.
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Nota: Elaborado a partir de Prado 2015, p.115 para la interpretacion de la validacion final.
La interpretacion de los resultados se basa en la siguiente escala definida por el autor del
modelo:

Tabla 7.

Escala para interpretacion de evaluacion de nivel de madurez de acuerdo con el modelo

Prado-MMGP.
Rango Interpretacion
Sobre 4.50 Excelente
Entre 4.00 y 4.50 Optima
Entre 3.20 y 4.00 Buena

Entre 2.90y 3.20 Regular

Entre 1.80y 2.90 Débil
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Rango Interpretacion

Hasta 1.80 Muy débil

Por lo tanto, en temas relacionados con la gestion de proyectos y de acuerdo con las
caracteristicas generales de este nivel y los resultados detallados de la evaluacion, es posible
afirmar que la FundacionUCR en materia de Project Management no tiene una percepcion
correcta de lo que son los proyectos y la gestion de proyectos, los proyectos se ejecutan sobre la
base de la intuicion, la “buena voluntad” o el “mejor esfuerzo individual”, por lo general no hay
planificacidn y el control es siempre inexistente, no existen procedimientos estandarizados y el
éxito es el resultado del esfuerzo individual o de la suerte.

Por otro lado, se debe analizar el indice de adherencia a los niveles, que, segn Prado,
este valor refleja qué tan bien se posiciona la organizacion en los requisitos de ese nivel, para el
cual establece los siguientes puntajes:

Tabla 8.

Rango para interpretar la adherencia a los niveles

Rango puntos Grado de adherencia al nivel

Hasta 100 Optima
Hasta 90 Buena
Hasta 75 Regular
Hasta 40 Débil
Hasta 20 Muy débil

Desglosando el resultado de madurez obtenido para la FundacionUCR vy revisando la

adherencia de la organizacion a los diferentes niveles proyectados por el modelo de madurez de
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Prado- MMGP, es posible observar en la figura 7 que hay una puntuacion de 6% en el nivel 2 y

que las mejores puntuaciones se agrupan en los niveles 3 y 4 en porcentajes iguales, con un

promedio de 16% de adherencia, de esto podemos deducir que:

1.

2.

La adherencia a los distintos niveles es muy débil.

En cuanto a las précticas de gestion de proyectos en la institucién, no son del todo
apropiadas y reconocidas, pues hay poco conocimiento de ello.

Hay muy poca estandarizacion y normalizacion de competencias, procesos e
instrumentos de gestion de proyectos.

Las précticas no son aplicadas eficazmente por los profesionales.

Es notoria la ausencia de puntuacion en el nivel 5 por lo que queda mucho camino

por recorrer para alcanzar un nivel optimizado.

Figura 7.

Resultado de adherencia a los niveles
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Por Gltimo, se debe analizar también el porcentaje de adhesion de cada dimension
analizada en la organizacion, es necesario recordar que cada nivel evalta de forma porcentual el
cumplimiento de aspectos especificamente sobre el Project Management segln las 7
clasificaciones de las dimensiones especificadas por el modelo, por lo que, de manera similar a la
adhesion a los niveles, los valores obtenidos para cada dimension deben interpretarse de la
siguiente manera:

Tabla 9.

Rango para interpretar la adherencia a la dimension

Rango puntos Grado de adherencia a la dimensién
Hasta 100 Optima
Hasta 90 Buena
Hasta 75 Regular
Hasta 40 Débil
Hasta 20 Muy débil

Conociendo lo anterior, de los resultados representados en la figura 8, se puede deducir

que:

1. El grado de proximidad a las dimensiones es muy débil, pues se encuentran entre
9% y 11%.
2. No se tienen diferencias considerables entre los puntajes obtenidos para cada

dimensioén.
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3. Con los rangos obtenidos se refuerza que la FundaciénUCR debe emplear
esfuerzos y recursos en realizar acciones para incrementar su nivel de madurez y
conocimientos en la materia de gestion de proyectos.

Figura 8.

Resultado de adherencia a las dimensiones
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A continuacion, se muestra en la tabla 10 un resumen con la interpretacion y conclusiones
de los resultados arrojados en la aplicacion del modelo Maturity by Project Category Model
(Prado-MMG) para medir la madurez de la FundacionUCR:

Tabla 10.
Resumen de resultados de evaluacién de la madurez de la FundacionUCR segun el

modelo Maturity by Project Category Model

Resumen de resultados de evaluacién de madurez en FundacionUCR
Elemento de evaluacion Resultado | Interpretacion/Observacion

Evaluacién de la madurez 1.38 El puntaje final determina el nivel de madurez
Nivel de madurez 1 inicial actual y su interpretacion en cuanto al valor,
Interpretacion de nivel Muy débil | estos tres concluyen que la FundacionUCR en

materia de Administracion de proyectos no
tiene una percepcion correcta de lo que son los
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proyectos y la gestion de proyectos, los
proyectos se ejecutan sobre la base de la
intuicion, no hay planificacion y el control es
inexistente, no existen  procedimientos
estandarizados y el éxito es el resultado del
esfuerzo individual o de la suerte.

Grado de adherencia al nivel

Muy débil

Este valor refleja qué tan bien se posiciona la
organizacion en los requisitos del nivel de
madurez identificado, lo que refleja que las
practicas de gestiobn de proyectos en esta
institucion no son del todo apropiadas y
reconocidas, pues hay poco conocimiento de
ello y hay muy poca estandarizacion y
normalizacion de competencias, procesos e
instrumentos de gestion de proyectos.

Grado de adherencia a las
dimensiones del PM

Muy débil

Esta adherencia a las areas o dimensiones del
Project Management muestra que la
FundacionUCR debe emplear esfuerzos y
recursos en realizar acciones para incrementar
su nivel de madurez y conocimientos en la
materia de gestion de proyectos ya que la
conexion con la materia y buenas practicas en
administracion de proyectos es muy débil.

4.2 ldentificacion de la PMO que mejor se adapte a la FundacionUCR.

Una vez realizado el diagndstico del nivel de madurez para determinar la situacion actual

de la FundacionUCR en materia de gestion de proyectos, mediante el siguiente capitulo se pretende

identificar el tipo de PMO que mejor se adapte a la institucion, segun sus caracteristicas, funciones,

necesidades y oportunidades de mejora para poder brindar un servicio de gestion de proyectos

satisfactorio a los proyectos de gestion a terceros.

La definicion més difundida y aceptada de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO

por sus siglas en inglés, Project Management Office) la provee el Project Management Institute®

(PMI®), el cual indica que “es una estructura de gestion que estandariza los procesos de

gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias,
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herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro
de funciones de soporte para la direccién de proyectos hasta la responsabilidad de la propia
direccion de uno o més proyectos” (PMI®, 2013, p. 11).

En ese sentido, la PMO es la unidad, departamento o grupo dentro de la organizacion que
se ocupa de centralizar y coordinar la direccidn y/o gestion de los proyectos; que puede ser
temporal o permanente, e incluso de diferentes tipos de acuerdo con las necesidades particulares
de la organizacion. Como objetivo fundamental de esta unidad es ayudar a generar valor a través
de la ejecucion exitosa y eficiente de sus proyectos, claro estd, sin perder de vista los objetivos

estratégicos del negocio.

4.2.1 Tipo de PMO en funcién del grado de control e influencia.

El PMI® muestra que existen diferentes tipos de estructuras de PMO en las
organizaciones, en funcion del grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el
ambito de la organizacion (PMI®, 2013). A través del PMBOK, en su quinta edicién presenta los
siguientes tipos:

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

e De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento
por diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcién de marcos o

metodologias de direccidn de proyectos a través de plantillas, formularios y
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herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO
ejerce un grado de control moderado.

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

Determinar el tipo de PMO involucra determinar la estructura organizacional, que tendra
asignada diversas responsabilidades relacionadas con la gestion y coordinacion de los proyectos
bajo su dominio, dichas responsabilidades pueden variar en funcién del tipo de negocio y las
necesidades que presenta, por lo que pueden ir desde ofrecer un control/apoyo a los gerentes de
proyectos hasta jugar un papel directivo para la organizacion.

En cuanto a las responsabilidades de la Fundacidn para la gestion de los proyectos a
terceros, se ha aclarado que institucion debe considerar los requerimientos del ente financiador y
del ente beneficiario tanto para la administracion financiera como para la gestion en materia de
administracion de proyectos, y ademas, que por su naturaleza de ser no posee el conocimiento y
experticia técnica de la ejecucidn, por lo tanto no puede ejercer el control total de los proyectos y
no puede asumir la propia direccion de los mismos.

Tomando en cuenta lo anterior, en cuanto al rol y responsabilidades particulares de la
Fundacidn para la gestion de los proyectos de terceros, se define el involucramiento en el control
e influencia que la institucion podra tener en materia de gestion de este tipo de proyectos,
apoyandose de las areas de conocimiento de direccion de proyectos, por lo que se identifica que:

e LaFundacion debe ser parte de los procesos de formulacion, planificacion y
ejecucion de los proyectos para la consecucion de las especificaciones del ente

beneficiario de ejecucion técnica y del ente financiador.
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La Fundacion debe considerar dentro de sus servicios, lograr el cumplimiento del
alcance del proyecto propuesto por el ente beneficiario de ejecucion técnicay
aprobado por el ente financiador.

La Fundacién debe apoyar en el proceso de formulacion, planificacion y
seguimiento del cronograma de los proyectos que seran administrados segun
especificaciones deseadas por el ente financiador y segun las propuestas del ente
beneficiario de ejecucién técnica.

La Fundacion debe considerar el monto del financiamiento o subvencion
disponible para la ejecucion del proyecto, asi como el presupuesto y los costos
reconocibles por el ente financiador.

La Fundacién debe considerar los requisitos minimos de calidad esperados por el
ente financiador y el ente beneficiario de ejecucidn técnica para la gestion
financiera y de proyectos.

La Fundacién debe apoyar en la identificacion, estimacion, adquisicion y gestién
de los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto, considerando
los requisitos y necesidades del ente financiador y el ente beneficiario de
ejecucion técnica.

La Fundacion debe participar activamente en la gestion de las comunicaciones del
proyecto para apoyar que el intercambio de la informacion sea eficaz.

La Fundacién podra dar soporte en la gestién de riesgos del proyecto segun

analisis con el ente financiador y el ente beneficiario de ejecucion técnica.
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e La Fundacion podré dar soporte a la identificacion, involucramiento y monitoreo
de los interesados requeridos para garantizar su apoyo y buena ejecucion del
proyecto.

Analizado lo anterior, en funcién del grado de control, influencia y autoridad, se propone
definir para la FundacionUCR una PMO del tipo de control, con el cual se controlara la
formulacion y ejecucion de los proyectos, con este grado de control se pretendera que los
proyectos se ejecuten segun los requerimientos del ente financiador y del ente beneficiario de
ejecucidn técnica, y, ademas, se tendra una relacion directa con el ente beneficiario para que la
ejecucidn técnica sea segun la planificacion/estimacion. Ademas de las buenas practicas en
administracion de proyectos, se seguiran las practicas que los entes financiadores requieran
mediante la adopcion de metodologias de direccion de proyectos propias del ente, a través de

plantillas, formularios y herramientas especificas de ellos.

4.2.2 Tipo de PMO en funcion de su estado de madurez para su evolucién.

La FundaciénUCR no se escapa del ambiente de continuos cambios, por lo que necesita
mantener su competitividad con el fin de liderar su mercado, es por lo que debe considerar
estrategias para responder rapida y eficientemente a los nuevos desafios y oportunidades, siendo
la PMO una por considerar como un nuevo servicio por ofrecer al mercado dentro del core
business de la institucion para la gestion de los proyectos a terceros.

En ese sentido es necesario analizar el contexto interno y externo para tener un rango de
comparacion y a partir de ello identificar la situacion actual de la Oficina de Administracion de

Proyectos y generar estrategias evolutivas que tiendan a mejorar el nivel de ella.
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En cuanto al contexto externo, en julio y agosto de 2021, PwC y el PMI® realizaron una
encuesta global a 4.069 personas involucradas en liderar o facilitar la entrega de proyectos,
programas y portafolios, mediante el estudio titulado “Encuesta global de PMI® y PwC sobre la
transformacion y la direccion de proyectos del 20217 revelan que la madurez de la PMO a nivel
global se encuentra en un promedio de 61,4 de un puntaje méximo de 100. Segln esta
investigacion, el puntaje enfatiza que “la mayoria de las PMO aun se encuentran a mitad de
camino en su desarrollo de la madurez y atn deben alcanzar un punto en que constantemente
logren resultados en las cinco dimensiones.” (PMI® & PwC, 2022, p.6)

Con lo anterior es posible ver que el nivel promedio de la madurez se encuentra a medio
camino de los niveles, y adaptandolo a los niveles del modelo de madurez de Darci se pude decir
que se encuentran cercanos a un nivel 3 de madurez, de esta manera se puede afirmar que el
nivel de madurez de la FundaciénUCR esta por debajo de la media del contexto internacional,
razén por la cual se considera necesario generar propuestas de mejora para alcanzar un mayor
grado al actual y con ello generar mas atraccién para la propuesta de tercerizacion de su servicio.

Para formular una propuesta evolutiva de mejora, se utiliza como apoyo la teoria de
Gerard Hill, el cual presenta una vision general del proceso continuo de competencias de la PMO
y una descripcion de cada una de sus etapas, estas cinco etapas representan una competencia
progresiva y el avance de la funcionalidad que se puede alcanzar para satisfacer las necesidades
del entorno de gestion del proyecto y los objetivos de negocio asociados de la organizacion

pertinente.



Figura 9

Etapas de evolucién y desarrollo de una PMO segln Gerard Hill
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Alineacian estratégica

Madurez del negocio

Apoyo en el proceso

Control del proceso

Supervisidn del proyecto

Etapa 1
OFICINA DE
PROYECTOS

Generar los entregables
del proyecto segln
Cronograma, presupuesto,
con buen uso de recursos

-1 o méas proyectos
-1 Director de Proyecto

Etapa 2
PMO BASICA

Frowvee una metodologia
de DF estandar y repatitiva
para uso en todos los
proyectos

-Multiples Proyectos
-Multiples DP
-Un Director de Programa
-51aff con dedicacion
parcial para la PMO

Etapa 3
PMO ESTANDAR

Establece capacidades e
infraestructura para
apoyar y gobernar un
ambiente cohesivo en
proyectas

-Multiples Proyectos
-Mudltiples DF
-Multiples Directores de
Programa
-Staff con dedicacion total
para la PMO

Etapa 4
PMO AVANZADA

Aplica capacidades
intensas y abarcaticas en
DP para alcanzar los
ohjetivos del negocio.

-Maltiples Proyectos
-Multiples DP
-Miltiples Directores de
Programa
-Director de la PMO

-5taff con dedicacion total

para la PMO para
funciones técnicas y de
apoyo

-5taff con dedicacion total

Etapa 5
CENTRO DE

EXCELENCIA

Gestiona mejora continua
y colaboracién entre
departamentos para

alcanzar las metas
estratégicas del negocio.

-Muiltiples Proyectos
-Multiples DP
-Multiples Directores de
Programas
-Director de la PMO

para la PMO para
funciones técnicas
-Personal de apoyo ala
PMO en toda la
organizacion

Nota: Elaboracién adaptada al espafiol a partir del modelo de Gerard Hill en su articulo

“Evolving the project management office: a competency continuum”, p. 46

Segun Gerard Hill, 2008, entre sus etapas estan:

e Etapal (Oficina de Proyectos): Es la unidad fundamental de seguimiento en el ambiente

de Gerencia de Proyectos. Es creada como un dominio de un Gerente de Proyecto,

responsable por el correcto desempefio de uno 0 mas proyectos. La Oficina de Proyectos

implementa las “reglas para el desempeio de los proyectos” y las monitorea. No tiene un

impacto relevante en la estrategia empresarial de la organizacion.

e Etapa 2 (PMO baésica): En este nivel se hace seguimiento y control a maltiples proyectos,

y se monitorea el desempefio de varios gerentes de Proyectos. En este nivel, la PMO tiene
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la responsabilidad de establecer la forma como se lleva a cabo la Gerencia de Proyectos
en la organizacion, para definir herramientas comunes, procesos repetibles y practicas
preferidas.

Etapa 3 (PMO estandar): Ademas de las labores de seguimiento y control que se realizan
en las etapas anteriores, se introduce el enfoque del soporte en busca de optimizar el
desempefio de los individuos y del proyecto en general dentro del ambiente de Gerencia
de Proyectos. En este nivel, la organizacion considera la actividad de Gerencia de
Proyectos como esencial en la competencia empresarial. Una PMO estandar realiza de
forma completa y centralizada las labores de seguimiento y control y el soporte de
Gerencia de Proyectos a otras unidades de negocio, es un facilitador de la practica
profesional para los gerentes de Proyecto y coordina y colabora en el manejo de
interesados.

Etapa 4 (PMO avanzada): Esta etapa se enfoca en integrar los intereses y los objetivos
empresariales en el ambiente de Gerencia de Proyectos, esto implica introducir practicas
comunes que puedan ser usadas por los procesos de Gerencia de Proyectos y por los
procesos empresariales. Este nivel se logra Unicamente por la evolucion de una PMO
existente en la organizacion. Entre sus actividades también se encuentra la colaboracion
con otras unidades de negocio de la organizacion para el desarrollo y adaptacion de los
procesos y practicas que sean comunes para el ambiente de Gerencia de Proyectos y el
ambiente empresarial.

Etapa 5 (Centro de Excelencia): Esta ya es una unidad de negocio independiente dentro
de la organizacién y su funcionamiento se centra en los intereses estratégicos de la

organizacion en general. El centro de excelencia asume el rol de alineador estratégico
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dentro de la organizacién y guia el ambiente de Gerencia de Proyectos y su mejora

continua.

Las etapas establecidas por Gerard Hill pueden servir de referencia evolutiva, para el
mejoramiento de la PMO, a corto plazo se puede recomendar que la FundaciéonUCR inicie por
asentar las bases en la gestion de proyectos, por lo que a través de la propuesta de Hill se debe
comenzar por alcanzar las competencias establecidas para la “Oficina de Proyectos”. La
adaptacion al nivel es vélida en el presente caso de estudio debido a que los resultados arrojados
en el andlisis de madurez determinaron que la institucion se encuentra en el nivel mas inferior del
modelo, por lo que independientemente del modelo por utilizar para la evolucién de la madurez
se debe procurar alcanzar al menos todas las especificaciones y requisitos establecidos para el
nivel méas bajo de las etapas evolutivas.

Para el caso de la FundacionUCR, no es posible apuntar de forma repentina a un nivel
alto, pues la realidad empresarial en cuanto a su capacidad de conocimiento, cultura, y practicas
en administracion de proyectos son limitadas o escazas, asi también los recursos econémicos con
los que cuenta debido al impacto que ha generado la crisis sanitaria del COVID 19, y la medida
cautelar interpuesta por la Contraloria General de la Republica a través del Informe 001, cuyas
disposiciones impidieron que la Universidad de Costa Rica ejecute nuevos programas, proyectos
0 actividades de vinculacion remunerada en la FundacionUCR.

Igualmente, la falta de una PMO pone en evidencia el trabajo aislado que se lleva a cabo
en la ejecucion de los proyectos, pues segun el anlisis de la madurez elaborado con el modelo
de Darci Prado, la Fundacion cuenta con un nivel muy débil en cuanto a gestion de proyectos,
por ello, al no existir metodologias claras que puedan ser medidas, controladas y mejoradas para

la gestion de proyectos se define que esta institucion se podria encontrar en la etapa 1
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especificada por Hill en términos evolutivos, llamada “Oficina de Proyectos ”, pues es la mas
béasica de todas.

Por ello, el alcance de los proyectos se limitara inicialmente en aspectos para la gestion
de practicas, de infraestructura, de integracion de recursos, del soporte técnico y la alineacion del
negocio encasillados segun las caracteristicas que Hill propone para la Oficina de
Administracion de Proyectos, y segun los recursos de la estructura organizacional que la
FundaciénUCR podra habilitar.

Se determina entonces que, como punto de partida, para que la Fundacion aspire a un
avance y crecimiento en su madurez, comience por la implementacion de al menos las
caracteristicas de una PMO de Etapa 1 (Oficina de Proyectos), la cual es la mas basica de las
competencias planteadas por Hill. Esta primera etapa define una supervision de proyectos,
basada en lograr los resultados definidos para el costo, alcance y tiempo, es decir, trabajar en
hacer lo basico con excelencia. Se indico anteriormente que la Fundacion debera ejecutar y
controlar los proyectos, sin embargo, se espera iniciar al menos con la supervision para madurar
en el tiempo y llegar a un control total a futuro con forme se obtenga experiencia y recursos
suficientes. Es importante que los proyectos sean ejecutados con calidad y respetando los
recursos asignados por el ente financiador. Adicional a esto, la PMO podra definir las métricas
de desempefio de los proyectos por ejecutar, apoyando el crecimiento continuo y supervisando la
correcta ejecucion de estos de la mano del ente beneficiario y el ente financiador.

El alcance no debe quedarse en lo identificado, el propio modelo de Hill establece etapas
que permiten la evolucién de la PMO, por ello se recomienda que una vez se alcance con los
estandares especificados en este nivel basico, se comience con la ejecucion de esfuerzos para la

mejora y aumento del nivel segun las etapas superiores. Cuando la madurez en la etapa inicial se
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ubique en un nivel superior, implementando por completo la ejecucidn de proyectos segun lo
mencionado anteriormente, se pueden establecer metas futuras e ir escalando a las siguientes
etapas de manera progresiva; no obstante, esto debera ser analizado en funcién del
comportamiento de la PMO, los recursos que tenga disponible la Fundacion y el interés de los

altos jerarcas por generar un cambio evolutivo mas alla de la Etapa 1.

4.3 Estructura, funciones y responsabilidades de la PMO de la FundaciénUCR

4.3.1 Estructura orgénica para la PMO de la FundacionUCR

El organigrama de una empresa consiste en una representacion visual ordenada de cada
una de las estructuras organizacionales que componen la entidad y a la hora de definir la
estructura del equipo del proyecto, es importante tener en cuenta que encaje dentro de la cultura
organizacional establecida, y que sirva a las necesidades e intereses de gestion de proyectos de la
organizacion.

Gerard M. Hill (2008) establece tres tipos de estructuras para los equipos de proyectos,
segun se ve en la siguiente tabla:

Tabla 11.

Estructuras estandar del equipo de proyecto segun Gerard Hill.

Estructura funcional de Estructura matricial de Estructura integrada de

proyectos proyectos proyectos

Estructura de equipo de
proyecto en la que el gerente

de proyecto tiene poca o

Estructura de equipo de
proyecto donde el gerente de

proyecto tiene autoridad

Estructura de equipo de
proyecto en la que el gerente

de proyecto tiene autoridad
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ninguna autoridad sobre los

recursos del proyecto.

limitada sobre los recursos

del proyecto.

primaria sobre los recursos

del proyecto.

Los recursos del proyecto
estan alineados con el
proveedor de recursos,
generalmente un gerente
funcional en una unidad de
negocio que tiene autoridad
primaria sobre las
asignaciones y la gestion de
las contribuciones de recursos
del proyecto al esfuerzo del

proyecto.

Los recursos estan alineados
con el gerente de proyecto
con el proposito del trabajo

del proyecto.

Los recursos suelen estar
alineados a través de una
asignacion directa y a tiempo
completo a un gerente de
proyecto o a la Oficina de

Gestion de Proyectos.

Algunos estandares de
gestion de proyectos
distinguen entre una
estructura de matriz fuerte y
una estructura de matriz

débil.

Ciertos estandares de gestion
de proyectos se refieren a esto
como una estructura de
equipo de proyecto
"proyectizada”.

Este modelo utiliza el término
"integrado™ para representar
la alineacion a tiempo

completo y continua de los
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miembros del equipo de
proyecto, los gerentes de
proyecto y la PMO en el
entorno de gestion de

proyectos.

Nota: Informacion resumida del libro “The Complete Project Management Office Handbook”
del autor Gerard M. Hill, sobre la definicion de la estructura estandar del equipo de proyecto.

paginas 221, 222 y 223.

De la mano de lo anterior, tomando en cuenta que el alcance de referencia de la PMO es
la Etapa 1 denominada “Oficina de Proyectos”, se logra definir que el tipo de estructura del
equipo de administracion de proyectos con la que se puede iniciar en FundacionUCR es el de
“Estructura matricial de proyectos”.

Una estructura matricial se denomina al sistema de mandos multiples, es decir cuenta con
dos tipos de estructura simultaneamente, por lo que los gestores o equipos de trabajo responden a
dos jefaturas o trabajan con dos cadenas de mando. Sobre ello, el articulo de Delaray Minsal y
Yudit Pérez (2007) establece que:

“Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el tipo que se diagrama en
forma vertical en las graficas que anteceden. El segundo es una disposicion horizontal
que combina al personal de diversas divisiones o departamentos funcionales para formar
un equipo de proyecto o negocio, encabezado por un gerente de proyecto o un grupo, que

es experto en el campo de especializacion asignado al equipo.” (Minsal & Pérez, 2007,

p.4)
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Por otro lado, Hill menciona que algunos estandares de administracion de
proyectos distinguen dos tipos de estructuras matriciales, una fuerte y una débil:
“In a strong matrix structure, the project manager has significant authority and control
over project resources during their project assignment. In a weak matrix structure, the
resource provider (i.e., functional manager) retains primary authority and control of the
resource but fulfills resource commitments to the project manager. [En una estructura
matricial fuerte, el director del proyecto tiene importantes autoridad y control sobre los
recursos del proyecto durante su asignacion. En una estructura de matriz débil, el
proveedor de recursos (es decir, la administracion funcional) conserva la autoridad y el
control primarios del recurso, pero cumple compromisos de recursos con el director del
proyecto.]” (Hill, 2008, pag.223)

Debido a lo anterior, para la Fundacién se esperaria que la estructura matricial sea de tipo
fuerte, donde se aprecie la autoridad y control por parte de la Direccidn de Proyectos sobre el
control de los recursos y su asignacion, asi como también, se brinde el apoyo y acompafiamiento
necesario para el cumplimiento de objetivos de costos y cumplimiento de cronograma.

Ademas, es necesario que sea equilibrada y alineada al cumplimiento de metas de los
proyectos de gestion a terceros, donde los Directores de los departamentos funcionales existentes
y el Director de proyectos por asignar en la Fundacion tengan la misma autoridad y los miembros
del equipo de proyectos definidos rindan cuentas a ambos, esto mantiene una comunicacion
abierta entre todas las personas en roles de liderazgo y permite que el proyecto avance sin
problemas.

La propuesta de la estructura se basa en el estado de la institucion en cuanto a su nivel de

madurez, conocimiento y disponibilidad de recursos, de manera que se adecue al recurso humano
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con el que se cuenta, que se mantenga una estructura con poco cambio segun la estructura
organizacional actual para garantizar que la operatividad del negocio no se vea desfavorecida por
movimientos, lo que a su vez permite que las funciones ya existentes en materia de
administracion financiera de proyectos sigan siendo ejecutadas segun los procedimientos
vigentes.

En la figura 10 se muestra una propuesta grafica para la gobernanza de los proyectos
mediante la estructura matricial explicada:

Figura 10.

Propuesta de estructura organizacional para inclusion de la PMO

JUNTA - ASAMBLEA

ADMINISTRATIVA GENERAL
bk AUDITORIA
EXTERNA

DELEGACION
EJECUTIVA

I ASESORIA
JURiDICA

GESTION
CALIDAD

JEFATURA
ADMINISTRATIVA

FOMENTO TALENTO

HUMANO

DIRECCION DE
GESTION DE
PRESUPUESTO

DIRECCION DE
INFORMATICA

DIRECCION
FINANCIERO CONTABLE

DIRECCION DE ADMINISTRACION

DE PROYECTO

Nota: Elaboracion a partir del organigrama actual de la FundacionUCR, en el que se

incorpora la nueva Direccion de Administracion de Proyecto.
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La PMO de la Fundacion ejercera sus funciones a traves de equipos de proyectos
liderados por un Director de Administracién de Proyectos; dichos equipos seran conformados
por personal de las otras direcciones funcionales de acuerdo con el area del proyecto, las
necesidades previstas para la operacion y los objetivos esperados.

Es preciso recordar que la FundacionUCR carece de reas que posean los conocimientos
técnicos particulares de cada uno de los proyectos que se lleguen a gestionar, pues la cartera de
proyectos puede ser tan variada segun cada una de las oportunidades de proyectos que se
presenten. A la fecha, los proyectos de gestion a terceros han sido muy variopintos y sus
requerimientos técnicos depende del tipo de ente financiador, del tipo de los fondos del que
proviene la subvencion o financiamiento o de la propuesta del ente beneficiario.

Por lo anterior, es necesario incorporar dentro de la estructura al personal destinado por el
ente beneficiario para la ejecucion técnica del proyecto, este personal puede ser definido en
acompafamiento de la FundacionUCR a través de un proceso de concurso y seleccién, o
aportado por el mismo ente beneficiario de su propio recurso humano segln disponibilidad.

De la mano con lo anterior, para ilustrar la conformacion interna de la Oficina de
Administracion de Proyectos, se dispone la figura 11, con la cual se aprecia que la estructura
estard integrada de un Director de Administracion de Proyectos apoyado de gestores de proyecto
asociados y miembros del equipo de proyecto, cada uno de sus roles y responsabilidades seran
aclarados més adelante en el punto 4.3.3 del proyecto final de graduacion, ademas, es importante
mencionar que la cantidad de personas asignadas dependera del alcance de los proyectos,

necesidades previstas y la disponibilidad de recursos.
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Figura 11.

Estructura interna de la Oficina de Administracion de Proyectos.

Director de
Administracion de
Proyectos

Gestor de Gestor de Miembro de Miembro de
proyectos proyectos equipo de equipo de
asociado asociado proyecto proyecto

4.3.2 Las Funciones de la PMO de la FundacionUCR

La PMO tiene la responsabilidad del manejo y distribucion de recursos, herramientas,
metodologias y técnicas, también constituye un ente interno que se encarga de la evaluacion de
los proyectos estratégicos corporativos, evaluando el cumplimiento de objetivos de alto nivel.

En la mayoria de los casos la PMO sirve como puente entre la planeacion estratégica y la
implantacién de la estrategia, ademas de centralizar la informacion de los proyectos de la
organizacion y reportarla de forma consolidada.

Para el caso de la Fundacion, la Oficina de Administracion de Proyectos sera una de las
principales fuentes generadoras de ventajas competitivas, también desempefiara un papel
importante en asegurar comunicaciones adecuadas a las partes interesadas relevantes de la
compafiia.

Gerard Hill (2008), determina las principales caracteristicas de una Oficina de
Administracion de Proyectos en su etapa 1, las cuales inicialmente se podran incorporar en la

Fundacidn, entre ellas:
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e Aplicar principios y técnicas de la gestion de proyectos moderna, a través de la habilidad
y conocimiento del director del proyecto, para promover que se consiga el desempefio
exitoso del proyecto.

e La Oficina de Administracion de Proyectos se concentra en la produccion de entregables
asociados con objetivos del proyecto y gestiona los aspectos vitales de cada esfuerzo del
proyecto: costo, cronograma, y utilizacion de recursos.

e Sirve como interfaz directa para la gestion del desempefio del equipo.

e Aplicar orientacion organizacional en la forma de politicas, estandares, decisiones
ejecutivas, y asi sucesivamente con cada esfuerzo del proyecto.

e Actla como punto de supervision de primera linea para implementar e integrar procesos
de negocio en la gestién de proyectos.

e Sirve como el primer nivel de supervisién del proyecto, y, a menudo, el mas alto nivel
técnico vigilancia.

En apoyo a la delimitacion de funciones expuesta por Hill, se logra determinar las principales
funciones con las que contara la PMO de la FundacionUCR, segun sus particularidades y
necesidades:

e Dar inicio y cierre a cada uno de los proyectos de gestion a terceros segun los planes

establecidos.

e Centralizar, supervisar y coordinar en apoyo del Ente Financiador y el Beneficiario la
gestion de proyectos de terceros.

e Administrar proyectos de gestion a terceros.

e Administrar los recursos para la gestion de proyectos.

e Consolidar informacion de proyectos para dar soporte a la toma de decisiones.
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e Reportar a la Delegacién Ejecutiva, a la Entidad Financiadora y a la Entidad beneficiaria
de ejecucion técnica la informacion consolidada del proyecto.

e Crear y actualizar en la Fundacion las politicas y metodologias de buenas préacticas
generales para la Gestion de Proyectos.

e Coadyuvar a la implementacion de la estrategia empresarial de la FundacionUCR y de los
terceros.

e Servir como agente de capacitacion y de cambio, por lo que disefiara el plan de
capacitaciones del area, apoyando la consecucion de conocimientos y herramientas que

ayuden a cumplir, de forma dptima, cada uno de los roles establecidos en la PMO.

4.3.3 Las responsabilidades, roles de los equipos y métricas para la gestion de la PMO.
Segun las funciones, necesidades y estructura de la Fundacion, se establecen los
siguientes roles para el cumplimiento de los objetivos de la PMO:
e Director de Oficina de Administracion de Proyecto
e Gestor de proyecto asociado
e Miembro del equipo de proyecto
El Director de Oficina de Administracion de Proyecto sera quien encabeza y dirige la
PMO, gestionando de forma centralizada e integra todos los proyectos de gestién a terceros que
lleve a cabo la organizacion. Sus funciones podran ser las siguientes:
e Gestionar de forma integra todos los proyectos.
e Establecer qué herramientas utilizar y bajo qué metodologias trabajar a la hora de

gestionar los proyectos, estableciendo una estandarizacion.
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Ajustar y organizar las etapas de los procesos dentro de la administracién de proyectos de
la empresa para que estos se asemejen a la metodologia del PMI®.

Priorizar los proyectos de acuerdo con la disponibilidad de los recursos.

Gestionar los recursos en funcion de la prioridad de cada proyecto.

Aplicar y hacer cumplir las politicas que describen la estandarizacion, medicion, control
y mejora continua de los procesos para la gestion de los proyectos.

Definir las herramientas de seguimiento y control.

Realizar constantemente rendicién de cuentas a los entes que lo solicitan, lo cual puede
incluir mediciones e informes de auditoria internos y externos para comprender el estado
real de los proyectos.

Realizar mediciones comparativas entre proyectos anteriores y proyectos en ejecucion
para identificar oportunidades de mejora, implementar cambios y medir su impacto. La

informacion resultante de estas mediciones se mantendra de forma confidencial y

Unicamente para propdésitos de la mejora continua de la Fundacion.

Desarrollar e implementar un proceso de medicién estandar para todos los proyectos,
conocido por todos los colaboradores.

Utilizar y difundir herramientas adecuadas que aumenten la capacidad de la empresa para
desarrollar de manera progresiva y continua sus proyectos, buscando alcanzar la calidad
total y la excelencia empresarial.

Formar al personal de la FundacionUCR en las buenas practicas y uso de herramientas de

administracién de proyectos.
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El Gestor de proyecto asociado apoya al Director de Administracion de Proyectos y es el
colaborador asignado desde las distintas direcciones de la Fundacion, quien, segun las
necesidades del proyecto, sera asociado al equipo de proyecto bajo analisis de sus capacidades,
puesto, y disponibilidad para la gestion del proyecto en los siguientes funciones o &mbitos:

e Administracién financiera y contable.

e Asesoria Legal.

e Gestion de egresos (Compras, transferencias, pagos, alquileres y gestion de
contratos).

e Gestion de Ingresos.

e Soporte y asistencia en capacitacion.

e Talento Humano y gestion de planillas.

e Asistencia en Tecnologia de Informacion.

e Aplicar las buenas practicas del PMBOK® respecto a la estandarizacion,
medicion, control y mejora continua de los proyectos.

e Tener presentes en todo momento las actividades derivadas de la planeacion,
como el alcance, el cronograma y el presupuesto del proyecto.

e Finalizar trabajos individuales a tiempo y segun su prioridad.

e Ser el enlace entre patrocinador, director PMO e involucrados.

e Participar en la planificacion del contenido y/o el monitoreo de los proyectos.

e Elaborar matrices de planificacion del proyecto para derivar planes de proyecto.

e Considerar en sus planes los intereses de los patrocinadores, los solicitantes de

proyectos (requesters) y demas stakeholders.
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Revisar prondsticos pasados y desempefio actual de los proyectos, evaluando el
valor de negocio.

Realizar una documentacion exhaustiva de los procesos de los proyectos.
Colaborar con otros miembros del equipo en los trabajos del proyecto.

Asistir en la investigacion y recopilacion de la informacion necesaria (técnica,
operativa, financiera, legal, de mercado, etc.) para el disefio de los proyectos, asi
como en la elaboracion de la documentacion a utilizar para la sustentacion de
estos.

Asistir en la coordinacidn de tareas operativas de los proyectos (coordinacion de
reuniones técnicas, seguimiento al cumplimiento de responsabilidades de las
partes, elaboracién de reportes, etc.).

Realizar tareas administrativas relacionadas a los proyectos, tales como
administracion de archivos de cada proyecto, elaboracién de cartas y documentos
administrativos, seguimiento de pagos a los proveedores, coordinacién de

actividades, entre otras.

El Miembro del equipo de proyecto, que aportan trabajo mediante su experticia y

conocimiento técnico, son las personas que realizan el trabajo en coordinacion con el Director de

la Oficina de Administracion de Proyecto para conseguir los objetivos del proyecto. Pueden ser

tanto internos o externos y estos miembros podran ser asignados por el Ente Beneficiario o el

Ente Financiador al equipo de proyecto segun los objetivos y particularidades del proyecto por

administrar. Sus funciones podran ser las siguientes:

Producir entregables y aportar trabajos individuales que contribuyan a los objetivos

globales y al exito del proyecto.
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e Aportar sus conocimientos y comentarios basados en sus &reas individuales de
especializacion.

e Colaborar con otros miembros del equipo en los trabajos del proyecto.

e Finalizar trabajos individuales a tiempo y segun su prioridad.

e Aplicar las buenas précticas del PMBOK® respecto a la estandarizacion, medicion,
control y mejora continua de los proyectos.

e Tener presentes en todo momento las actividades derivadas de la planeacién, como el
alcance, el cronograma y el presupuesto del proyecto.

e Realizar una documentacion exhaustiva de los procesos de los proyectos.

e Realizar y/o asistir en la investigacion y recopilacion de la informacidn necesaria
(técnica, operativa, financiera, legal, de mercado, etc.) para el disefio de los proyectos, asi
como en la elaboracién de la documentacion a utilizar para la sustentacion de estos.

e Realizar la coordinacién de tareas operativas de los proyectos (coordinacion de reuniones
técnicas, seguimiento al cumplimiento de responsabilidades de las partes, elaboracion de
reportes, etc.).

e Realizar tareas administrativas relacionadas a los proyectos, tales como administracion de
archivos de cada proyecto, elaboracién de cartas y documentos administrativos,

seguimiento de pagos a los proveedores, coordinacion de actividades, entre otras.

Por ultimo, al igual que se indicé en el alcance del tipo de PMO, establecer esta estructura
organizacional no limita a la Fundacion a que en un futuro se decida por implementar una

estructura mas fuerte en administracion de proyectos, por lo que se podria esperar que conforme
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avance la madurez de la Oficina de Administracion de Proyectos, se tome en cuenta una
estructura méas predominante y especializada a través de la gestion de proyectos.

Para poder visibilizar el trabajo ejecutado por la PMO de la Fundacion, se hace necesario
definir una serie de métricas para cuantificar el éxito de la Oficina de Gestion de Proyectos, se
utilizara entonces las siguientes:

1. Numero de proyectos finalizados vs nimero de proyectos iniciados.

2. Numero de proyectos finalizados dentro del alcance, costo, tiempo y calidad vs nimero
de proyectos finalizados totales.

3. Cantidad de operaciones continuas que se desprenden de cada uno de los proyectos
ejecutados.

4. Cantidad de anélisis de oportunidades de proyectos en proceso de formulacién que se
podran gestionar a terceros vs cantidad de proyectos gestionados a terceros.

5. Cantidad de capacitaciones brindadas al personal de la PMO y de la FundacionUCR en
materia de Administracion de Proyectos.

6. Evaluacion de satisfaccion de clientes beneficiarios de ejecucion técnicay de entes
financiadores.

4.4 Plan de implementacion para la PMO

La creacion e implementacion de una PMO es por si mismo un proyecto, y como tal tiene
un antes, durante y después, el antes obedece al estudio de factibilidad que debe realizarse para
evaluar su pertinencia, para lo que, ademas, debe prepararse la institucion para contar con una
Oficina de Administracion de Proyectos como paso previo e inicial antes de decidir su creacion.

El durante sera el tiempo de planificacion y puesta en marcha de la oficina. El después
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correspondera a una etapa de control, seguimiento, evaluacion y ajuste del modelo de madurez
adoptado y en el cual debe avanzar la organizacion a efecto de lograr la excelencia en proyectos.
Para la implementacién de la PMO en la FundacionUCR se establece el siguiente proceso
a través de cinco etapas:
Figura 12.

Etapas para la implementacién de la PMO

1. Aprobacion de la
iniciativa para analizar
la eventual

4. Implementacion de

la PMO.

implementacion de
una PMO.

Basandose en que el tipo de PMO que se requiere inicialmente en funcién de su madurez
para la evolucioén es una Oficina de Administracion de Proyectos (Etapa 1) y que el tipo de
grado de control e influencia esperado es de Control, esta implementacion debe considerar
inicialmente la existencia de un profesional en gestion de proyectos capaz de analizar, planificar,
ejecutar, controlar y evaluar la implementacion de la PMO, para ello la Fundacién podré realizar
una seleccidn interna o externa del candidato que mejor se ajuste al proyecto de implementacion.

Al ser una organizacion matricial, esta persona le reportara directamente a la Delegacion
Ejecutiva de la Fundacion y se propone que cuente con al menos 3 afios de experiencia en
administracion de proyectos para la formulacion, inicio, planificacion, ejecucion, cierre y
control, la misma cantidad de experiencia en la implementacion de oficinas de gestion de
proyectos en entidades similares, y ademas de que debe contar con certificaciones y/o formacién

en Administracion de Proyectos.
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Una vez identificada la persona correspondiente para el proyecto de implementacion, se

podré ajustar al siguiente plan de implementacion:

Tabla 12.

Plan para la implementacion de la PMO de la FundacionUCR

direccion y

de proyectos.

Actividades | Tiempo | Entregable (s) | Responsable
Fase por estimad (s) Observaciones
desarrollar 0
1. Definicion o Profesional en | Delegacion
contratacion administracion | Ejecutiva 'y
del profesional de proyectos a |Junta
en cargo definido. | Administrativ
administracion a.
de proyectos a
cargo del
proyecto de Para la
implementacio implementacién
n de la PMO. de una PMO
Fase 1: Propdsito del | Profesional en | dentro de la
Aprobacion de 2 Defini proyecto administracié | Fundacion es
L . Definir el 7 .
la iniciativa ron6sito del 4 definido y n de proyectos | requerido el
para analizar prop aprobado por |acargoy la apoyo de la alta
la eventual proyecto. Semanas | o Delegado Delegacion direccion, siendo
implementacio Ejecutivo. Ejecutiva. esta la
n de una PMO Obijetivos del | Profesional en | Delegacion
3. Definir los proyecto administracié | Ejecutivay la
objetivos del aprobados por |n de proyectos Junta_ o
el Delegado acargoyla | Administrativa.
proyecto. L .
Ejecutivo. Delegacion
Ejecutiva.
Acta de sesion |Junta
4. Obtener la de junta Administrativ
aprobacion administrativa | a.
para la fase 2. avalando la
ejecucion.
1. Elaborar un Informe de Profesional en | El diagnostico de
Fase 2: informe de diagnostico administracié | la situacion actual
Analizar la diagnostico de 5 firmado por el |nde puede ser
situacion la situacion semanas | profesional en | proyectos. ejecutado de la
actual. actual en administracion misma manera

que el primer
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gestion de apartado del
proyectos. capitulo 4 de la
investigacion
i para el
Acta de Profesional en cumplimiento del
5 Analisis de Beulnlon con la adorlnlnlstrac;o objetivo 1 del
los resultados E'e egacion | n de proyelc 05 | Proyecto Final de
obtenidos. jecutiva. acargoyla | Graduacion. Se
Delegacion | puede aplicar el
Ejecutiva. instrumento y
Sesion Profesional en metodologia que
informativa administracié permitieron
convocaday |nde proyectos | realizar un
celebrada para |a cargo. diagnostico de la
exponer los situacion actual
resultados. de la
3.Presentacion organizacion.
de los Con lo anterior se
resultados. pretende
determinar las
necesidades en
relacion con la
adecuada
administracion de
proyectos.
1. Elaborar y Version final | Profesional en | En esta fase se
presentar a la de la estrategia | administracio | puede considerar
Delegacion de n de proyectos | el Plan de
ejecutiva el implementacié | a cargo. Ejecucion con el
documento n presentada. que se detalla lo
Fase 3: con la que Se espera que
Elaborar la estrategia de logre laPMOy

estrategia que
guie la
ejecucion del
proceso de
implementacio
n en sus
diferentes
fases.

implementacié
n de la PMO.

2. Obtener la
aprobacion de
la Delegacion
y Junta
Administrativa
para la
propuesta
presentada.

14
semanas

Acta de Junta
Administrativa
con la
aprobacion de
la propuesta.

Delegacion
Ejecutivay
Junta
Administrativ
a.

como se medira
el éxito.
Ademas, puede
integrar el Plan
de Trabajo u hoja
de ruta que
proporcionara
una vision clara
sobre lo que se
esperay las
ganancias a largo
plazo para la
organizacion. Es
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importante que en

este se defina la

estructuracioén de
la PMO, para lo
cual pueden
considerar:

e Laobtencion
del personal
para la PMO,
asi como su
asignacion a
los equipos de
proyectos.

e Definir los
servicios que
se brindara.

e Laobtencion
de la
infraestructur
a necesaria
para la PMO.

e Definir las
politicas,
procedimient
oSy
herramientas
para la PMO.

e Elaborar la
documentaci6
n de la PMO.

e Formacion de
la
organizacion.

Ademas, se debe

considerar el

presupuesto
requerido para la
implementacion.

Fase 4:
Implementacio
n de la PMO

1. Ejecutar la
estrategia de
implementacio
n segun el plan
de trabajo y
herramientas
definidas.

8
semanas

Informes
mensuales de
ejecucion.

Profesional en
administracio
n de proyectos
acargoo
Director de la
Oficina de
Administracio

La ejecucion de
esta fase
involucra apoyar
al director de la
oficina de
administracion de
proyectos




Control de
cambio de la
ejecucion.

Aprobacion de
entregables.

Cierre del
proyecto.

n de proyectos
definido en la
estrategia.

Colaboradores
de la
FundaciénUC
R asignados
para la
ejecucion.

132

definido, desde el
inicio del
proyecto, la
planificacion, la
ejecucion, el
control hasta el
cierre de este.

Para asegurar que
la cultura de
proyectos es
sostenida en el
tiempo, es
importante contar
CON Un proceso
de aseguramiento
del uso de la
metodologia de
proyectos en la
organizacion.
Paraello, se
deberéa contar con
un mecanismo de
evaluacion de
cumplimiento de
las précticas de la
metodologia de
proyectos.

Por ultimo,
supone poner en
marcha la
estructura de la
PMO, en esta
etapa se
implementaran
procesos y
herramientas, se
capacitara y hara
el despliegue de
personal para
lograr los
objetivos de la
PMO a corto
plazo.
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Nota: La duracion de los tiempos se basa en una estimacion, debido a que estos pueden variar de
acuerdo con el personal asignado para la implementacién, los recursos de tiempo y las cargas
laborales con los que cuenta el equipo de trabajo en el momento de la ejecucion. La estrategia de
implementacién debe ser gradual y progresiva, centrada en las personas ya que esto implica un

cambio en la cultura organizacional.
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5. CONCLUSIONES

1. El modelo de madurez que mejor se ajusta a las particularidades de la Fundacion, en
cuanto al tipo de institucion, a su tamafio, a la sencillez de la aplicacion requerida, a la
facilidad en la comprension de su aplicacién y la facilidad para el acceso de sus
herramientas es el modelo de creado por Darci Prado, denominado “Maturity by Project
Category Model”, conocido como Prado-MMGP, el cual consta de 5 niveles de madurez.

2. Laaplicacion de la teoria de Darci Prado y sus herramientas ha permitido identificar que
la institucion se posiciona en el nivel 1 Inicial, con una puntuacion de 1.38, por lo que es
considerada una organizacion muy débil en materia de administracion de proyectos, asi
como su nivel de adherencia a los niveles y a las dimensiones de la correcta gestion de
proyectos, por ello, se concluye que la Fundacién de la Universidad de Costa Rica en
materia de administracion de proyectos no tiene una percepcion correcta de lo que son los
proyectos y la gestion de ellos, generalmente no hay planificacion y el control es
inexistente, no existen procedimientos estandarizados y el éxito es el resultado del
esfuerzo individual o de la suerte.

3. Con los estudios comparados se concluye que el nivel global promedio de la madurez de
las Oficinas de Proyectos se encuentra a medio camino de los niveles, y que el nivel de
madurez de la FundacionUCR esta por debajo de la media del contexto internacional,
razon por la cual se considera necesario generar propuestas de mejora para alcanzar un
mayor grado y con ello generar mas atraccion para la propuesta de tercerizacion de su
servicio.

4. Se logra identificar que la PMO sera la unidad, departamento o grupo dentro de la

organizacion que se ocupa de centralizar y coordinar la direccion y/o gestion de los
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proyectos, y que el tipo de PMO en la FundacionUCR es de “Tipo Control seglin el
grado de control e influencia por la dinamica de los proyectos de gestion a terceros, con
lo cual se daré un control moderado para proporcionar soporte a la ejecucion de los
proyectos, por lo tanto, sus funciones seran ademas un apoyo que pretende brindar al ente
financiador una mayor garantia de que el proyecto se ejecutara segun sus requerimientos,
y ademas, se tendré una relacién directa con el ente beneficiario para que la ejecucion
técnica sea segun la planificacidn/estimacion esperada.

De igual manera, como punto de referencia evolutiva de la PMO segun el nivel de
madurez identificado, se defini6 que inicialmente la estructura actual debe cumplir las
caracteristicas de la Etapa 1 “Oficina de Proyecto” segln la teoria de Gerard Hill, la cual
es la primera etapa de cinco en el camino de evolucidon de crecimiento, en ese sentido, se
logra definir que sera una unidad fundamental de seguimiento en el ambiente de Gerencia
de Proyectos, sera un dominio de un Director de Proyecto responsable por el correcto
desempefio de uno o mas proyectos y la PMO implementara las reglas para el desempefio
de los proyectos y las monitoreara.

De la mano de lo anterior, para el caso de la FundacionUCR, se concluye que no es
posible definir como punto de partida a un nivel mas alto, pues la realidad empresarial en
cuanto a su capacidad de conocimiento, cultura y practicas en administracion de
proyectos son limitadas o escasas, asi también los recursos econémicos con los que
cuenta.

Para la estructura, funciones y responsabilidades de la PMO se concluye que la estructura
organica que mejor se ajusta es la matricial definida segun la cantidad de personal

asignado, pues esta permitira que la Oficina de Administracion de Proyectos combinar al
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personal de diversas divisiones o departamentos funcionales para formar a los equipos de
proyecto de su direccion. Este tipo de estructura es la que mejor se adecua a la cultura de
la Fundacion, considerando que la situacion actual sobre la disponibilidad de recursos es
reducida, por lo que el uso de personal de otras areas llegaria a solventar el apoyo
necesario para dar soporte a la administracion de los proyectos.

Se identifican tres roles dentro de la estructura de la Oficina de Administracion de
Proyectos, estos son el Director de Oficina de Administracion de Proyectos, el Gestor de
proyectos asociado desde las otras direcciones operativas que fungira en las tareas de
apoyo de las dimensiones y buenas practicas de la administracion de proyectos, y el
Miembro del equipo de proyecto definido o seleccionado por el ente Beneficiario y el
Ente Financiador para atender los requisitos técnicos de ejecucion del proyecto de gestion
a terceros. La disponibilidad para la dedicacién en el proyecto dependera del tipo de
proyecto y del ente beneficiario de ejecucion técnica.

Por ultimo, se concluye que la estrategia de implementacion debe ser gradual y
progresiva, a través de cuatro fases, centrada en las personas debido a que implica un

cambio en la cultura organizacional.
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6. RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a la alta direccién de la FundaciéonUCR, realizar un anélisis de madurez
organizacional al menos una vez al afio, para actualizar la informacion mostrada en este
Proyecto Final de Graduacion y utilizar los resultados como pardmetro de comparacion
en el proceso evolutivo de la madurez a través de los afios.

2. Serecomienda a la nueva Direccion de Proyectos, que el alcance de la madurez de la
Oficina de la Fundacion no debe quedarse en la etapa 1, el propio modelo de Hill
establece hasta cinco etapas que permiten la evolucién de la PMO, por ello se recomienda
ademas que una vez se alcance con los estandares especificados en este nivel basico, se
comience con la ejecucion de esfuerzos para la mejora y aumento del nivel segun las
etapas superiores.

3. Serecomienda a la Direccion de la PMO que el escalamiento de la madurez de las etapas
sea de manera progresiva; no obstante, esto es recomendable que realice un analisis en
funcion de la gestion realizada y el comportamiento de la PMO y los recursos que tenga
disponible la Fundacion en el determinado momento del andlisis, y por supuesto, el
interés de los altos jerarcas por generar un cambio evolutivo mas alla de la Etapa 1 ya que
la percepcion de la necesidad de escalamiento o evolucion puede variar segun los fines de
la FundacionUCR y su gobernanza.

4. Se le recomienda a la alta gerencia de la FundacionUCR, analizar la posibilidad de
implementar una PMO basandose en la propuesta desarrollada en este trabajo de
investigacion, ya que la misma contiene informacion y resultados que pueden agregar
valor y ventaja competitiva a su core business. Lograr una correcta implementacion

puede ser un detonador positivo en la percepcion de los posibles entes financiadores y
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entes beneficiario, esto generaria una mayor recaudacién de ingresos por el servicio
administrativo que se brindard y, por lo tanto, una mejora progresiva de la capacidad de
ejecucion y crecimiento organizacional.

Se recomienda a la alta gerencia de la FundacionUCR, mantener su competitividad con el
fin de liderar su mercado, es por lo que debe considerar estrategias para responder rapida
y eficientemente a los nuevos desafios y oportunidades, siendo la PMO y sus beneficios
una por considerar.

Se recomienda al profesional en administracién de proyectos que ejecutara el plan de
implementacién propuesto, que el analisis y planteamiento de implementacion de la PMO
se realice considerando las necesidades la FundacionUCR, pero, ademas, las
particularidades de los entes financiadores en cuanto a los requisitos y necesidades que
establecen para la administracion de los proyectos financiados.

Se recomienda a quien implementara la propuesta que considere que, para el caso de la
FundaciénUCR, la implementacién sea llevada a cabo mediante un proceso de co-
creacion desde cero, por lo que la PMO por disefiar y ejecutar no se tratara del
profesional que estara a cargo, si no de aquellos a quienes la PMO va a atender, tanto en

la estructura interna de la institucion como a los involucrados e interesados externos.
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7. VALIDACION DEL TRABAJO EN EL CAMPO DEL DESARROLLO
REGENERATIVO Y/O SOSTENIBLE

El desarrollo sostenible “tiene una connotacion politica, social, econémica y ecoldgica
que establece la interaccion de los mismos de manera tal que dicha interaccion se dé de manera
equilibrada.” (Madrofiero, S. & Guzman, T., 2018, p.125). No obstante, el desarrollo sostenible
necesita ser mas que un concepto, debe ser una permanente accion que necesita de la
participacion activa de las organizaciones, por ello el presente trabajo incluira un apartado que
permita el analisis del impacto de la propuesta desde esta perspectiva de sostenibilidad.

Es un complejo equilibrio entre distintas perspectivas sobre la relacion entre medio
ambiente y desarrollo econdmico y social, por ello mediante el presente apartado, se pretende
mostrar la relacion e impacto de la ejecucién de la propuesta del proyecto, a través de las
distintas perspectivas y sus relaciones, para llegar a identificar los posibles efectos o
consecuencias de la ejecucion, sus entregables, el mantenimiento y la puesta en marcha del
resultado final.

Por otro lado, el desarrollo regenerativo trata de evitar impactos negativos, y busca lograr
revertir el desarrollo insostenible, ademas, se basa en los seis pilares del desarrollo sostenible, los
cuales son: social, politico, econdémico, espiritual, ecoldgico y cultural.

Segun el Dr. Eduard Miller (2016), para lograr implementar lo regenerativo se requiere
de “una aproximacion holistica desde el territorio y su funcionalidad, aplicando una gestion
creativa, utilizando la ciencia mas avanzada conjuntamente con el conocimiento local”. (p. 24)
Ademas, indica que la gobernanza “debe ser participativa, con el involucramiento

verdaderamente activo de la gente logrando un desarrollo local con equidad, justicia y paz como
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fin altimo el bienestar humano, expresado no en una cifra de délares americanos por diay si en
felicidad.” (p. 24)

Por lo anterior, se pretende evidenciar cuan favorable o desfavorable sera el proyecto
segun los Objetivos de Desarrollo Sostenible, y el analisis respectivo mediante los principios del
Estandar P5 de GPM para la Sostenibilidad en la Direccion de Proyectos, en su version 2.0, para

ello se presentan los siguientes apartados.

7.1 Relacion del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible

Este proyecto lleva a cabo el disefio e implementacion de una PMO para la gestion de
proyectos de gestion a terceros, que responden a los objetivos organizacionales de la
FundacionUCR y su razén de ser, la cual esté ligada al cumplimiento de los propoésitos de la
Universidad de Costa Rica.

Es de conocimiento que dicho propdsito universitario, segun el articulo 3 de su estatuto
organico, debe contribuir con “las transformaciones que la sociedad necesita para el logro del
bien comin, mediante una politica dirigida a la consecucion de una justicia social, de equidad,
del desarrollo integral, de la libertad plena y de la total independencia de nuestro pueblo” (UCR,
2005, p.1)

Los objetivos de los proyectos administrados, independientemente de su procedencia
buscan generar valor e impacto en la sociedad, los cuales integran una pintoresca dinamica de
conocimientos técnicos que integra actores politicos, sociales, académicos, econémicos y
ecologicos.

La mayoria de los proyectos se alinean a los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible, pues
la mayoria de los involucrados pertenecen a organismos gubernamentales y no gubernamentales

gue buscan mediante subvenciones y apoyo econdémico, financiar la ejecucion de proyectos de
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interés social, por ello, la cartera de proyectos gestionados en la Fundacion se ha caracterizado
por buscar una contribucién a la mejora de la calidad de vida de las personas, la innovacion, la
productividad, la rentabilidad y la sostenibilidad, fomentar la educacion, la cultura, la proteccion
del medio ambiente, contribuir al bienestar y la salud, proteger a los colectivos vulnerables,
incrementar la transparencia empresarial para generar credibilidad y confianza, y entre muchos
otros mas.

La propuesta de Oficina de Administracion de Proyectos desarrollado incluye un analisis
de la cultura, y por su puesto involucra estrategias que impactaran la gestion de los proyectos
mediante las buenas practicas y aplicacion de herramientas que garantizaran el uso eficiente y
eficaz de los recursos y los resultados esperados, estas buenas préacticas potenciaran los
beneficios y aportes en la cartera de servicios con los objetivos anteriormente mencionados.

Por ello se favoreceréd a implementar una cultura de responsabilidad que contribuya a la
creacion de valor en los proyectos de forma sostenible para la sociedad, los entes financiadores y

los entes beneficiarios de ejecucion técnica.

7.2 Andlisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

Segun GPM (2014) el estandar P5 es una herramienta que brinda soporte para la
alineacion de Portafolios, Programas y Proyectos con la estrategia organizacional para la
Sostenibilidad y se centra en los impactos de los procesos y entregables de los proyectos en el
Medio Ambiente, en la Sociedad, en la linea base corporativa y en la economia local.

La metodologia proporciona un marco de referencia para identificar indicadores para las
etapas de la planeacidn, ejecucion del proyecto y del producto final, las cuales sirven para
anticipar situaciones no deseadas o no sostenibles durante su puesta en marcha, pero, ademas,

permite aprovechar las oportunidades que puedan ser de utiles para el plan de sostenibilidad.
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Para implementacion de la PMO, es necesario implementar el analisis ya que permite

definir y priorizar los impactos de sostenibilidad que pueda tener el proyecto, con lo cual se

puede mejorar los beneficios esperados, disminuyendo aquellos impactos que se consideren

negativos para la ejecucion y uso de los recursos, por lo que colaborara con el cumplimiento de

los objetivos de sostenibilidad descritos.

En la siguiente tabla se muestran los posibles impactos de acuerdo con el anélisis P5 en el

proyecto:

Tabla 13

Anélisis de Impacto P5 en el Proyecto

‘ Categoria

’ Subcategoria

Elemento

Vida
atil del
product
0

2.1.1

Descripcion
(Causa)

Se espera que el
producto tenga
una vida Gtil de al
menos 5 afios
considerando el
avance y
creciente cambio
de las teorias de
administracion de
proyectos, guias y
buenas préacticas.
Ademas,
considerando que
la cultura
organizacional
puede variar
conforme se da
rotacion de
personal.

Impacto
Potencial

El producto se
desactualice
antes de cumplir
con lo esperado,
o el cambio de
gobierno
entrante no
permita su
aplicacion
durante el
tiempo de
utilidad de la
informacion.

Puntu
acion
de
impac
to
Antes

Respuesta
propuesta

Aplicacion de las
recomendaciones
y mantenimientos
basados las
actualizaciones del
PMI® en la vida
atil.

Puntu
acién
de
Impac
to
Despu
és

Camb
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‘ Categoria

‘ Subcategoria

Elemento

2.1.2 del

0

Manteni
miento

product

Descripcion
(Causa)

No hay un plan de
mantenimiento
una vez que es
entregado el
producto.

Impacto
Potencial

No dar el
mantenimiento
podréa hacer que
los
colaboradores y
la alta direccion
pierdan el
interés en su
aplicacién ya
que el contenido
no es funcional.

Puntu
acion
de
impac
to
Antes

Respuesta
propuesta

Mantener
capacitaciones
seglin nuevas
actualizaciones y
asignar
responsabilidades
de actualizacion al
producto.

Implementar una

Puntu
acién
de
Impac

Despu
és

Camb

del proyecto,
esto puede
suponer
aumento en
costos y
recursos.

planificados, a
través de acciones
de mitigacion
proactivas.

Eficacia | Se presencian adecuada gestion
Se retrasa la . 2

de los | atrasos en la eiecucion en las del tiempo, segln

2.2.1 Proceso |ejecucion de las ] 2 | complejidad y 5 3
T etapas de las s

s del actividades del requisitos de los
propuestas.

Proyect | proyecto. entregables para

0 evitar atrasos.
Sin gestion de
riesgos se
afectan los Incluir dentro de la
rendimientos de administracion del
los procesos del proyecto, el
proyecto, proceso de gestion

. : afectando que se de riesgos, para
- No se incluyd el ;

Eficienc cumpla con lo garantizar que se

- proceso de P

ia de los acti6n de riesqos planificado para logren los

2.2.2 Proceso gn la 995 1 jos costos, 3 | objetivos 5 2
s del . > tiempo, empleando la
administracion - .
Proyect responsabilidade menor cantidad de
del proyecto. .
0 sy herramientas recursos
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‘ Categoria PuNtu Zlé%trl]l
\ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta Camb
: q Impac 8
(Causa) Potencial impac propuesta t io
Elemento to De: .
Antes P
és
Asegurar mediante
Sin una politica una politica de
el equipo de equidad que todas
proyecto no las personas que
. tiene un marco entran en contacto
Equidad Au§gn0|a ole normativo que con el proyecto
politicas de - .
de los equidad garantice que se seran tratadas de
2.2.3 Proceso | cduidady cumpla con las 2 | manera justay con 4 2
convivencia para .
s del | ; condiciones respeto, lo que
0S equipos de . .
Proyect rovectos minimas de incluye a los
0 proy ‘ equidad e miembros del
igualdad en las equipo, clientes,
actividades del proveedores y
proyecto. otras partes
interesadas.
Promedio de
Productoy 2,4 4,6 2,2
Proceso
Categoria Puntu Puntu
- acion
acion de
Subcategoria Descripcion Impacto de Respuesta I Camb
. . mpac | .
(Causa) Potencial impac propuesta to io
to
Elemento AT D%sspu

3 Impactos a las Personas (Sociales)

3,1 Practicas Laborales y Trabajo Decente

Atrasos en la
implementacion
de los procesos
y ademas puede
involucra

Empleo | Los colaboradores

y calificados para S Seleccionar y
. - - trabajo adicional
3.1.1 Dotacid |su ejecucion no 3 | contratar personal 5 2
i : para el recurso -
nde estan disponibles limitado con experiencia
Personal | para el proyecto. .
P proy obligandoles

cumplir con la
agenda

planificada.
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‘ Categoria B Pu_n,tu
‘ Subcategoria acion aco:gn
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta P io
Elemento to 0
Antes Despu

La direccién de la
entidad definira
una politica y
proceso en la que
defina la medida
que practicara para
la gestién de
conflictos, esta

LGB g debe permitir

No esta clara la

Relacio = posee un
nes gestion de mecanismo mantener un
3.1.2 conflictos para el 2 |equipo 4 2
Laboral equipo de il pere participativa y
es/de abordar . .
.. | proyecto. - motivado, ademas,
Gestion disputas.
el enfoque
definido debe ser
capaz de generar
confianza,
consenso, aplicar
habilidades de
persuasion, y
negociacion.
Desarrollar un
protocolo de
prevencion de
Sin un protocolo Covid-19 para
Hay ausencia de | los integrantes garantizar un lugar
Salud y | un protocolo de | del equipo de de trabajo seguro y
Segurid | prevencién de proyecto saludable para el
3.1.3 addel |Covid-19en carecen de guia 1 | equipo del 3 2
Proyect |algunos entes para enfrentar proyecto,
0 involucrados en la | algun brote o minimizar retrasos
gestion. contagio del por el tratamiento
virus. de infecciones
descontroladas y
costos por

enfermedad.
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‘ Categoria PuNtu Puntu
. ., acion
‘ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta P io
Elemento to to
Antes DEEE
és
Se disefiara e
Las implementara un
- metodologias de programa cs
Existen mentorias de
desarrollo y .
programas de capacitacion grupo a la medida,
Educaci desarrollo ueden ser poco para entrenar y
. profesional puec P guiar a los
3.14 ony tradicionales Y ! miembros del 2 1
gggicn limitados por crrfc;?c?eanﬁul?eaeéo equipo de proyecto
disponibilidad de emp para que
presupuesto 55 ol desarrollen
zls Fl)irrisi?; du:sto competencias y se
’ mantengan
motivados.
La direccién del
proyecto debera
No hay proceso incluir un proceso
gue gestione las de gestidn de
lecciones conocimiento para
aprendidas del capturar las
proyecto por lecciones
gjecutar, y aprendidas y
Aprendi Ausencia de tampoco existen compartirlas en
315 zape proceso de registros de 2 toda la 3 1
o Og aniz gestion del proyectos organizacion, esto
aci%nal conocimiento. anteriores que ayudara a tomar
ayuden a tomar mejores
de referencia decisiones.
lecciones El proceso debera
aprendidas para implementar
beneficio del "comunidades de
proyecto actual. préctica” para
compartir las
experiencias.
Diversid
ade
3.1.6 lgualda |N/A N/A N/A
dde
Oportun
idades
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‘ Categoria PuNtu Puntu
‘ Subcategoria acion a(;gn
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
- . (Causa) Potencial impac propuesta tg io
emento to
Antes Despu
Crear registro de
Se dejaron de Aumenta el proveedores _
Desarrol | loado aspectos costo c_ie aglles [, okl
lodela | socialesy seleccién de costos y establecer
3.1.7 Compet | culturales en las el y s 2 adef:uados 4 2
encia sonas de desaprovgchar paramg}ros de,
Local ejecucion de los las ventaja§ de sele_cg:lon segun las
DIOyEctos la economia hgbllld_ades
’ local. disponibles en las
zonas.
3,2 Sociedad y Consumidores
Se incluira un plan
Existen de comunicaciones
Apoyo | colaboradores sin rSeesicl?el:]r;?a al efectivas en la que
391 de la conocimiento en cambio por 5 | S€ comparta las 5 3
== Comuni | las nuevas te de lo actualizaciones y
dad inclusiones del parte y el conocimiento
colaboradores. p
proyecto. seglin nuevos
proyectos.
Se realizan Capgci_taciones
cambios en las L el kel
cumpli | politicas de los Aplicacién de personal sob_rfz la
miento | gobiernos y entes multgs 0 rgglamentacmn
3.2.2 de de cooperacion no sanciones por no 2 |vigente en los _ 4 2
Politicas | gubernamentales cumpllr i 12 proyectos previa
P normativas. comunicacion
Publicas | para el uso de las formal de los
subvenciones.
entes.
Protecci
on para
3.2.3 Pueblos | N/A N/A N/A
Indigen
asy
Tribales
Salud y
Segurid
3.2.4 addel |N/A N/A N/A
Consum
idor
325 LUNER A N/A N/A
product
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‘ Categoria PuNtu Puntu
‘ Subcategoria acion a((:j|on
Descripcion Impacto de Respuesta Imeac Camb
Elemento (Causa) Potencial impac propuesta tg io
to
Antes Df;p“
0sYy
servicio
S
Comuni
caciones
de
3.2.6 Mercad N/A N/A N/A
eoy
Publicid
ad
Privacid
ad del
3.2.7 Consum N/A N/A N/A
idor
3,3 Derechos Humanos
No
3.3.1 Discrim | N/A N/A N/A
inacion
Trabajo
de
3.3.2 acuerdo |N/A N/A N/A
ala
edad
Trabajo
3.3.3 Volunta | N/A N/A N/A
rio
3,4 Comportamiento Etico
Utilizar
No existen prog_edimientos y
lineamientos, pol|t|_cas que
directrices y PEILET la
orocedimientos Impacto en el capacu_jqd de toma
Practica | definidos para los resultago del e dec_|ts):ones
34.1 sde tramites de esperado de 3 ORIl 5 2
Adquisi | adquisicion segdn proyecto, uso de permitiendo que
ciones | jurisprudencia Ios_recursos y su tanto el proyecto
nacional y calidad. €OMO Sus
normativa proveedores se
vinculante. T

trabajando de
manera sostenible.
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‘ Categoria PuNtu Puntu
‘ Subcategoria acion ac;jlgn
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta tp io
Elemento to 5 2
Antes espu
és
Desarrollar
politicas y
Falta de . procedimientos
. Uso inadecuado .
transparencia y que brinden
., el presupuesto, : .
mala gestion por esperado para lineamientos
3.4.2 Anticorr | parte del personal usg ael P 3 claros y 4 1
upcion |y el presupuesto entrenamiento al
desarrollo de la
al aceptar sociedad personal del
sobornos. ' proyecto para la
transparencia y
evitar sobornos.
Compet
3.4.3 encia N/A N/A N/A
Leal
Promedio de 21 3.9 18
las Personas
‘ Categoria PuNtu Puntu
\ Subcategoria acion ai:gn
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta tp io
Elemento to 5 0
Antes gspu

4,1 Transporte

4.1.1 ciones

Adaquisi

Locales

Contratacién de
personal no local
va a incrementar
los costos del
proyecto.

Costos mas altos
y posible
disminucion de
la calidad del
proyecto

Uso de
proveedores
locales para el
desarrollo del
proyecto y de
entidades estatales
para poder brindar
soluciones de
calidad a los
objetivos de los
proyectos.
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‘ Categoria PuNtu Puntu
. ., acion
‘ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta I Camb
. . mpac .
(Causa) Potencial impac propuesta t io
Elemento to 5 2
Antes espu
és
Aumento en el
Uso de medios uso de
fisicos y el materiales Incrementar el
consumo de renovables que fomento de uso de
recursos afectan al medio medios digitales
Comuni |renovables para | ambiente y con para el desarrollo
4.1.2 . . 2 3 1
cacion | poder documentar | capacidad de del proyecto, para
Digital |y realizar tareas utilizar la minimizar el
necesarias para la | tecnologia para impacto al medio
ejecucion del resolver el ambiente
proyecto. mismo
problema.
Viajes
y
4.1.3 Desplaz | N/A N/A N/A
amiento
S
4.1.4 Logistic | N/A N/A N/A
a
4,2 Energia
Uso Generar
desconsiderado lineamientos
. Aumento en el
del equipo responsables de
Consum - consumo de .
4.2.1 tecnoldgico de la ; 1 | acatamiento 3 2
0 de R energiaen la . .
E .| oficina ejecutiva L obligatorio para el
nergia iy oficina. :
para la gestion de equipo
las tareas. tecnoldgico.
4.2.2 Emision | N/A N/A N/A
es CO2
Retorno
223 %€ A N/A N/A
Energia
Limpia
Energia
4.2.4 Renova | N/A N/A N/A
ble
4,3 Tierra, Aire y Agua
4.3.1 Diversid | N/A N/A N/A

ad
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‘ Categoria PuNtu Puntu
. L acion
‘ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta Camb
. . Impac .
(Causa) Potencial impac propuesta t io
Elemento to D 0
Antes espu
és
Bioldgic
a
Las emisiones
deicon Generar préacticas
Calidad | Emisiones de contribuyen a pr
. . de carpooling y
del Aire | CO2 por traslados | los niveles de ST
4.3.2 L 2 | disminuir las 4 2
y el de personas al contaminacion, .
. . jornadas
Agua trabajo presencial. | afectando la -
. . presenciales.
calidad del aire
y del agua.
or Aumenta el [
Desperdicio de costo del agua ane_rar politicas y
Consum | 29uacen e por practicas practicas
4.3.3 o de oficinas durante irresponsables 2 responsables del 3 1
la ejecucion de P recurso potable de
Agua . . |eneluso del - .
trabajo presencial. las instalaciones.
recurso potable.
Desplaz
amiento
4.3.4 del N/A N/A N/A
Agua
Sanitari
a
4,4 Consumo
T
Reciclaj | Uso de materiales | impreso que P d I
ey de trabajo que no | podria ser promuevan el
44.1 . 1 reciclaje y evitar el 5 4
Reutiliz | puedan ser desechados una
” . S uso de aquellos
acion reciclados. vez finalizadas :
gue no permiten
las labores.
otro uso.
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‘ Categoria

‘ Subcategoria

Elemento

cion

4.4.2 Disposi

Descripcion
(Causa)

Material impreso,
computadoras e
impresoras para el
desarrollo del
proyecto.

Impacto
Potencial

Material
impreso,
computadoras e
impresoras que
podrian ser
desechados una
vez que finalice
su vida atil.

Puntu
acion
de
impac
to
Antes

Respuesta
propuesta

-En el caso del
material impreso,
una vez que este
ya no sea Util ya
sea por el tipo de
contenido o por el
estado del mismo,
puede ser
entregado a
empresas
recicladoras de
papel para
procesarlo y darle
otro uso.

-En el caso de
equipos obsoletos
como
computadoras e
impresoras se debe
evitar el desecho
inadecuado de los
mismaos, sino
entregarlos a
empresas que
realicen el
adecuado
tratamiento de este
tipo de objetos ya
sea para reutilizar
sus componentes
en otras funciones
0 su destruccion
responsable.

Puntu
acién
de
Impac

Despu
és

Camb
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‘ Categoria PuNtu Puntu
. y acion
‘ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta P io
Elemento to to
Antes De,spu
és
-Promover como
parte de la politica
de adquisiciones
de la institucion
encargada del
proyecto y de las
Los materiales, adquisiciones del
equipos e proyecto como tal
insumos que los productos
comprados que y sus materias
hayan sido primas sean
Contami Adqui_sicic')n de fabric_ados con amigables con el
L materiales, materias primas ambiente.
4.4.3 naciony - : 1 . . 5 4
Polucie | €auipos e contaminantes, -EV|ta_r adquirir
n insumos. 0 que una vez materiales que
finalizado su puedan ser
uso se contaminantes y
conviertan en gue no sean
desechos indispensables
contaminantes para el proyecto,
en caso de ser
requerido valorar
alternativas de
productos que si
cumplan con este
criterio
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‘ Categoria PuNtu Pu_n,tu
. L acion
‘ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta P io
Elemento to to
Antes De,spu
és
- Realizar las
adquisiciones de
materiales y
Los materiales €quipos que sean
equipos ' realmente
activi dages necesarios para el
masivas proyecto, y
; establecer los
realizadas Co
eneran procedimientos de
gesechos Ue gestion una vez
deberan sgr gue agoten su vida
Adqui_sicic’)n de gestionados l]til_, ya sea para
materiales reciclaje o
" adecuadamente, e
Generac | MPresos, Si 10 €N caso reutilizacion.
s m r . -R iral
444 ionde | ©° putadoras e contrario se 2 , e_duc a . 4 2
. impresoras y ) minimo necesario
Residuo | . - convertiran en .
s ejecucion de desechos las actividades
actividades contaminantes masivas de forma
masivas ara el medio presencial que
gmbiente generan consumo
afectando a las adicional de agua,
. energiay
poblaciones
cercanas a la el el
sona donde se producen grandes
eneren los cantidades de
gesechos desechos; en su
' lugar utilizar
eventos o
reuniones de
forma virtual.
Promedi |
omedio del , ¢ 41 26
Planeta
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‘ Categoria PuNtu Puntu
. L acion
‘ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta Camb
. . Impac .
(Causa) Potencial impac propuesta t io
Elemento to 5 v
Antes espu
és
Analizar la
ropuesta del Se crea un plan
pro ecto en e plieyaE
proy; robusto que Definir los
diferentes .
Modela escenarios para contempla parametros a usar
511 doy verificar elp diferentes 3 | dealcance, costo y 4 1
Simulac . escenarios y tiempo en el
o cumplimiento en
ion haga muy proyecto
lo que respecta v |
con el alcance, gxftenswa_ a
costo y tiempo. iformacion.
Establecer una
No contar con la ;
Contar con la . . estrategia de
. L informacion Y
informacion . recoleccion de
Valor o necesaria para la - g
5.1.2 béasica en la e i, 3 |informacion que 4 1
Presente > planificacion y
formulacion de la contemple el
desarrollo del
propuesta. alcance, costo y
proyecto .
tiempo
Benefici
0s
5.1.3 Financie | N/A N/A N/A
ros
Directos
Retorno
5.1.4 Sobrela iy, N/A N/A
Inversio
n
Al no tener valor
presente, no se
IS U VELD) Llevar a cabo una
ndmero para S
revision del
calcular el RBC.
A El proyecto se consumo del
Relacié | Sin embargo, se queda sin presupuesto
515 n - puede dar el caso fondos y es 1 mensualmente y 4 <
Benefici | de que el
cancelado tener un programa
0-Costo | presupuesto se de auditori
gaste y el f_e auditoria
proyecto no sea ihanciera
viable contra el
beneficio
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a la cancelacién
del mismo

Equipos que se

‘ Categoria PuNtu Puntu
. hye acion
‘ Subcategoria acion de
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta P io
Elemento to o
Antes Dgspu
és
La
implementacion
del proyecto Llevar a cabo una
resulta mas cara revision del
Tasa El proyecto se que soluciones consumo del
516 Interna | sobregira 'y sociales con presupuesto 3
T de sobrepasa lo mayor impacto mensualmente y
Retorno | planeado que podrian tener un programa
utilizar esos de auditoria
fondos, llevando financiera

Adgquisicion de deterioran L
- : o Definicion de las
Flexibili | equipo de facilmente, especificaciones
5.2.1 dad/Opc | computo de mala | incrementando de los equipos de 3
ionalida | calidad por la cantidad de computo
d ahorros de costos | desecho al P
ambiente
Flexibili
522 dad del N/A N/A N/A 2
Negocio

. Falta de .
Impacto | Se requiere rofesionales mediante el uso de
5.3.1 Econdém | profesionales prote expertos que 2
. calificados en el .
ico expertos en PMO 4rea permita fomentar
Local ‘ la aplicabilidad del

Capacitar a los
colaboradores

proyecto.
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‘ Categoria B Pu_n,tu
‘ Subcategoria acion aco:gn
Descripcion Impacto de Respuesta Impac Camb
(Causa) Potencial impac propuesta P io
Elemento to 0
Antes Despu
és
Establecer un plan
de recursos
Falta de tiempo huma_nos,lque
segun los I a
Benefici | Aumento en la recursos adqg|§|C|on s
. servicios externos
5.3.2 os formulacion de actuales para 3 ara anovarse en 4 1
Indirect | proyectos gestionar los P oy ?
0s NUEVOS la gestion, ademas
R de establecer un
proy ' plan para definir
las prioridades de
proyectos.
Promedio de
Prosperidad ' 4.4 2.0
Promedio 21 42 21
General

Nota: La tabla muestra la relacion de desarrollo sostenible con el proyecto y sus entregables, en

correspondencia con cada objetivo de desarrollo sostenible. Autoria propia.
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7.3 Relacion del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo
Tabla 14

Dimensiones del desarrollo Regenerativo vinculadas al proyecto

Dimensiones del Desarrollo

Regenerativo Preguntas que me puedo hacer sobre mi proyecto

Se relaciona con evitar utilizar papel o la disminucion de este
en la implementacion de la PMO, dandose prioridad al uso de
) medios digitales oficiales de la Fundacion.

Ambiental Esto reduce la contaminacion y a evitar el uso de recursos
naturales para producir el papel, favoreciendo la preservacion
del medio ambiente.

La implementacion de la PMO favorece la entrega de valor de
los proyectos de accion social impulsados por los principios
Social universitarios y por los beneficios de los organismos
internacionales en pro de los objetivos del desarrollo
sostenible.

Los proyectos que se gestionen mediante nuevo
financiamiento permiten la generacion de empleo, compra a
Econémico productores nacionales, locales y favorece el empleo de
servicios profesionales de las personas.

Espiritual N/A
La PMO favorece el cumplimiento de objetivos de los
Cultural proyectos, muchos de estos estan orientados en generar un

reconocimiento a los artistas nacionales, a embellecer las areas
y a fomentar eventos culturales.

Entre los proyectos que se gestionan a traves de la PMO, se
logran cuantificar una importante cantidad de fondos que
financian propuestas de emprendimientos de mujeres, y de
propuestas de pequefias empresas en zonas vulnerables y
rurales del pais. La PMO llegara a impulsar un mejor uso en
los recursos favoreciendo la maximizacion del beneficio para
las personas beneficiarias.

Nota: Autoria propia segun particularidades del proyecto.

Politica
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9. ANEXOS

Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

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

1. Nombre del (de la) estudiante

| Andoni Vargas Salazar

2. Nombre del PFG

Propuesta de disefio de una PMO para la gestion de los proyectos de gestion a
terceros de la Fundacién de la Universidad de Costa Rica para la Investigacion.

3. Area tematica del sector o actividad

Finanzas / Gestion Administrativa / Gestion de Proyectos

4. Firma de la persona estudiante

5. Nombre de la persona docente SG

| Fabio Mufioz Jiménez

6. Firma de la persona docente

7. Fecha de la aprobacion del Acta:

8. Fechade inicioy fin del proyecto

| 10/05/2023 |
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9. Pregunta de investigacion

¢Como debe ser la PMO de la Fundacion de la Universidad de Costa Rica para la
Investigacion y como debe ser implementada para dirigir de forma coordinada y centralizada
la ejecucidn de los proyectos de gestion a terceros, para apoyar el desempefio efectivo del
negocio y el logro de sus objetivos?

10. Hipotesis de investigacion

Es posible disefiar e implementar una PMO para la Fundacion de la Universidad de Costa
Rica para la Investigacion, que permita brindar servicios de gestién de proyectos a los
proyectos de gestion a terceros.

11. Objetivo general

Desarrollar una propuesta para el disefio e implementacion de una PMO en la Fundacion de
la Universidad de Costa Rica para la Investigacion, que le permita brindar servicios de gestion
de proyectos de forma coordinada y centralizada, a los proyectos de gestién a terceros.

12. Objetivos especificos

1. Realizar un analisis de la situacion actual de la FundacionUCR para determinar el nivel
de madurez de la organizacion en relacion con la gestion de proyectos y atender
oportunidades de mejora.

2. ldentificar el tipo de PMO que mejor se adapte a la FundacionUCR, segun sus
caracteristicas, funciones y necesidades, para poder brindar un servicio de gestion de
proyectos satisfactorio a los proyectos de gestion a terceros.

3. Definir la estructura, funciones, roles y responsabilidades de la Oficina de
Administracion de Proyectos para establecer la autoridad que la PMO tendra en la gestion
de los proyectos de gestion a terceros.

4. Desarrollar un plan de implementacion para el establecimiento y desarrollo de una
Oficina de Administracion de Proyectos en la FundacionUCR.

13. Justificacion del PFG

e LaFundacionUCR es un ente privado de utilidad publica y de duracion perpetua,
con facultades para realizar operaciones comerciales destinada a la generacion de
ingresos exclusivamente para la realizacion de sus propios objetivos, dentro de
dichas operaciones se prestan servicios de administracion financiera de proyectos a
terceros, los cuales son financiados a través de subvenciones, donaciones,
convenios o contratos.
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e Como oportunidad de mejora de los servicios prestados a terceros, nace la
propuesta del disefio e implementacion de una PMO que ayudara a aumentar la
entrega de valor, propiciar una mejor posicion y promocion de la institucion,
permitird una mayor atraccion de proyectos y a generar una ventaja competitiva.

e Esta PMO permitira ampliar el tipo de servicio prestado, y con ello generar
mayores ingresos requeridos para la operacién de la FundacionUCR, pues ademas
de la administracion financiera que se ofrece, se ampliara el catalogo de los
servicios para ofrecer las buenas practicas de la direccion de proyectos, que
garantizaria la mejora continua y sustancial del &rea de la gestion de los proyectos,
desde el inicio, planificacion, ejecucion y control, y su cierre. Este nuevo servicio
permitira que los proyectos por administrar puedan cumplir de manera satisfactoria
el alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicacion, adquisiciones,
riesgos e integracion para garantizar una ejecucion y entrega caracterizada por la
excelencia.

e Por ultimo, ante la ausencia actual de politicas y directivas para la direccion de los
proyectos, la PMO vendria a colaborar en su desarrollo para administrar de forma
eficiente los proyectos de gestion a terceros, alinedndolos con los objetivos
estratégicos de la institucion ejecutora del proyecto, del ente financiador y de la
misma FundacionUCR.

14. Estructura de desglose de trabajo (EDT).

PFG
1. Perfil del PFG
1.1 Introduccion
1.2 Marco Tebrico
1.3 Marco Metodologico
1.4 Investigacion bibliogréfica preliminar
1.5 Anexos (cronograma del PFG, EDT del PFG, Acta del PFG)
1.6 Perfil del Proyecto Final de Graduacion aprobado
1.7 Tutoria de Desarrollo
1.7.1 Tutor
1.7.1.1 Asignacion.
1.7.1.2 Comunicacion.
2. Desarrollo del PFG
2.1 Revision tutor
2.2 Avances
2.2.1 Estudio de madurez en la administracion de proyectos de la
FundacionUCR.
2.2.2 Disefio del modelo de la PMO de la FundacionUCR.
2.2.3 Estructura organizacional y nivel de autoridad de la PMO.
2.2.4 Propuesta del plan la implementacién de la PMO.
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2.3 Conclusiones

2.4. Recomendaciones

2.5 Listas de referencias

2.6 Anexos

2.7 Aprobacion del tutor para lectura

3. Revision de lectores
4. Evaluacion y aprobacion del tribunal

15. Presupuesto del PFG

Materiales y equipo Monto
Internet 90.000,00
Pasajes de bus 15.000,00
Electricidad 30.000,00
Papeleria y empaste 20.000,00
Seminario de PFG 169.050,00
Total 324.050,00

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

1.
2.

La informacién en la FundacionUCR estara accesible y disponible.

Para realizar la investigacion del PFG, se tendrén disponibles al menos 15 horas a la
semana.

Se tiene la autorizacion de la Delegacion Ejecutiva de la FundacionUCR para la
recopilacién y disposicion final de la informacion.

Se cuenta con los recursos necesarios para ejecutar el proyecto, a nivel econémico y
personal.

Se cuenta con la participacion de los colaboradores clave para responder a las
necesidades de informacion del PFG.

La FundacionUCR cuenta con los recursos y herramientas necesarias para establecer
una PMO de alto nivel en la organizacion.

Se lograra la aprobacion de la PMO propuesta para la FundacionUCR.

Se lograra la participacion activa de los involucrados en el plan de disefio e
implementacion.

17. Restricciones para la elaboracion del PFG

La gestion de proyectos a terceros no cuenta con lineamientos ni directrices avalados por la
Junta Administrativa.

Las entrevistas y encuestas deben ser realizadas a los colaboradores en horario laboral.
Existe desconocimiento en la FundacionUCR sobre la propia gestion de proyectos.
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Existe legislacion nacional relativas a las Fundaciones de entes de educacion superior que
regulan las actividades de la entidad y que debe ser considerada en la propuesta.
Hay restricciones presupuestarias en la entidad que debe considerarse para la propuesta de

implementacion de la PMO.

Existen objetivos estratégicos definidos y politicas internas que deben ser consideradas en

la propuesta.

Existe normativa vinculante con la Universidad de Costa Rica que debe ser considerada en

la propuesta.

Existe poca informacién sobre Fundaciones de entes de educacion superior que poseen una

PMO para prestar servicios a terceros.

18. Descripcidn de riesgos de la elaboracion del PFG

1. Si se genera un incumplimiento en el cronograma de trabajo, no se podra terminar el

PFG en el tiempo establecido para la aprobacion.

2. Si se termina la relacion laboral con la FundacionUCR, puede generarse la falta de
interés de la Delegacion Ejecutiva, por lo cual podria limitar el acceso a la informacion y

la conclusion del PFG.

3. Si se da un cambio de gobierno institucional que modifique al representante de la
FundacionUCR, puede generarse la cancelacion del apoyo para el uso de la informacién

y realizacion del PFG.

4. Si se atrasan las revisiones de los avances por parte de los tutores, se puede tener
atraso en las correcciones y recomendaciones de cambio para el PFG.

5. Si los colaboradores elegidos para apoyar en la recopilacion de informacidn no cuentan
con el tiempo necesario para la participacion en el PFG, se puede afectar la calidad y el

éxito del proyecto.

6. Si se da una afectacion en la salud del estudiante sustentante, debido a algin virus o
enfermedad, se retrasa la ejecucidén y cumplimiento del cronograma del proyecto.

19. Principales hitos del PFG

Entregable Fecha estimada de
finalizacion
1.6 Perfil del Proyecto Final de Graduacién aprobado sab 01/07/23
2.7 Aprobacion del tutor para lectura jue 07/12/23

4 Evaluacion y aprobacién del tribunal

jue 14/12/23
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20. Marco tedrico

20.1 Estado de la cuestion

Actualmente no existe propuestas especificas sobre el disefio e implementacion de
una PMO para brindar servicios de gestion a terceros a través de la FundacionUCR y son
escasas las investigaciones relacionadas con los servicios de la entidad.

La situacion del estudio trata sobre el anlisis y definicién de una PMO que permita
la inclusion de servicios de gestion de proyectos dentro del core business de la Fundacion,
como un medio para generar diversificacion de servicios y ampliar el mercado potencial.

En este caso particular, se hara el empleo de fuentes bibliograficas que incluyen,
trabajos de graduacion, revistas, articulos cientificos, libros, normativa, legislacion,
estandares y publicaciones que contengan definiciones e investigaciones que abarquen
propuestas para el disefio e implementacion de PMO, ademas del uso de metodologias que
permitan analizar e identificar el nivel de madurez de la empresa en el &mbito de la
administracién de proyectos, y de teoria que permita definir los roles y responsabilidades en
dicha administracién de proyectos por ofrecer.

20.2 Marco conceptual basico

Administracion de proyectos.
Administracion financiera.
Oficina de Administracion de Proyectos
Tercerizacion de servicios.
Modelo de madurez.

Vinculo remunerado

Ente financiador externo

Ente de ejecucidn técnica

Core business

Autonomia de la Voluntad
Cuentas financieras de proyectos
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Objetivo Nombre del | Fuentes de Método de | Herramient | Restricciones
entregable informacion | investigaci | as
on

1. Realizar un | Cuestionario | Primaria: Método Juicio de La gestion de

analisis de la | de encuesta Encuestasy | analitico- expertos, proyectos a

situacion de nivel de dO_CL_Jmentos sintético analisis de | terceros no

actual _gle la | madurez. of|C|aIe's,de la |y , datos, cuenta con

FundacionUC FundaciénU | Método . i . .

R para | Informe de CR. deductivo. | cuestionario I|.ne<'.;1m|er.1tos

determinar el | situacion de Sy ni directrices

nivel de | lamadurez | Secundaria: encuestas, y | avalados por

madurez de la | organizacion | Tesis de representaci | la Junta

organizacic')n al en grado, libros on de datos. | Administrativ

en relacion con | proyectos de | de texto, a

la gestion de | la manuales de

proyectos  y | FundacionU | buenas

atender CR. practicas y Las

oportunidades articulos de entrevistas y

de mejora. revistas. encuestas
deben ser
realizadas a
los
colaboradores
en horario
laboral.
Existe
desconocimie
nto en la
FundaciénUC
R sobre la

propia gestion
de proyectos.

Existe poca
informacion
sobre
Fundaciones
de entes de
educacion
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superior que
poseen una
PMO para
prestar
Servicios a
terceros.

2. ldentificar el
tipo de PMO
que mejor se
adapte a la
FundaciénUC
R, seglin sus
caracteristicas,
funciones vy
necesidades,

para poder
brindar un
servicio de
gestion de
proyectos

satisfactorio a
los proyectos
de gestion a
terceros.

Listado de
requerimient
0s para la
PMO de la
FundacionU
CR.

Informe de
investigacion
y analisis del

tipo de PMO.

Primaria:
Encuestas y
documentos
oficiales de la
FundacionU
CR.

Secundarias:
Tesis de
grado y libros
de texto.

Método
analitico-
sintético
y
Método

deductivo.

Juicio de
expertos y
analisis de
datos

La gestion de
proyectos a
terceros no
cuenta con
lineamientos
ni directrices
avalados por
la Junta
Administrativ
a.

Existe
legislacién
nacional
relativas a las
Fundaciones
de entes de
educacion
superior que
regulan las
actividades de
la entidad y
que debe ser
considerada
en la
propuesta

Existe
normativa
vinculante
con la
Universidad
de Costa Rica
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que debe ser
considerada
en la

propuesta.
3. Definir las | Disefio de la | Primarias: Método Juicio de Fundaciones
funciones  y | PMO parala | Documentos | analitico- expertos, de entes de
(rjesponsgbllld? El;andacu')nu Iciflc:jale_s,deijla sintético analisis de | educacién
es e la undacion .
Oficina de CR. Kﬂétodo dato'y . superior que
Administraci¢ | Estructura de deductivo. | rePresentaci | regulan las
n de Proyectos | la PMO para | Secundarias: on de datos. | actividades de
para establecer | la Tesis de la entidad y
los roles y | FundaciénU | grado, libros que debe ser
autoridad que | CR de texto y considerada
la PMO tendra manuales de enla
en la gestion de | Organigrama | buenas
los proyectos | de racticas. propuesta.
proy Y
de gestion a | FundacionU _
terceros. CR que Existe
incluye la normativa
PMO ensu vinculante
estructura. con la
Universidad

de Costa Rica
que debe ser
considerada
en la
propuesta

Existe poca
informacién
sobre
Fundaciones
de entes de
educacion
superior que
poseen una
PMO para
prestar
Servicios a
terceros.
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4. Desarrollar
un plan de
implementacio
n para el
establecimient
0 y desarrollo
de una Oficina
de

Administracio
n de Proyectos
en la
FundaciénUC
R.

Propuesta de
plan de
implementaci
on de laPMO
en
FundaciénU
CR.

Primarias:
Documentos
oficiales de la
FundacionU
CR.

Secundarias:
Tesis de
grado y libros
de texto.

Método
analitico-
sintético
y
Método

deductivo.

Juicio de
expertos,
analisis de
datos y
representaci
on de datos.

Existe
desconocimie
ntoen la
FundacionUC
R sobre la
propia gestion
de proyectos.

Existe
legislacion
nacional
relativas a las
Fundaciones
de entes de
educacion
superior que
regulan las
actividades de
la entidad y
que debe ser
considerada
en la
propuesta.

Hay
restricciones
presupuestaria
s en la entidad
que debe
considerarse
para la
propuesta de
implementaci
onde la
PMO.

Existen
objetivos
estratégicos
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definidos y
politicas
internas que
deben ser
consideradas
en la
propuesta.

Existe
normativa
vinculante
con la
Universidad
de Costa Rica
que debe ser
considerada
en la
propuesta.

Existe poca
informacién
sobre
Fundaciones
de entes de
educacion
superior que
poseen una
PMO para
prestar
Servicios a
terceros.

22. Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y desarrollo sostenible

La implementacién de una Oficina de Administracion de proyectos llega a potenciar la
entrega de valor de los proyectos gestionados por la FundacionUCR, estos proyectos van de
la mano con los propositos de la Universidad de Costa Rica, los cuales buscan la generacion
de beneficio social.

Dichos beneficios van de la mano con los objetivos del desarrollo sostenible, por lo tanto,
contar con una estructura que permita la estandarizacion, el uso de las mejores practicas y
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herramientas en materia de administracion de proyectos, ayudara a aportar avances en
beneficio de lo regenerativo y los pilares de la sostenibilidad.

Los indicadores pueden ir dirigidos en la cuantificacién del cumplimiento y entrega de
proyectos con objetivos de aporte social, segun la tematica del proyecto, el objetivo de
desarrollo sostenible relacionado con los objetivos del proyecto y una calificacion brindada
por el ente financiador para verificar si la calidad y el aporte entregado realmente aporta un
cambio sustantivo a la sociedad.




Anexo 2: EDT del PFG

Proyecto Final de
Graduacion

Perfil del PFG

| 2 | Desarrollo del PFG I

1.4

Introduccion

Tutoria de
Desarrollo

24 | Revision tutor I | 2.2 |Avances I

—| 1.2 | Marco Tedrico I

13

Marco
Metodologico

Investigacion
bibliografica
preliminar

Anexos
[cronograma del
PFG, EDT del PFG,

Acta del PFG)

Perfil del Proyecto
Final de Graduacion
aprobado

1.7.1.2 | Comunicacién I

—| 2.3 | Conclusiones I
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3 | Revisidn de
Lectores
4 | Evaluacidn del

tribunal

—{ 24 | Recomendaciones I

2.21 Estudio de

madurez en la

administracion de 25 Listas de
proyectos de la ] referencias
FundaciénUCR
” 26 | Anexos

2.2.2 | Diseno del modelo

de la PMO de la

FundacignUCR | |27 | Aprobacion del

tutor para lectura

2.2.3 Estructura

organizacional y
nivel de autoridad
de la PMO
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Propuesta del plan
la implementacion
de la PMO




Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG

Id |Mombre de tarea

0 | 0. Proyecto Final de Graduacién

1
2
E]
4
s
]

10
i

13

14|

15

1. Perfil del proyecto final de graduacion
1.1 Intreduccicn
1.2 Marca Tedrico
1.3 Marco Metodoldgico
1.4 Investigacion bibliografica preliminar
1.5 Anexos |cronograma del PRE, EDT del
PFG, Acta del PFG)
1.6 Parfil del proyecto final de graduacién
aprobado
1.7 Tutoria de Desarrollo
1.7.1 Tutor
1.7.1.1 Asignacidn
1.7.1.2 Comunicacion
2 pesarrollo del PFG
2.1 Revision tutor
2.2 Avances
2.2.1 Estudio de madurez en la
administracidn de proyectos de |z
FundacidnUcr
2.2.2 Disefio del modelo de 3 PMO de lz
Fundacidnucr
2.2.3 Estructura arganizacional y nivel de
autoridad de la PMO
2.2.4 Propussta del plan la
implemantacidn de la PMO
2.3 conclusionss
2.4 Recomendacicnas
2.5 Listas de referencias
2.6 Ansxos
2.7 aprobacidn del tutor para lectura
. Revisidn de lectores

B

Evaluacion y aprobacién del tribunal

Duracian
158 dias
45 dias
5 dias
10 dias
5 dias

5 dias
35 dias

5 dias

6 dias

& dias

5 dias
1dia
108 dias
5 dias
&0 dias
25 dias

25 dias

15 dizs

15 dias

5 dias
5 dias
5 dias
5 dias
5 dias
2 dias
3 dias

Comienzo

mar 09/05/23
mar 09/05/23
mar 13/06/23
mar 23,/05/23
mar 06/06/23
mar 09/05/23
mar 09,/05/23

mar 27/06/23

lun 03/07,/23
lun 03/07/23
lun 03/07/23
lun 10,0723
mar 11/07,/23
mar 11,/07/23
vie 14/07,/23
wiz 1407423

viz 18/08/23

vie 22/08/23

wiz 1310423

vie 03/11/23
wie 10/11/23
wig 17711423
wie 24711723
wie 01/12/23
vie DBf12/23
mar 12/12/23

Fin

jue 18/12/23
lun 10/07/23
lun 18/06/23
lun 05/06/23
lun 12/06/23
lun 15/05/23
lun 26/06/23

53k

01/07/23
lun 10/07 /23
lun 10/07 /23
vie 07/07/23
lun 10/07/23
jue 07/12/23
lun 17/07/23
jue 02/11/23
jue 17/08/23

jue 21/08/23
jue 1z/10/23
jue 02/11/23

jue 0of11/23
jue 16/11/23
jue 23/11/23
jue 30/11/23
jue 07f12/23
lun 11/12/23

jue 14/12/23
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Anexo 4: Investigacion bibliogréafica preliminar

Rodriguez G.I. y Sanchez J.C. (2017) Medicion de la madurez de una oficina de direccion de
proyectos y percepcion interna sobre el desempefio de los proyectos. Cuadernos
Latinoamericanos de Administracion. Consultado el 12 de mayo de 2023 de:
https://www.redalyc.org/journal/4096/409653240007/html/

Razoén de inclusidn: La investigacion presenta un ejemplo en el que se realiza la
medicion de la madurez de una oficina de direccion de proyectos y la percepciédn interna sobre el
desempefio de los proyectos de una organizacion del sector financiero colombiano.

Este material presenta una guia que muestra la aplicacion de una metodologia para
determinar el grado de madurez de una PMO, lo cual proporciona una referencia para poder

aplicar en el andlisis de madurez de la FundacionUCR en materia de gestion de proyectos.

Vukosav, D. (2019). The 24/7 PMO: A Virtual Project Management Office, Staffed by People
around the Globe, Can Meet Today's Business Needs. PM Network, 33, 28-29.
Consultado el 13 de mayo de 2023. https://www.pmi.org/learning/library/pmo-virtual-
project-management-office-11537
Razon de inclusion: El articulo narra sobre los beneficios de una Oficina de

Administracion de Proyectos Virtual (VPMO), pues estas permiten que la organizacion trabaje

de manera mas flexible, enfrente los desafios de una economia global y responda mejor a las

necesidades de los clientes.
Muestra la capacidad de cambio que puede suponer la implementacion de una Oficina de

Administracion de Proyectos Virtual (VPMO), esto proporciona informacidn para enriquecer la


https://www.redalyc.org/journal/4096/409653240007/html/
https://www.pmi.org/learning/library/pmo-virtual-project-management-office-11537
https://www.pmi.org/learning/library/pmo-virtual-project-management-office-11537
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propuesta de disefio de PMO en la FundaciénUCR, segun los beneficios y lecciones aprendidas
descritas en el articulo. Con esto, se puede considerar la atencion de proyectos de gestion a
terceros globales, mediante equipos internacionales, aprovechando los recursos tecnoldgicos y de

conectividad, ampliar las fronteras y generar mayores oportunidades de negocio.

BSG Institute (2020). Estrategias para una PMO que aporta Valor a la Organizacion.
Recuperado de: https://bsginstitute.com/bs-campus/blog/Estrategias-para-Oficinas-de-
Proyectos-PMO-110
Razon de inclusion: Este blog muestra los problemas comunes de una oficina y, ademas,

estrategias para aportar valor a los proyectos.

La informacién que dispone proporciona conocimientos para integrar en la estrategia para

el disefio e implementacion de la PMO por proponer.
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Consultado el 15 de mayo del 2023. https://www.linkedin.com/pulse/beneficios-de-tener-una-
oficina-proyectos-medina-pfmppmp-pmo-cp/

Razon de inclusion: la publicacion de la autora muestra los beneficios que suponen las
PMO para las organizaciones. A través de esta informacion, se pretende reforzar el contenido de
la investigacion resaltando los beneficios proyectados para la FundacionUCR y para los
proyectos de gestion a terceros que contaran con la oficina de administracion de proyectos segun

las caracteristicas y necesidades de la institucion.


https://bsginstitute.com/bs-campus/blog/Estrategias-para-Oficinas-de-Proyectos-PMO-110
https://bsginstitute.com/bs-campus/blog/Estrategias-para-Oficinas-de-Proyectos-PMO-110
https://www.linkedin.com/pulse/beneficios-de-tener-una-oficina-proyectos-medina-pfmppmp-pmo-cp/
https://www.linkedin.com/pulse/beneficios-de-tener-una-oficina-proyectos-medina-pfmppmp-pmo-cp/

183

Ambuludi, C. y Ortega, J.C (2021) Implementacion de una Oficina de Gestién de Proyectos
(PMO), en el area de Infraestructura, del Departamento de Responsabilidad Social y
Comunidades de Lundin Gold. Dominio de las Ciencias, Vol. 7, nim. 4, 829-858.
https://dominiodelasciencias.com/ojs/index.php/es/article/view/2452/5436
Razon de inclusion: La publicacion de la revista propone la implementacién de una

Oficina de Gestion de Proyectos para promover la estandarizacion de procesos de una institucién

del area de infraestructura.

Para el trabajo de investigacion muestra una guia para la implementacion de una PMO de
acuerdo con las buenas practicas de Gestidn de Proyectos delineadas por el PMI®, a través del

PMBOK®, permite identificar las herramientas utilizadas para el estudio y para definir la

estructura y aplicacion de una propuesta de PMO.

Escobar, L y Olmos, R. (2021) Disefio de una PMO (Oficina de Administracion de Proyectos) en
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D.C. [tesis de especialidad, Universidad Catdlica de Colombia].
https://repository.ucatolica.edu.co/server/api/core/bitstreams/43144ff3-f013-41a2-9376-
a7feda002abl/content
Razon de inclusion: Esta tesis propone establecer el disefio de una PMO para mejorar
notablemente a la Alcaldia y para mejorar el control de los recursos asignados a los proyectos y
los entregables.
Mediante ella se logra obtener un marco de referencia para determinar la ruta por seguir
en la propuesta de la PMO en la FundacionUCR, muestra herramientas, teoria y metodologias

que apoyaran el desarrollo del trabajo.
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Farid, S. (2021). A Roadmap to PMO Excellence. Paper presented at PMO Symposium®: Where
Leaders Meet. Denver, Colorado, USA. Newtown Square, PA: Project Management
Institute®. Recuperado de: https://www.pmi.org/learning/library/roadmap-pmo-
excellence-13084
Razon de inclusion: Este articulo proporciona una hoja de ruta para alcanzar la

excelencia en la PMO que se busca implementar, la cual permite generar pensamiento

estratégico, proporciona enfoque y direccion, permite que la PMO responda al cambio y ayuda
en la propuesta de valor.
Para el trabajo de investigacion, proporciona informacion que puede ser utilizada para la

propuesta de implementacion de la PMO a través de una ruta.

Martins, J. (2022). De qué manera una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) promueve la
colaboracion y reduce el trabajo aislado. Asana, Inc. Recuperado de:
https://asana.com/es/resources/pmo-project-management-office
Razon de inclusion: Esta publicacion profundiza acerca de qué se hace en una Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO), los tipos y las diferencias que existen entre ellas, la gobernanza,

los roles y ayuda a analizar si es conveniente desarrollarla.

Explica como las PMO aumentan la eficiencia y la efectividad con la estandarizacion de

los procesos y la definicion de las mejores practicas para toda la organizacion.
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a través de la estrategia y el talento en la direccion de proyectos. Thought Leadership

Series. Consultado el 15 de mayo de 2023. https://www.pmi.org/learning/library/es-el-

exito-de-las-pmo-en-latinoamerica-13654

Razoén de inclusidn: Esta investigacion resiente muestra resultados sobre la
implementacion de las PMO en la region de América Latina, revela la percepcion de la direccion
de proyectos, y se centra en dos implicaciones que son la mejora del valor estratégico de la
direccion de proyectos y la identificacion y desarrollo del talento humano de los proyectos.

La informacién que proporciona el estudio permite establecer un punto de partida para
considerar aspectos claves y esenciales en la estrategia que se planteara para la implementacion
de la PMO de la FundaciénUCR, con esto se pretende para garantizar que la gestion de los

proyectos genere valor y sean satisfactorios.

Morel, J. M. (2023). Disefio e implementacion de una oficina de gestion de proyectos (PMO) en
Grupo Universal [tesis de maestria, Universidad para la Cooperacién Internacional].
Repositorio Institucional UCI.
https://omeka.campusuci2.com/biblioteca/files/original/a0f9f480c66d678bfebbe741fd7d7
845.pdf
Razon de inclusion: Esta tesis propone la creacion de una Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO) en Grupo Universal y, ademas, desarrollar su estrategia de implementacion, la

cual incluye la evaluacion de la madurez en la administracion de proyectos de la institucion para

proponer iniciativas de mejora, el establecimiento del tipo de PMO iddnea para ella, el nivel de

autoridad y responsabilidad, y plan de implementacion de acuerdo con el PMI®.
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Esta fuente bibliogréfica proporciona una guia para el desarrollo del trabajo de
investigacion, pues su contenido asemeja el objetivo buscado en el presente trabajo, permite
analizar la teoria utilizada, el enfoque del estudio, las herramientas empleadas y los resultados
obtenidos, esta informacion permitira generar un resultado enriquecido y actualizado segun las

experiencias aprendidas de la investigacion.
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Anexo 5: Aplicacion del cuestionario en linea segiin el Modelo de Darci Prado:

Cuestionario

Responda la informacion y el cuestionario a continuacién en funcion del sector de la
empresa que se evaluard. En cualquier momento, puede hacer clic en el boton
GUARDAR en la parte inferior de la pagina, incluso sin haber respondido a todas las
preguntas, y regresar en otro momento para terminar el cuestionario. Para IMPRIMIR
sus respuestas después de completarlas, use el comando Archivo > Imprimir desde su
navegador.

Al responder este cuestionario, usted confirma que entiende que el nombre de la
empresa (0 el nombre comercial) de la empresa puede aparecer en la publicacién del
informe de investigacion, pero los resultados no estaran disponibles individualmente vy,
en la publicacion, las técnicas utilizadas seran hacer que las respuestas dadas no tengan
la posibilidad de identificacion con la empresa. Los datos personales que, en su caso, se
soliciten seran utilizados Unicamente con la finalidad de certificar el mantenimiento de la
calidad de las respuestas.

IDENTIFICACION Y EMPRESA SECTOR

1. Puesto / ocupacion del contestador:

Ejecutivo de Proyectos

2. Nombre de la compaiiia:

Fundacién de la Universidad de Costa Rica para la Investigacion

3. Direccion de la empresa (nimero / nombre de la calle / barrio / codigo postal):
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100 m E 'y 200 m N De La Fuente De La Hispanidad, San Pedro de Montes Oca

4. Ciudad:

Montes de Oca

5. Provincia (s6lo las iniciales) (s6lo para Brasil):

San José

6. Pais:

Costa Rica

7. Numero de empleados:
O a) Menos de 19

@® b) De 19 a 99

O c) De 100 a 999

O d) De 1000 a 9.999

O e) De 5.000 a 9.999

O f) Mas de 10.000

8. Tipo de Empresa:

O a) Corporacion del sector privado

O b) Gobierno - Administracion directa
O ¢) Gobierno - Administracién indirecta
@ d) En tercer sector (ONG)

9. Elingreso total de ventas (o el presupuesto) en el afio pasado:

O a) Hasta US$ 1 millon

® b) Hasta US$ 10 millon
O ¢) Hasta US$ 100 millon
O d) Hasta US$ 1 billon

O e) Hasta US$ 10 billon

O f) Hasta US$ 100 billon
O g) Mas de US$ 100 billon

10. Sector comercial (o de mercado). Si su empresa trabaja en mas de un sector, elegir

elmas significativo en cuanto a sus demandas a su departamento:
O a) Agricultura, Ganaderia, Silvicultura e Forest Exploration

O b) Alimentos y bebidas



O c) Banca, finanzas y seguros

O d) comercio

O e) construccion

O f) Consulting

O g) Defensa, Seguridad y Aeronautica

O h) Distribucién (agua, gas)

O i) educacion

O ) electrénica

O k) ingenieria

O ) Energia eléctrica (produccion y / o distribucién)

O m) Equipos y Maquinas: Construccion y / o de la Asamblea
O n) farmacéutico

O 0) mineria

O p) Metalurgia y Siderurgia

O q) Papel y Celulosa

O r) Petréleo y Gas

O s) Quimica y petroquimica

O t) Refractarios, Ceramica y Vidrio

O u) salud

O v) Tecnologia de la Informacion (Hardware y Software)
O w) Telecomunicaciones

O x) textil

O y) Transporte, Almacenamiento y Servicios, Logistica
O z) Turismo y deporte

O aa) Refacciones Automotrices y Automoviles

O ab) Prendas de vestir, calzado, moda y Equipamiento Deportivo ® ac) otro

11. Nombre del departamento del que responde:

Coordinacion de Ejecutivos

12. Principal tipo de proyecto llevado a cabo por el departamento del contestador:

O a) Aeroespacial / Defensa

O b) Cambio organizacional y / o resultados operacionales de Mejoramiento
O c) Sistemas de comunicaciones (datos, voz, imagen)

O d) Eventos

O e) Ingenieria / Arquitectura

O f) Disefo de las instalaciones / adquisicion / construccion

(O g) Sistemas de Informacion (Software)

O h) El Desarrollo Internacional o Regional

O i) Medios y Entretenimiento
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O )) Proyectos de Desarrollo de Nuevos Productos y/o Nuevos Negocios y/o Nuevos

Servicios
O K) Investigacion y Desarrollo
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@ |) Otras categorias

13. Si ha elegido sistemas de informacion (software) en la pregunta 12, que es el sub-
categoria de proyectos de mayor relevancia?

@® a) No aplicable

O b) Desarrollo de nuevas aplicaciones en las plataformas Waterfall y Agile

O c) Desarrollo de nuevas aplicaciones exclusivamente en la plataforma Waterfall
O d) Desarrollo de nuevas aplicaciones exclusivamente en la plataforma Agile

O e) Implantacion de las aplicaciones existentes en otras areas de la organizacion
O f) grande mantenimiento

O g) Instalacién de nuevas aplicaciones compradas a proveedores externos

O h) Instalacion de aplicaciones en los clientes externos

O 1) Otros sub-categorias

14. Si elige CONSTRUCCION Y ENSAMBLE en la pregunta 12 y elegir
CONSTRUCCIONO CONSULTA O INGENIERIA en la pregunta 11, ¢,cuél es tu mayor
relevancia subcategoria de negocio?

@® a) No aplicable

O b) bienes raices

O c) Servicios (Construccion Industrial, construccion pesada) para custumers privadas
O d) Las obras publicas y de infraestructura (incluyendo la construccion pesada) para

custumers publicas

O e) Ingenieria (proyectos de ingenieria, es decir, el disefio) para clientes externos
(publicos o privados)

O f) Gestion de clientes externos (publicos o privados)

O g) Montaje de equipos y maquinas

O h) Otros sub-categoria de negocio

15. Con respecto a los clientes de la cartera actual de proyectos en el departamento
(esdecir, aquellos que reciben los productos de los proyectos), podemos afirmar que:
O a) Los clientes son internos a la propia organizacion (es decir, los productos del
proyectoampliaran la capacidad de produccion de valor de la propia organizacion ,

@® b) Los clientes son externos a la organizacion (es decir, los productos del proyecto
seranutilizados por otra organizacion).

16. El uso de gestores de proyectos de su departamento existe:
@® a) Desde hace mas de 5 afos

O b) De 2 a 5 afios

O c) De 1 a 2 afios

O d) Por menos de 1 afio
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O e) No tenemos gestores de proyectos
O f) El Gerente de Proyecto no se aplica en nuestro escenario

17. Una PMO (Project Management Office) existe en su departamento:
O a) Desde hace mas de 5 afios

O b) De 2 a 5 afios

O c) De 1 a2 afios

O d) Por menos de 1 afio

@® e) No tenemos PMO

O f) EI PMO no se aplica en nuestro escenario

18. La practica de utilizar Comité Directivo en su departamento de evaluacion de la
carterade proyectos y también para la evaluacion de los principales proyectos que
existe:

O a) Desde hace mas de 5 afos

O b) De 2 a 5 afios

O c) De 1 a2 afios

O d) Por menos de 1 afio

O e) No tenemos Steering Committees

@ f) El Comité no se aplica en nuestro escenario

19. ¢Qué es el pueblo totales asignados a PMO dedicado a apoyar proyectos
(excluyendolas funciones auxiliares, tales como secretarias, etc)

g) De 7a 10

g) Mas de 50 proyectos

20. ¢ Cuéantos proyectos se llevaron a cabo en su area / departamento en los ultimos
12meses o el afio pasado?

21. ¢ Cual es la duracion media de los proyectos en su area / departamento?

f) De 18 a 24 months

22. ¢, Cual es el costo habitual de sus proyectos de areas?

c) Hasta US$ 1 millén
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23. ¢ Cuédl es la demora habitual de sus proyectos del area, en comparacion con lo
gueestaba previsto?

f) De 20% a 30%

b) Zero

24. ¢, Qué es el proyecto de costumbre sobre el costo de gastos de su area,
encomparacion con lo que estaba planeado inicialmente?

25. Considerando a toda la cartera de proyectos que se ha concluido en los
ultimos 12meses (o el afio pasado), ¢, Qué porcentaje del alcance originalmente
planeado se ha ejecutado y liberado?

b) De 90% a 100%

26. Considerando a toda la cartera de proyectos que se ha concluido en los
ultimos 12meses (0 el afio pasado), ¢ Qué porcentaje de proyectos se entregd dentro
del periodoesperado?

c) De 80% a 90%

27. Considerando a toda la cartera de proyectos que se ha concluido en los
ultimos 12 meses (o el afio pasado), ¢ Qué porcentaje de proyectos se entreg6 dentro
del presupuestoesperado?

b) De 90% a 100%

28. En cuanto a los proyectos terminados en los ultimos 12 meses, ¢qué
fraccion podrianclasificarse como un éxito?

Recuerde que la suma de Exito total + Exito parcial Fracaso + es igual a 100%.Dudas?
haga clic aqui.

100%

29. En cuanto a los proyectos terminados en los ultimos 12 meses, ¢,qué
fraccion podrianclasificarse como un éxito parcial?


http://www.maturityresearch.com/novosite/sucesso.html
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Recuerde que la suma de total + parcial + fracaso es igual a 100%.Dudas?

30. Regarding Project Management (PM) practices within your
sector/department, what arethe perceptions by the key stakeholders on the importance
(or value aggregation) of these practices to the success of projects and/or business?

O a) PM afiade un montén de valor
O b) PM afiade valor medio

O c¢) PM agrega poco valor

O d) PM no agrega ningun valor

® e) No tenemos PM

31. En cuanto a la participacion de la PMO (Project Management Office)
entre los proyectos y sus directivos dentro de su sector / departamento, ¢,cuales son las
percepciones de las partes interesadas clave sobre la importancia (o agregacion de
valor)de la PMO

O a) PMO afiade un montoén de valor

O b) PMO afiade valor medio

O ¢) PMO agrega poco valor

O d) PMO no agrega ningun valor

O e) No tenemos PMO

@ f) El PMO no se aplica en nuestro escenario

CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DE LA MADUREZ DEL SECTOR

Nivel 2 - Conocido

1. En cuanto a la capacitacion interna y/o externa de conocimientos basicos
para laadministracién de proyectos, seleccione la opcion mas adecuada:

O a) La mayoria del personal profesional del departamento se capacito, en los ultimos
12 meses, en aspectos relacionados con areas de conocimiento y procesos en

estandaresreconocidos (PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

® e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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2. El uso de software especializado para el manejo del tiempo en los
proyectos (lineas detiempo, Diagramas de Gantt, etc.), seleccione la opcion mas
adecuada:

O a) La mayoria del personal profesional del departamento se capacité en el manejo

delsoftware en los Gltimos 12 meses y lo utilizdé en sus proyectos.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

3. En cuanto a la planeacion y control de los proyectos por parte de los
involucrados,seleccione la opcién mas adecuada:

O a) La mayoria del personal profesional del departamento planed, controld y cerro
una cantidad razonable de proyectos basados en estandares establecidos (PMBOK,

IPMA,PRINCEZ2, Agile) y softwares (MS Project) en los ultimos 12 meses.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

4. Para los responsables por la Administracion de la Empresa ¢ Cual es la
importancia de laAdministracién de Proyectos en los resultados de la organizacion?
Seleccione la opcion mas adecuada:

O a) La Administracién de Proyectos es un tema ya consolidado o en evolucién. Se
han observado, en los Ultimos 12 meses, iniciativas para desarrollar/mejorar la

comprensiéndel tema, como conferencias, reuniones, capacitacion, entre otras.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

5. Para los responsables por la Administracion de la Empresa ¢ Cual es la
importancia deluso de una metodologia para la Administracion de Proyectos?
Seleccione la opcidon mas adecuada:

O a) El uso de una metodologia para la Administracion de Proyectos es un tema ya
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consolidado o en evolucidn. Se han observado, en los ultimos 12 meses, iniciativas
paradesarrollar/mejorar la comprension del tema, como conferencias, reuniones,

capacitacion, entre otras.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

6. Para los responsables por la Administracion de la Empresa ¢,Cual es la
importancia deluso de sistemas de computo para la Administracién de Proyectos?
Seleccione la opcion mas adecuada:

O a) El uso de sistemas para la Administracion de Proyectos es un tema ya
consolidado oen evolucion. Se han observado, en los Ultimos 12 meses, iniciativas para
desarrollar/mejorar la comprensiéon del tema, como conferencias, reuniones,

capacitacion, entre otras.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

7. Para los responsables por la Administracion de la Empresa ¢ Cual es la
importancia de laestructura de Gestion de Proyectos (Gerentes de proyecto, PMO,
Comités, Sponsor,

Product Owner)? Seleccione la opcion mas adecuada:
O a) La estructura para la Gestién de Proyectos es un tema ya consolidado o en

evolucion.Se han observado, en los Gltimos 12 meses, iniciativas para
desarrollar/mejorar la comprension del tema, como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.

O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

8. Para los responsables por la Administracién de la Empresa ¢ Cual es la
importancia de laalineacion de los proyectos con la estrategia y las prioridades de la
empresa? Seleccione

la opcién méas adecuada:
O a) La alineacién de los proyectos con la estrategia de la empresa es un tema ya

consolidado o en evolucion. Se han observado, en los Gltimos 12 meses, iniciativas
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paradesarrollar/mejorar la comprension del tema, como conferencias, reuniones,

capacitacion, entre otras.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

9. Para los responsables por la Administracion de la Empresa ¢,Cual es la
importancia de laevolucion de habilidades socioemocionales y de comportamiento del
personal (liderazgo, negociacion, manejo de conflictos, entre otras)? Seleccione la
opcidn mas adecuada:

(O a) La evolucioén de las habilidades socioemocionales y de comportamiento del
personales un tema ya consolidado o en evoluciéon. Se han observado, en los Gltimos
12 meses,iniciativas para desarrollar/mejorar la comprension del tema, como

conferencias, reuniones, capacitacion, entre otras.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

10. Para los responsables por la Administracion de la Empresa ¢ Cual es la
importancia dela evolucion de habilidades técnicas y contextuales del personal
(productos y servicios, el negocio, la estrategia, entre otros)? Seleccione la opcién mas
adecuada:

O a) La evolucién de habilidades técnicas y contextuales del personal es un tema ya
consolidado o en evolucion. Se han observado, en los Ultimos 12 meses, iniciativas
paradesarrollar/mejorar la comprension del tema, como conferencias, reuniones,

capacitacion, entre otras.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Nivel 3 - Estandarizado

1. ¢, Como es la metodologia usada por las personas involucradas en los
proyectos deldepartamento?
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O a) Existe una metodologia que abarca procesos, areas de conocimiento requeridas y
alineadas a los estandares (PMBOK, PRINCXEZ2, IPMA, Agile, entre otros). Esta
metodologia diferencia el tamafio de los proyectos (grande, mediano, pequefio) y es
utilizada hace mas de un afio.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2. ¢, Como es la informatizacién que se ha utilizado en los procesos de
administracion deproyectos?

O a) Existe un sistema completo y facil que se utiliza en todos los procesos de gestion
delos proyectos (grandes, medianos o pequefios). El permite almacenar y consultar la
base de datos de los proyectos ya concluidos y lo manejan hace més de un afio los

principales involucrados, que a su vez han sido capacitados.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
@® d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

3. En relacion al mapeo y estandarizacion de los procesos (casos aplicables)
desde el surgimiento de la idea, los estudios técnicos y de viabilidad, la negociacién, la
aprobaciéndel presupuesto, la asignacion de recursos, implementacion y uso de
proyectos, tenemos:

(O a) Todos los procesos anteriores fueron mapeados, estandarizados, y algunos
computarizados (tanto de la éptica del desarrollo del producto como de su gestién). El
material existente es aparentemente completo y adecuado y esta en uso hace mas de

un afo.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
@® d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

4. En cuanto al plan del proyecto, documento donde se incluye para cada
proyecto loselementos para su ejecucién, monitoreo y control, gestién de riesgos y
manejo de

interesados, tenemos:
O a) La creacion del documento para la gestion de cualquier proyecto se realiza con
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reuniones entre los principales interesados hasta que son aprobados los objetivos de
plazo y costos, los indicadores de desemperio y las lineas de base (cuando aplicable).
Se puede utilizar de aspectos de flexibilidad, para los casos que haya necesidad (como
en los proyectos que utiliza metodologias agiles). Este proceso se usa hace méas de un

afo y es aceptado por el equipo.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
@® d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

5. En cuanto a la Oficina de Direccion de Proyectos (EGP o PMO), tenemos:
O a) Estéa bien establecida hace mas de un afio, con su funcién mapeada y

estandarizada.Los documentos son utilizados por el equipo del PMO, que ha sido
capacitado en gestion de proyectos. EI PMO es aceptado por la organizacion y tiene

influencia en los proyectos del sector.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto

6. En cuanto a los Comités (o las estructuras organizativas equivalentes)
para el monitoreode los proyectos durante su ejecucion, seleccione la opcidbn mas
apropiada:

O a) Fueron implementados, tienen reuniones regulares y gran influencia en el
progresode los proyectos que monitorean. Son bien aceptados en la organizacion y

funcionan hace mas de un afio.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

7. En cuanto a las reuniones entre el gerente de proyecto y su equipo para
actualizaciondel plan de gestion, manejo de excepciones y riesgos en el monitoreo de
cada proyecto,tenemos:

O a) Existen reuniones periddicas y los interesados son actualizados del avance del
proyecto. Los datos son comparados con las lineas base. En caso de desviaciones, se
implementan las medidas y el analisis de riesgos. Esta implementado hace mas de un
afno.
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O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
@® d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

8. ¢, Como ocurre el control de cambios (tiempo, costo, alcance, resultados,
entre otros) delos proyectos en ejecucion?

(O a) Los valores de las lineas de base son rigurosamente respetados durante el
proyectoy casi no son hechas modificaciones. En el caso de que existan peticiones de
cambio, se sigue un estricto procedimiento para su analisis y aprobacion. Este proceso

funcionahace mas de un afno.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
@® c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

9. La definicion de los criterios de éxito para cada proyecto y las métricas
para evaluar su
logro (resultados obtenidos, costos, desemperio, entre otros), ¢ Cual opcion describe

mejorla situacién?

O a) Al final de cada proyecto la evaluacion del éxito se lleva a cabo y las causas de
desviacidén son analizadas detalladamente. La base de datos es revisada regularmente
para identificar los factores negativos recurrentes. Esto ocurre hace al menos un afio.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@ e) No hay esfuerzos en este aspecto.

10. Con respecto a la evolucién de las competencias (conocimiento +
experiencia) en la gestion de proyectos, técnica y comportamental de los diferentes
grupos involucrados (altadireccion, gerentes de proyecto, PMO, product owner, etc.),
tenemos:

O a) Fueron identificadas las competencias necesarias para cada grupo de
profesionales yse realiz6 un levantamiento que considera la "Situacion Actual"y
"Situacion Deseada". Fue ejecutado un Plan de Accidn que mostro resultados

convincentes en los ultimos 12 meses.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
@® d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.



200

Nivel 4 - Administrado

1. En cuanto a retrasos, sobrecostos, falta de cumplimiento del alcance, de
calidad y de losresultados, que se derivan del departamento de administracion de
proyectos o de otros departamentos, seleccione la opcion més adecuada:

O a) Las desviaciones mas importantes fueron identificadas y eliminadas (o mitigadas)
estableciendo acciones para prevenir que estas causas volvieran a ocurrir. Ese proceso
ocurre con suceso hace mas de dos afios.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

2. ¢ Cuédl es la opcion mas cercana a la realidad tomando en cuenta los
resultadosesperados, beneficios obtenidos, satisfaccion de los interesados,
rentabilidad, cumplimiento en costos, tiempo y calidad?

O a) Las metas de desempefio del portfolio fueron bien establecidas para los
indicadoresdefinidos para el éxito de los proyectos (consistentes con las metas
esperadas para el nivel 4 de madurez). Estas metas se han alcanzado al menos en los

ultimos 2 arios.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

3. ¢, Qué tan involucrada esté la alta gerencia con la administracion de
proyectos?
O a) En los ultimos dos afios han estado bastante involucrados, asistiendo a juntas,

participando en comités, siguiendo de cerca los proyectos estratégicos. Tienen buen
conocimiento del tema y una decidida actitud de apoyo al desarrollo de gestion de
proyectos.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

@® c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.

O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

4. En un entorno de buena gobernanza tenemos eficiencia y eficacia porque
tenemos la estructura adecuada. Los principales involucrados son competentes,
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proactivos y utilizancorrectamente los recursos disponibles (procesos, herramientas,
etc.). Seleccione la opcién mas adecuada:

O a) Existe una buena gobernanza en el sector. Las decisiones correctas se toman en
elmomento adecuado por la persona adecuada y producen los resultados correctos y

esperados. Esto ha estado ocurriendo por mas de dos afos.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

5. Para la gobernabilidad de los proyectos (metodologia, herramientas,
estructura organizacional, competencias y alineamiento estratégico), ¢ Como es la
practica del controly medicion para la mejora continua?

O a) Esta definido un sistema que periédicamente evalla estos aspectos y aquellos
que sedetectan como débiles o inadecuados son analizados, discutidos y mejorados.
Esto es aceptado y practicado por los interesados y lideres mas importantes hace mas

de dos anos.

O b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

6. ¢ Como es la supervisién, monitoreo e incentivacion de los lideres de
proyectos paraalcanzar sus metas? Seleccione la opcion mas aproximada a la realidad:
O a) Esta definido un sistema para la evaluacion de los lideres de proyecto que
establecemetas y, al final del periodo, dependiendo de los resultados, pueden recibir
bonos de desempefio claramente establecidos. Esto ocurre hace mas de 2 afios.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

7. ¢, Como ha sido el desarrollo de los lideres de proyecto en materia de
relacioneshumanas (liderazgo, negociacién, manejo de conflictos, entre otros)?

O a) Practicamente todos los gerentes de proyecto han participado en un extenso
programa de capacitacion para fortalecer estos aspectos. El programa se desarrolla de
manera exitosa y esta en permanente mejora e innovacion hace mas de dos afos.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A



202

O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A
@® d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto
O e) No hay esfuerzos en este aspecto

8. ¢, Como describiria la situacion a respecto de los incentivos y apoyos para
la capacitacion y certificacion (PMP, IPMA, PRINCEZ2, Agile, etc.) de los lideres de
proyectos,product owners y de la oficina de direccion de proyectos (PMO)?

(O a) Hay una politica de apoyo y estimulo para que continuamente estén
capacitandose yavanzando en sus certificaciones. Tiene al menos dos afios de
establecido el sistema yha tenido éxito por el elevado niumero de profesionales que han

sido certificados.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcién A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
O d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

@® e) No hay esfuerzos en este aspecto.

9. En cuanto a la alineacion de los proyectos con el negocio de la
organizacion (o con laplaneacion estratégica), ¢ Como la describiria?

O a) En la creacién o propuesta de cada proyecto (caso o plan de negocio), hay una
evaluacion de lo que se espera cuanto a los resultados/beneficios. Esto tiene que estar
claramente relacionado con las metas estratégicas de la organizacion. En la ejecucion
del proyecto, se hace el monitoreo para verificar si se mantiene el alineamiento inicial.
Ese proceso ocurre hace méas de dos afios.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.

10. En cuanto a la competencia técnica del equipo de proyectos responsable
por la creacion e implementacion del producto (bien, servicios o resultado), seleccione
la opcionadecuada:

O a) El equipo ha demostrado un gran dominio en esta area, contribuyendo asi a

reducircasi a cero el retrabajo y desperdicio en los Ultimos dos afios.

O b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
O c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
@ d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

O e) No hay esfuerzos en este aspecto.
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Nivel 5 - Optimizado

1.Uno de los pilares mas importantes de la optimizacion es la innovacion tecnolégica y
deprocesos por permitir saltos de calidad y eficiencia. Elija la mejor opcién que describe
el escenario de la innovacion en el sector:

O a) El tema ya no es tabu y hay desarrollos significativos de innovacion que
permitieronvisualizar productos y procesos desde nuevas perspectivas. En los Ultimos
dos afos, ocurrieron varias iniciativas innovadoras con resultados plenamente

compensatorios.
@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

2. Con respecto a la competencia (conocimiento + experiencia + actitud) del equipo en
laplanificaciéon y seguimiento de los plazos y/o costos y/o alcance, podemos afirmar
que:

O a) El equipo ha demostrado en los ultimos dos afios dominio expresivo en estos
aspectos que han permitido las optimizaciones significativas en la duracién, costos y
alcance de los proyectos. El equipo domina algunas técnicas como el Agile/Lean
management.

@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

3. Tomando en cuenta la competencia (conocimiento + experiencia + actitud) del
equipo enel manejo de los interesados y del manejo del riesgo de los proyectos,
seleccione la opciénadecuada:

O a) El equipo ha demostrado en los ultimos dos afios el dominio de esos aspectos,
permitiendo que los proyectos avancen con poca incertidumbre y. El equipo maneja

aspectos de complejidad estructural como el pensamiento sistémico (system thinking).
@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

4. Con respecto a la competencia (conocimiento + experiencia + actitud) del equipo en
losaspectos técnicos del producto creado (bien, servicio o resultado), se puede afirmar
que:

O a) El equipo ha demostrado dominio expresivo en estos aspectos, incluyendo (si
aplicable) los avances en la tecnologia, VIP - Value Improving Practices, etc., que han
permitido optimizaciones significativas en las caracteristicas técnicas del producto que

se esta creando.
@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.
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5. Tomando en cuenta el sistema informatizado, seleccione la opcién mas adecuada a
surealidad:

O a) Se ha utilizado un sistema integrado de informacion de gestion de proyectos en
los ultimos dos afios, donde se manejan desde la idea inicial (oportunidad o necesidad)
hasta la entrega del producto. Incluye la gestion de proyectos, de portafolio, programas

y andlisis de proyectos concluidos.
@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

6. A respecto de la gestion del conocimiento de los proyectos, ¢ Qué podemos afirmar
cuanto a los temas: andlisis de eficiencia del business case, evaluacion de resultados
obtenidos, manejo de datos, lecciones aprendidas, mejores practicas, entre otras?

O a) Una base de datos de gran calidad, con la informacién de los proyectos
terminadosesta disponible, hace mas de dos afios, disponible para los interesados para
evitar la repeticion de errores, optimizando la ejecucion, planeacién y cierre de

proyectos vigentes.
@ e) La situacién no coincide con lo descrito en la opcion A.

7. En cuanto a la estructura organizacional actual (Orientada a proyectos, Matricial
Fuerte/Equilibrada/Débil o Funcional) que relaciona el lider de proyecto y la Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO) a la organizacion, seleccione la opcidbn mas
apropiada:

O a) La estructura existente es perfectamente adecuada a la gestion de proyectos, sus
lideres y la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) y ha funcionado perfectamente por

al menos dos afios. La relacion entre los interesados del proyecto es muy eficiente.
@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

8. ¢ Qué nivel de capacidad tienen los principales involucrados en proyectos en las
competencias comportamentales como negociacion, liderazgo, manejo de conflictos,
entreotras?

O a) Los involucrados han alcanzado un nivel de excelencia en esta area,
demostrando consistentes habilidades en temas como inteligencia emocional,
pensamiento sistémico,preparacion cognitiva (preparacion mental, emocional e
interpersonal para la

incertidumbre y el riesgo), entre otras.
@ e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.
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9. En cuanto al entendimiento del contexto organizacional (su estrategia, sus procesos,
laestructura, tipo de clientes, entre otros aspectos) de los principales involucrados en
los proyectos, seleccione la opcidbn mas apropiada:

O a) Hay un entendimiento profundo de estos aspectos y son tomados en cuenta en la
planeacion y la ejecucién de los proyectos, de tal manera que los productos entregados
(bienes, servicios o resultados) se ajustan muy bien a las necesidades de la empresa.
@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

10. ¢ Como es el ambiente laboral en el departamento relacionado con la
administracion deproyectos?

O a) La gestion del proyecto es visto como "algo natural y necesario" hace mas de dos
afos. Un trabajo de “gestion cultural” fue hecho y los aspectos que impactaban de
formanegativa la ejecucion de los proyectos ya no existen mas. Los proyectos estan
alineadoscon las estrategias y la ejecucion se realiza sin interrupcion, en un clima de
tension baja,de poco ruido y alta de éxito. Siempre que necesario se hace la gestion de

cambios de forma eficiente.
@® e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.



Anexo 6: Resultado de aplicacién de la encuesta en linea del modelo de Darci Prado

Mis Resultados

Todas las preguntas fueron respondidas. Gracias por su participacion.

Empresa: Fundacion de la Universidad de Costa Rica para la Investigacion
Sector clasificado: Coordinacion de Ejecutivos

Fecha de finalizacion: 19 de Agosto de 2023
Evaluacién Final: 1.38
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