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RESUMEN EJECUTIVO

La aplicacion de un estandar de gestion de proyectos en las Asadas es una gestion que al dia de hoy
esta en ciernes, actualmente la Unica experiencia a nivel nacional consolidada es la propia Oficina de
Administracion de Proyectos para acueductos comunales con que cuenta Acueductos vy
Alcantarillados (AyA), no obstante, esta dependencia Unicamente gestiona sus propios proyectos que
luego son entregados a las comunidades, los proyectos generados por las Asadas producto de sus
propios recursos no estan dentro del marco de trabajo de dicha Oficina del AyA, toda Asada esta
sujeta legalmente al AyA mediante un Convenio de Delegacion que les permite de manera
independiente y descentralizada operar y administrar un acueducto.

La Asada San Rafael por su cantidad de abonados se cataloga como la Asada méas grande del pais,
dando servicio a 25,000 personas.

La organizacion para poder cumplir con las expectativas y requerimientos de sus clientes necesita
constantemente ejecutar proyectos para ampliar y mejorar la capacidad de respuesta a dichas
necesidades en el corto, mediano y largo plazo, estos proyectos corresponden al “Estudio Técnico
Integral del Acueducto de San Rafael” proyectado al afio 2035, por tanto se puede decir con
propiedad que son proyectos que estan alineados con la estrategia organizacional, es importante
resaltar que la Asada presenta un crecimiento importante en las inversiones de estos proyectos,
destinando en el periodo comprendido entre 2014 a 2019 un monto de ¢715,000,000. La Asada
administra fondos publicos, esto en razén de la naturaleza del servicio que brinda la Asada, ya que da
un servicio publico a sus clientes (servicio de agua potable) y de la rectoria del AyA sobre la gestion
administrativa de la organizacion, por esto necesita el respaldo de la aplicacion de la buenas practicas
en gestion adecuada en la administracion de proyectos que promueva eficiencia, eficacia vy
transparencia en la gestion de los recursos, asi como del compromiso con la excelencia y busqueda
del éxito en cada uno de los proyectos ejecutados, para realizar esta gestion se propuso el disefio e
implementacion de una PMO para la Asada San Rafael.

El objetivo general de este proyecto fue proponer el disefio y estrategia de implementacion de una
PMO de acuerdo con el analisis de madurez y necesidades de la Asada San Rafael, con el objetivo de
estandarizar los procesos de gobernanza relacionados con los proyectos de la organizacién y facilitar
el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Los objetivos especificos fueron
realizar una evaluacion de la madurez de la Organizacién en la administracion de proyectos, con el
fin de comparar los procedimientos, herramientas, politicas de la Asada con las buenas practicas y
estandares del PMI, definir el tipo y autoridad de la PMO a implementar de acuerdo al grado de
madurez de la organizacion para asegurar su funcionalidad y adaptacion a la cultura organizacional,
plantear el disefio y estrategia de implementacion de la PMO de acuerdo a las mejores practicas y
recomendaciones del PMI y otros autores especializados en el tema para garantizar una propuesta de
calidad, establecer la mejor ubicacion de la PMO dentro de la estructura organizacional de la Asada
San Rafael para facilitar su gestion y dar valor a los procesos de la organizacion, establecer los
procedimientos y metodologias para reclutamiento de capital humano para garantizar la
conformacion de un equipo de trabajo adecuado para las necesidades de la organizacion, crear las
politicas de capacitacion del equipo de trabajo para ampliar sus conocimientos y potenciar las
capacidades los colaboradores de la organizacion, definir una estrategia de promocion de la PMO en
la Asada y sus beneficios, para fortalecer el proceso del cambio cultural, aceptacion y apoyo de todos
los interesados del proyecto.

Las metodologias utilizadas en este proyecto son el Método Analitico-Sintético busca analizar el
fendmeno o el hecho detallando, fraccionando o descomponiendo los elementos que conforman el
objeto analizado para su estudio individual, para luego formar parte del estudio general como un
todo, para ampliar las herramientas, el criterio y enfoque de investigacién en este estudio se utiliza



también el Método Inductivo-Deductivo que estan basados en el razonamiento Idgico, el enfoque
inductivo va de lo particular a lo general y el enfoque deductivo desde lo general hacia lo especifico.
Como conclusiones se puede sefialar que, a la fecha, la Asada San Rafael no contaba con una
valoracion de madurez organizacional que permitiera establecer una linea base partir de la cual
establecer la mejora continua. EI Modelo OPM3, arroj6 como resultado una “madurez media alta”. A
la fecha, la organizacion no cuenta con una Oficina que gestione los proyectos, aplicando las buenas
practicas en la administracion de proyectos. La organizacion cuenta a la fecha con activos de la
organizacion valiosos en la gestion de sus proyectos y procesos, sin embargo, estos no estaban
agrupados ni identificados dentro las &reas de conocimiento y grupos de proceso de la gestion de
proyectos. Se define que la PMO maés conveniente tomando en cuenta la madurez organizacional es
la Oficina de Proyectos Unidad de Negocios. La PMO propuesta tiene influencia sobre toda la
estructura organizacional, en la gestion e intercambio de recursos de manera integral, aplicando la
estandarizacion de las buenas practicas en los procesos de gestion integral. La estrategia de
implementacién de la PMO es una guia de actividades secuenciales y l6gicas que se ejecutan para
Ilevar a cabo la implementacion, en consecuencia, con los valores, cultura organizacional y entorno
de la organizacion. La “Estandarizacion de procesos en la gestion de administracion proyectos” es la
estrategia seleccionada para implementar la PMO en la Asada San Rafael. Definida la estrategia, se
establecen el fin, el propdsito, componentes y actividades para su implementacion, y para cada uno
de estos elementos sus indicadores, medios de verificacion y supuestos asociados a los riesgos del
proceso de implementacion. Basados en la estructura y cultura organizacional de la Asada, las
capacidades de cada miembro del equipo de trabajo, se propone la formacion del equipo de laPMO y
establecen los roles y responsabilidades para cada miembro. A la fecha, la organizacion no cuenta
con un plan de capacitacion anual estructurado, los esfuerzos en tal sentido han sido dispersos con
capacitaciones ocasionales y producto de la oportunidad o necesidad por una circunstancia
determinada sin dar seguimiento, continuidad y valoracion de los conocimientos adquiridos por el
personal de la organizacion. Realizada la investigacion sobre las necesidades de capacitacion para
ampliar las capacidades y conocimientos de los colaboradores de la Asada, se establece el Plan de
Capacitacion, area de impacto, sus objetivos, indicadores, medios de verificacion, el tiempo de
ejecucion y los recursos a utilizar en dicho plan. Identificados y mapeados los interesados, se
establecen las estrategias para promocionar los beneficios de la implementacion de la PMO en la
Asada, con el fin de promover el cambio cultual, el maximo involucramiento de los involucrados y
apoyo al proyecto.

Las recomendaciones producto de este trabajo son; a la Junta Directiva de la Asada, apoyar desde un
acuerdo la creacion de la PMO dentro de la estructura organizacional de la Asada para asegurar el
apoyo Y recursos para el proceso de implementacion. La Administracion debe realizar la evaluacion
de la madurez organizacional en la gestién de proyectos de manera semestral, también valorar el
alcance de la gestion y la evolucion del tipo de PMO recomendada, segln vaya creciendo el grado de
madurez de la organizacional en la gestién de sus proyectos. La Organizacion debe ubicar la PMO
directamente bajo la Administracion para que gestione su labor de manera transversal con todas las
areas de trabajo de la Asada. Se recomienda a la Administracion documentar y establecer dentro los
manuales de puestos los requerimientos necesarios que fueron determinados para el equipo de trabajo
de la PMO. La Administracion debe extender y estandarizar a toda la organizacion el proceso de
contratacion de personal propuesto para el equipo de trabajo de la PMO e implementar en un periodo
de un afio, el plan de capacitacion al personal para potenciar sus capacidades y conocimientos y
validar el programa dando seguimiento a sus resultados. La Organizacion debe establecer un
monitoreo constante de los involucrados en la implementacion de la PMO. Finalmente, la
administracién debe documentar las lecciones aprendidas y gestion de conflictos después cada etapa
del proceso de implementacién para generar un repositorio de informacién y consulta, que sea de
utilidad para futuros emprendimientos de la organizacion o interesados en proyectos similares.



1. Introduccion
La gestion de la Administracion de Proyectos engloba de manera integral las buenas
practicas y estandares que establece la Guia del PMBOK (2017); y que debe ser de
conocimiento y dominio del Director de Proyecto para garantizar la aplicacion de estas
técnicas y herramientas en la adecuada gestion del proyecto, este conocimiento sumado a
sus capacidades dan valor la gestion del Administrador y de su Equipo de Trabajo, este
grupo de conocimientos generara una linea base de trabajo de calidad, por tanto se
requiere el mayor nivel de identificacion con los procesos para asegurar la conclusion
exitosa del proyecto, producto o servicio, con lo anterior como premisa, se propondra en
este PFG la “Propuesta de disefio e implementacion de una PMO para la Asada San
Rafael (Asociacion Administradora del Acueducto y Alcantarillados de San Rafael de
Ojo de Agua)”.

La organizacidn que se toma como base para realizar la propuesta es la Asada mas grande
del pais con 5,010 abonados, lo que representa alrededor de 25,000 perosnas abastecidas
incluyendo previstas domiciliares, preferenciales, de gobierno , empresaraiales y
condominos.

Para abastecer la demanda presente y futura, la Asada San Rafael tiene que llevar de
manera paralela las operaciones permanente de las labores diarias de la naturaleza del
servicio publico que brinda (agua potable) con los proyectos que se ejecutan para
mejorar ese servicio brindado, esta situacion puede provocar interseccion en estas dos
areas, en este contexto una PMO seria la encargada de formalizar y estandarizar la
direccion de los proyectos dentro del marco de gobernanza, las necesides de la empresa y

la madurez organizacional.
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Antecedentes

La propuesta de disefio e implementacion de una PMO para la Asada San Rafael, es
valida teniendo en consideracion que a nivel nacional no existe una oficina que realice
este tipo de gestion en las Asadas, si bien es cierto AyA cuenta con su propia Oficina de
Administracion de Proyectos para acueductos comunales; esta tiene alcance limitado
puesto que opera cuando este Ente Estatal es el que los financia, disefia, construye y
entrega los acueductos a las comunidades, sin embargo, cuando una Asada con sus
propios recursos genera sus proyectos, no existe una figura que administre sus proyectos.
Segun los datos reportados en el Estudio “Agua para consumo humano por provincias y
saneamientos por regiones manejados en forma segura en zonas urbanas y rurales en
Costa Rica al 2018 ", elaborado por el Laboratorio Nacional de Aguas, es estima que para
julio del 2018 las Asadas abastecian al 32,36% de la poblacidn nacional, se vera entonces
que todo esfuerzo por elevar la calidad del servicio que brindan las Asadas serd un
beneficio directo sobre a un porcentaje de peso de la poblacion nacional que recibe el
servicio por parte de los acueductos comunales.

La Asada San Rafael fundada en 1997 es dentro del grupo de estos operadores (Asadas)
la mas grande en cuanto a cantidad de abonados y ejemplo de gestion comunal, se
conforma de nueve sistemas independientes para abastecer una poblacion aproximada de
25,000 personas, el area de influencia del acueducto es de 7 Km?2y cuenta con 45 km de
redes de distribucion, abarcando los distritos de San Rafael de Ojo de Agua, La Guacima
y el Coco, son precisamente estas caracteristicas y su posicién de lider a nivel nacional
dentro de los acueductos rurales, las que permiten poder plantear y disefiar la estrategia

de implementacion de una PMO dentro de la estructura de la organizacion, para que la



misma en su funcion permita mejorar la calidad de la administracion de los proyectos de
la Asada y como resultado colaborar a través del conocimiento con la mejora continua de
la organizacion de manera integral, como referencia la Asada ha ejecutado importantes
proyectos los ultimos afios, esto se debe al crecimiento sostenido que la organizacién
tiene en cuanto sus operaciones, por lo que se debe mantener una infraestructura capaz
de asumir ese crecimiento y la demanda futura.

1.2 Problemética
Como se menciono con anterioridad la Asada San Rafael dentro de sus actividades
ejecuta operaciones continuas para el dar el servicio de agua potable y realiza los
proyectos de mejora de forma conjunta, esta situacion es muy propia de la organizacion
debido a su naturaleza,
Cabe mencionar que a pesar de la a experiencia de la organizacion y su crecimiento en las
inversiones de proyectos no se definen correctamente las contingencias adecuadas para
asumir riesgos de los proyectos y falta control en la linea base de tiempo presupuestado
para las actividades, asi también como la adecuada comunicacion y flujo de recursos
hacia los proyectos y las operaciones. Como referencia se puede indicar que en los
altimos cinco afos la organizacion ha realizado diversos proyectos invirtiendo
¢715,000,000, con este dato se puede entender la necesidad de que se apliquen las
adecuadas técnicas y herramientas para administrar sus proyectos, para ampliar a un
criterio, se presenta la evolucion de las inversiones en este rubro de la asada en los

altimos cinco anos:
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Figura 1. Evolucion de inversiones en proyectos por parte de la Asada San Rafael en el periodo
2015-2019. Fuente Asada San Rafael. Elaboracién Propia.

La administracion de proyectos por parte de la Organizacién se ha basado en la
experiencia del administrador o el consultor asignado como gerente proyecto, cada lider
ha construido su propio estilo o forma de gerenciar sin que se estandaricen los procesos
de manera formal y metodica, incluso llevandose el conocimiento despues de cada
proyecto sin que la Asada obtenga un beneficio real y concreto después de cada
experiencia, es mas bien iniciar un nuevo proceso con otras ideas o aportes cada vez que
se ejecuta un proyecto.

La Asada dentro de la independencia operativa que le otorga el Convenio de Delegacion
con el AyA (documento que fue suscrito de manera permanente en el afio 2002), tiene la
obligacion de administrar de manera eficiente mediante procesos en el que los
involucrados logren la satisfaccion personal en el cumplimiento de sus objetivos
alineando sus intereses con los objetivos y estrategia organizacional, en este sentido el
Reglamento de las Asociaciones Administradoras de Acueductos y Alcantarillados

Comunales reformada por el Decreto Ejecutivo N°37169-S-MINAET, en su articulo 35,



inciso 4 sefiala como deber y obligacién de los miembros de la Junta Administradora, lo
siguiente; “Velar por la contratacion de bienes y servicios, para la construccion,
administracion, operacion, mantenimiento y desarrollo del acueducto y/o alcantarillado
de acuerdo con su presupuesto anual y normativa vigente”
Dado lo anterior, siendo uno de los pilares fundamentales de la gestion de las Asadas, es
que se hace imprescindible para la mejora de la gestion, implementar dentro de la
estructura de la organizacién; una oficina para la gestion de proyectos.
Se debe agregar que los recursos con que trabajan las Asadas son producto del servicio de
agua potable que se brinda a los usuarios, por tanto, son fondos publicos que debe ser
administrados de la mejor manera con eficiencia, eficacia y la maxima transparencia.

1.3 Justificacion del proyecto
La Asada San Rafael es una organizacion privada de interés pablico sin fines de lucro,
que tiene veintidds afios de dar servicio de agua potable en su comunidad, este servicio se
ampara en un Convenio de Delegacion con el AyA, que funge como ente rector materia
de acueductos a nivel nacional, este esquema se establece en la Ley General de
Administracion Publica, en los articulos 89 a 92, con lo anterior podria decirse que las
Asadas por sus caracteristicas propias, pueden ser catalogadas como partes activas de la
economia social y solidaria del pais.
Se ha mencionado que la Asada San Rafael, registra un constante movimiento en la
ejecucidn de proyectos para poder responder a la necesidades de la demanda del servicio,
para poder plantear con certeza los proyectos necesarios para lograr ese objetivo
primordial, la Asada concret6 el “Estudio Técnico Integral del Acueducto de San

Rafael”, dicho documento plantea las mejoras necesarias que se deben realizar en el



acueducto un horizonte de tiempo hasta el afio 2035, sin embrago las mejoras son macro,
y ese planteamiento hay que “seccionarlo” en proyectos que suman un todo, para
cumplir con la meta del Estudio Técnico, la organizacion plantea cada afio su flujo de
caja en donde involucra sus ingresos por el servicio publico contra los gastos operativos y
los proyectos realizar, estos proyectos deben ser ejecutados debido a la presion sobre la
demanda y el crecimiento urbanistico en la zona, de ahi que sea necesario un esfuerzo
sostenido para responder de manera exitosa a los requerimientos para mantener las
operaciones y a la vez ejecutar proyectos que garanticen el servicio de calidad, cantidad y
continuidad para la poblacion actual y futura, estos proyecto se realizan a base de
experiencia y aunque se trata de contar siempre con las asesoria técnica correspondiente
el conocimiento no queda registrado de manera adecuada ni las practicas son
estandarizadas, por tal razon es necesario la existencia de una PMO en la organizacion
que se encargue no solo de gestionar los proyectos que se programan de manera anual, de
acuerdo a las buenas practicas y estandarice los procesos.

Los beneficios que se obtienen mediante la gestion de proyectos de la PMO en la Asada
San Rafael son:

Alinear los proyectos de la organizacion con la estrategia organizacional: Para obtener
una inversion eficiente de los recursos.

Estandarizar, tecnificar los procesos y el lenguaje utilizados en los proyectos: Evitar
sesgos en los pocesos de cominicacién y calidad de los productos.

Elevar el grado de madurez de la organizacion en la administracion de proyectos:
Establecer una linea base con el grado de madurez actual para comparar en el proceso de

maduracion continua.



e Dar valor a la gestion de la organizacion en la administracion de fondos publicos:
Garantizar la utilizacion de las buenas practicas, técnicas y herramientas en en una
organizacion sin afan de lucro que brinda un servicio publico escencial.

e Facilitar la transferencia de recursos en la diferentes areas de la estructura organizacional:
Ubicacion estratégica de la PMO dentro la Organizacion para garantizar su funcionalidad
y eficiencia.

e Potenciar las fortalezas, aprovechar las oportunidades y trabajar las debilidades y
amanezas: para ello se ha de realizar un estudio FODA que permita establecer estrategias
para obtener los mejores beneficios de los proyectos.

e Mayor certeza del cumplimiento de los objetivos de los proyectos, del producto final o
del servicio que se brinda: Cumplir con los objetivos segin los requerimientos
establecidos en la linea base de cada proyecto en cuanto a calidad, tiempo, costo y
satisfaccion de los involucrados.

1.4 Objetivo general

Proponer el disefio y estrategia de implementacién de una PMO de acuerdo con el analisis de

madurez y necesidades de la Asada San Rafael, con el objetivo de estandarizar los procesos

de gobernanza relacionados con los proyectos de la organizacion y facilitar el intercambio
de recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

1.5 Objetivos especificos
1. Realizar una evaluacion de la madurez de la Organizacion en la administracion de

Proyectos, con el fin de comparar los procedimientos, herramientas, politicas de la Asada
con las buenas préacticas y estandares del PMI.
2. Definir el tipo y autoridad de la PMO a implementar de acuerdo al grado de madurez de

la organizacion para asegurar su funcionalidad y adaptacion a la cultura organizacional.



Plantear el disefio y estrategia de implementacion de la PMO de acuerdo a las mejores
practicas y recomendaciones del PMI y otros autores especializados en el tema para
garantizar una propuesta de calidad.

Establecer la mejor ubicacion de la PMO dentro de la estructura organizacional de la
Asada San Rafael para facilitar su gestion y dar valor a los procesos de la organizacion.
Establecer los procedmientos y metodologias para reclutamiento de capital humano para
garantizar la conformacién de un equipo de trabajo adecuado para las necesidades de la
organizacion.

. Crear las politicas de capacitacion del equipo de trabajo para ampliar sus conocimientos y
potenciar las capacidades los colaboradores de la organizacion.

Definir una estretegia de promocion de la PMO en la Asada y sus beneficios, para
fortalecer el proceso del cambio cultural, aceptacion y apoyo de todos los interesados del

proyecto.



2. Marco tebrico

2.1 Marco institucional

El alcance del PFG se enmarca en la propuesta de Disefio e Implementacion de una PMO en la
Asada San Rafael, un ente operador de acueducto que ejecuta proyectos programados
anualmente y que si embargo no cuenta con una Oficina de Administracién de Proyectos que

implemente las buenas practicas en la gestion de sus proyectos.

2.1.1 Antecedentes de la institucién

Asada San Rafael fue fundada el 28 de setiembre de 1,997, la operacion y administracion del
acueducto se valida legalmente a través de un Convenio de Delegacion con Acueductos y
Alcantarillados (AyA), brinda sus servicios en los distritos de San Rafael, La Guacima y el Coco,
del Canton Central de Alajuela. Desde 1997 a febrero de 2020, el crecimiento de abonados por
parte de la Asada ha mostrado un crecimiento promedio anual de 4,76%, el cual se cataloga
como alto segun las Normas de Disefio vigentes del AyA, esta norma define como crecimiento
alto al que se registre igual o mayor al 3% anual, esta circunstancia obliga a redoblar esfuerzos y
enfocar los recursos en los proyectos adecuados para poder cumplir las expectativas de sus
clientes. La Asada celebra cada afio, en la Gltima semana de setiembre su Asamblea Ordinaria de
Socios, en dicha evento; los Socios de la Organizacion conocen el Plan de Trabajo Anual que
incluyen sus Programas y Proyectos, con respecto al Flujo Caja producto de sus ingresos y
operaciones normales, precisamente esta interrelacion de areas y las necesidades de la Asada, no
estan al dia de hoy del todo claras, y por esta razon es necesario una reestructuracion de la
empresa con una PMO que puede gestionar esa relacion y orientar los proyectos hacia los

objetivos y estratégicas de la organizacion, a su vez ayudar definir los proyectos mas
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convenientes para la Asada, al respecto David (2013) define “La administracion estratégica se
define como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos” (p.5). De ahi que el
éxito de la Organizacion a mediano y largo plazo esté basado en una estrategia organizacional

bien planificada y correcta para los intereses de la Empresa.

2.1.2 Mision y vision
Como parte de los factores ambientales internos y de la formulacion de estrategias; la Mision de
una empresa identifica sus valores y prioridades, ademas sefiala a nivel general el rumbo de la
organizacion, también identifica el negocio, su alcance y naturaleza.
La Mision de la Organizacion es la siguiente:
“Brindar el servicio de agua potable en cantidad y calidad a cada uno de nuestros
usuarios con eficiencia y eficacia maximizando los recursos y logrando la satisfaccion y
grupal e individual en la que cada decision tomada se ampare en la honradez,
transparencia y espiritu de servicio". (Asada San Rafael, 2006)
Con la anterior declaracidn, se tiene que la propuesta de una PMO es un valor agregado a la
gestion de la Asada, puesto que los proyectos seran gerenciados de manera eficiente, eficaz,
tomando en cuenta objetivos de los grupos de interesados y alinearlo con los objetivos
estratégicos.
Ahora bien, toda empresa debe contar con una Vision para su negocio, establecer hacia donde se
dirige y en que se quiere desarrollar, esto permite establecer la estrategia para obtener beneficios
y cumplir objetivos a mediano y largo plazo, al respecto la vision de la Asada es:
“Ser lider y ejemplo a nivel nacional en la prestacion de un servicio publico que implica

salud y desarrollo”. (Asada San Rafael, 2006)
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Igualmente, el impacto de la propuesta del proyecto en la vision de la Asada es positivo, una
organizacion que cuenta con una estrategia a largo plazo facilita la insercion de una Oficina de
Administracion de Proyectos que se encargara de obtener y mantener los maximos beneficios y

réditos de los proyectos para poder cumplir con la expectativa de la vision.

2.1.3 Estructura organizativa
La estructura organizativa estd compuesta por la Asamblea de Socios, Junta Directica y

Colaboradores, como se muestra en la Figura 2:

Junta Directiva
Administrador

fesene omere Comepend

Encargado de Bodega Jefatura Operativa

Fontaneros I Noti es

Ayudante de Fontanero

Figura 2. Estructura Organizativa. Asada San Rafael (2019).

Para entender la funcionalidad de la estructura de la Organizacion, se procede a explicar
brevemente cada elemento y su relacion con la propuesta de PMO:
e Asamblea de Socios: Maximo organo de la Asada, en su caso se encarga de aprobar

presupuesto anual, plan de trabajo anual y conocer informes anuales de labores.
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e Junta Directiva: Organo colegiado que se encarga de establecer las politicas generales y
estrategias organizacionales, asi como definir los proyectos prioritarios para la
institucion.

e Administrador: EI Administrador debe gerenciar de manera integral la gestion ambiental,
administrativa y operativa del acueducto, velar por la consecucion de recursos para
cumplir con los objetivos y estrategia organizacional.

e Colaboradores: Capital Humano, que facilitara el flujo de recursos, técnicas y

herramientas entre las operaciones y los proyectos.

2.1.4 Servicio que ofrece

La Asada San Rafael brinda el servicio publico de agua potable, basicamente es el Unico servicio
que ofrece por su naturaleza, sus clientes son los abonados del acueducto, para tal efecto se debe
administrar, operar y desarrollar la infraestructura del sistema de distribucién de agua potable,
para cumplir con estas funciones basicas se deben planear y ejecutar los proyectos necesarios
para satisfacer la expectativas de sus usuarios y abonados, la organizacién debe garantizar poder
cumplir dichas expectativas en el tiempo a través de una adecuada gestion de sus operaciones y
los proyectos estratégicos alineados con los objetivos organizacionales, por tal razon se plantea
el disefio y estrategia para la implementacion de una PMO en la estructura de la Asada, y de esta

manera fortalecer el area de administracion de proyectos de la empresa.

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

La administracion de proyectos ha cambiado paulatinamente con el tiempo, se adapté a las
circunstancias econdmicas del momento dado, a la complejidad y demanda del mercado, asi
como a las normas y reglamentos de cada pais, en la actualidad la globalizacidn exige ain mas

que las que las metodologias, procesos, practicas y herramientas sean estandarizadas, para
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garantizar la aplicacion de un modelo de calidad que encause hacia el éxito los esfuerzos de las
organizaciones en la direccion de sus proyectos.

La evolucién de la administracion de proyectos se refleja directamente en el concepto de éxito,
hace apenas unas décadas un proyecto exitoso se media por su calidad, el siguiente nivel fue
ademas cumplir con el tiempo de entrega y de acuerdo al presupuesto establecido inicialmente,
dentro de los factores para establecer el éxito se sumo la percepcion de satisfaccion del cliente,
hasta llegar a la actualidad en donde ahora se debe incluir el factor regenerativo del proyecto en
pro de la mejora del medio ambiente para garantizar y promover la existencia de recursos
naturales a futuro.

La anterior evolucion se gesto en la necesidades de cambios y adaptacion de los modelos de
gestion, de igual manera la figura del Director de Proyectos se ha transformado para poder
asumir el reto de gestionar con excelencia la mejora continua de los proyectos que le son
asignados, por lo tanto, el director de proyecto debe dominar y aplicar los conocimientos
técnicos para planificar, gestionar, ejecutar y controlar los proyectos, ademas de sumar sus
habilidades directivas adquiridas para conseguir los resultados esperados del proyecto y el

méaximo desempefio del equipo de trabajo en consecuencia con los objetivos organizacionales.

2.2.1 Proyecto

Un proyecto se puede definir como “es un esfuerzo temporal que se lleva acabo para crear un
producto, servicio o resultado tnico” (PMI, 2017, p.4). Se determina entonces que ese desarrolla
el esfuerzo con un inicio y final definido lograr los objetivos planteados, los resultados pueden
ser tangibles o intangibles. Todo proyecto obliga a la organizacion a generar cambios en su
estructura, por lo que son impulsores de las mejoras continuas en los procesos de la propia

organizacion, que pasa de un estado actual a otro futuro para lograr concluir con éxito el



proyecto y alcanzar sus objetivos, cumpliendo con los pardmetros de calidad, costo, tiempo,
satisfaccion del cliente y la sostenibilidad del mismo proyecto, agregar a esto la vision

regenerativa como concepto primordial de cada proyecto, en la siguiente figura 3 se puede

observar este proceso:

Organizacion

Valor
del negocio

—

Estado futuro ]

[ Estado actual Actividades del proyecto

« Actividad A
« Actividad B
 Actividad C
* Etc.

Tiempo

Figura 3. Transicién del estado de una Organizacion a través de la ejecucion de un proyecto.
PMI (2017).

El contexto de iniciacion de los proyectos presenta grupos de factores, que influyen sobre las
organizaciones y estas responden a estos ejecutando proyectos, estos factores externos son:

e Cumplimiento de requisitos regulatorios legales o sociales.

e Satisfaccion de necesidades de los interesados.

¢ Implementacidn o cambio de estrategias de negocios o tecnologias.

e Creacion, mejora o reparacion de productos, procesos o0 Servicios.
La Guia PMBOK® (PMI; 2017) sefiala seis componentes claves en los proyectos, estos deben
gestionarse de manera adecuada para concluir los proyectos con éxito, se puede observar la

interrelacion de los componentes claves en la siguiente figura 4:
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Figura 4. Interrelacion de los componentes claves de un proyecto. PMI (2017).

Se identifican estos componentes claves:

Ciclo de vida del proyecto.

Fase del Proyecto.

Puntos de revision de fase.

Procesos de la direccion de proyectos.

Grupos de procesos de la direccidn de proyectos.

Area de conocimientos de la direccion de proyectos.

2.2.2 Administracion de Proyectos

aplicacién de las buenas practicas y estandares en esa materia, con la intencién de cumplir con

15

Es primordial para cada organizacion tener claro las bases de la administracion de proyectos y la
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éxito los objetivos propuestos de un proyecto en beneficio los objetivos estratégicos de la
organizacion , la administracion de proyectos es una especialidad hoy en dia, al respecto David
(2013) afirma “ La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos” (p.5). El mejor documento para la Direccion de Proyectos lo propone ¢l Project
Management Institute (PMI), compilando las mejores préacticas, estandarizando un modelo,
conceptos y vocabulario comun, fungiendo como autoridad aceptada en la materia, el documento
producto de este proceso es la Guia de Fundamentos para la Administracion de Proyectos (Guia
PMBOK®), cabe recordar que cada proyecto es dindmico en si mismo, con sus caracteristicas y
necesidades propias, por lo tanto, la Guia PMBOK® debe ser adaptada a cada proyecto, en este
sentido se define la direccion de proyectos como:

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la
aplicacidn e integracion adecuadas de los procesos de direccion de proyectos identificados para

el proyecto (PMI, 2017, p.10).

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

Una caracteristica basica de un proyecto es que tiene un tiempo determinado, un principio y un
fin para lograr los objetivos propuestos, esta estructura en el tiempo esta formada por eslabones
que representan el progreso de un proyecto, estos eslabones son las fases del proyecto que se
interrelaciones entre si para dar forma al ciclo de vida del proyecto, al respecto el PMI (2017)

define;
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El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que traviesa un proyecto desde su inicio hasta
su conclusion. Una fase del proyecto es el conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de
manera ldgica, que culmina con la finalizacion de uno o més entregables (p.547).

En la siguiente figura 5, se puede observar el ciclo de vida de un proyecto tipo:

Ciclo de Vida del Proyecto

Finalizar el
Proyecto

Inicio del
Proyecto

Ejecucion
del Trabajo

Organizacion
y Preparacién

y S oooooooo
y SEepp——
S,

L~
N~1
LN
N1
LN
~N~~1

<

———=
————
-

Fases genéricas

Figura 5. Ciclo de vida de proyecto tipico. PMI (2017)

En las fases del ciclo de vida de un proyecto tipico se da una relacién entre la dotacion de
recursos (econdémicos y de capital humano), los riesgos del proyecto y la influencia de los
interesados sobre el proyecto, de la siguiente manera:

e Costo y Capital Humano: Al inicio del proyecto, el aporte de los recursos es bajo,
conformen se desarrolla el proyecto aumentan la inyeccién de recursos y al cierre baja
nuevamente.

e Riesgos del proyecto: Altos al principio del proyecto, conforme avanza el proyecto
disminuyen.

¢ Influencia de los interesados: Es mayor la capacidad de afectacidn sobre el presupuesto y
cronograma del proyecto al inicio del mismo, segun avanza el proyecto esta capacidad

disminuye.
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En la siguiente figura 6, se puede observar lo anteriormente mencionado con respecto al ciclo

de vida de un proyecto predictivo:

LINEA DE TIEMPO CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

] | | | | | ‘
I [ [ | | | ‘

FASES DEL CICLO DE VIDA DE PROYECTO PREDICTIVO

@ NCIO @ PLANIFICACION (@) EJECUCION Y CONTROL @ CIERRE (@

RECURSOS BAJOS l AUMENTA , AUMENTA ,
RIESGOS ALTOS I DISMINUYE \ DISMINUYE \ BAJOS l

INFLUENCIA ALTA I DISMINUYE \ DISMINUYE \ BAJOS
INTERESADOS

Figura 6. Estructura de ciclo de vida de proyecto predictivo. Fuente PMI (2017). Elaboracién
propia.

Los ciclos de vida pueden ser predictivos o adaptativos, en el primer caso, la fase que precede no

necesariamente debe concluir para dar paso a la sucesora, se tiene bien identificado el alcance,

costo y tiempo y existe un plan definido desde el inicio del proyecto hasta su conclusion; los

proyectos adaptativos se comportan de manera ciclica e iterativa entre sus fases y se estructura el

proyecto en entregables individuales que suman la totalidad del proyecto, cada entregable es

tratado como un proyecto en si mismo, de manera que en cada iteracion la declaratoria de su

alcance esta definida al inicio de la misma , se pueden clasificar los proyectos adaptativos en:

o Iterativos: El entregable se va desarrollando y madurando conforme se dan las

iteraciones, sin tener total certeza al principio del alcance.
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e Incremental: Se tiene claro el alcance desde el inicio del proyecto y conforme se avanza

se mejorando la calidad y funcionalidad del producto final.

2.2.4 Procesos en la Administracién de Proyectos

El grupo de procesos de la direccion de proyectos lo define el PMI (2017) como “El
Agrupamiento logico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la
direccion de proyectos” (p.713). Los grupos de procesos no son fases del proyecto, pero cada
fase puede incluir los cinco grupos de procesos de direccion de proyectos, a su vez estos grupos
interrelacionarse entre si, estos grupos son:
¢ Inicio: Para definir el inicio del proyecto o una nueva fase.
e Planificacion: Para definir el alcance del Proyecto, redefinir objetivos y las acciones para
cumplir los objetivos del proyecto.
e Ejecucion: Se debe completar el plan de trabajo de acuerdo con el plan de direccién del
proyecto y el cumplimiento de los requisitos del proyecto.
e Monitoreo y control: Se daréa el seguimiento, analisis, regular el progreso y el desempefio,
asi como identificar las areas para realizar cambios en el plan.
e De cierre: Se debe completar o cerrar formalmente el proyecto.
La figura 7 muestra las interacciones de los grupos de procesos a lo largo de la vida de un

ciclo de vida de un proyecto:
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de Inicio Planificacién Ejecucion Monitoreo y Control de Cierre
Nivel de
esfuerzo
""-.u. ._..
" L}
Inicio Finalizacion

Tlempo

Figura 7. Interacciones de los grupos de proceso en el ciclo de vida de un proyecto. PMI (2017)

Existen tres categorias que engloban los grupos de procesos, a saber:
e Los que son utilizados de manera puntual o solo una vez en puntos determinados de
antemano en el proyecto.
e Los que se ejecutan de manera periddica segun la necesidad del proyecto.

e Los que llevan a cabo durante toda la ejecucion el proyecto.

2.2.5 Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

La direccion de proyectos exitosa debe conocer y dominar las diez areas de conocimiento que
especifica la Guia del PMBOK® (PMI, 2017), estas areas se identifican por los requisitos de
conocimientos y se detallan por el conjunto de procesos, practicas, datos iniciales, resultados,
técnicas y herramientas. Las areas de conocimiento tienen su propia estructura dentro del
proyecto, sin embargo, estan interrelacionadas entre si provocando un dinamismo propio y Unico

segun las caracteristicas de cada proyecto y que bien gestionado, llevara al Director de Proyecto,
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al Equipo y a la Organizacion a la consecucion de los objetivos del proyecto, estas diez areas

definidas por el PMI son:

1.

10.

Gestion Integracion del Proyecto: Procesos requeridos administrar finalizacion proyecto a
tiempo.

Gestion Alcance del Proyecto: Garantizar que se incluye todo trabajo requerido completar
el proyecto con éxito.

Gestion Cronograma del Proyecto: Procesos requeridos para administrar finalizacion
proyecto a tiempo.

Gestion Costos del Proyecto: Procesos para estimar, presupuestar, financiar, gestionar y
controlar costos dentro del presupuesto aprobado.

Gestion Calidad del Proyecto: Incorporar politica de calidad en la organizacion, satisfacer
expectativas de los interesados.

Gestion Recursos del Proyecto: Identificar, adquirir, gestionar recursos para garantizar el
éxito del proyecto.

Gestion Comunicaciones del Proyecto: procesos planificacion, recopilacion, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacién, gestién, monitoreo, disposicion final de
informacidn del proyecto sean oportunos y adecuados.

Gestion Riegos del Proyecto: Planificacion gestion, identificacion, analisis, planificacién
respuesta, implementacion respuesta, monitoreo de los riesgos de un proyecto.

Gestidon Adquisiciones del Proyecto: Procesos necesarios compra/adquisiciones
productos, servicios o resultados adquiridos externamente.

Gestidn Interesados del Proyecto: Procesos para identificar personas, grupos,

organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto. Realizar el analisis de
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sus expectativas y su impacto en el proyecto. Gestionar e involucrar en las decisiones y

ejecucion proyecto a los interesados.
La Gestion de la Integracion del Proyecto, funge como un hilo que amalgama todas las demas
areas del conocimiento, se puede afirmar esto puesto que esta gestion se encuentra presente en
todos los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos, también es importante sefialar que
cada actividad que se ejecuta para lograr los objetivos del proyecto esta bajo el marco de accion
de las areas de conocimiento, esto es de suma importancia porque se refleja el consenso, guia 'y
autoridad del modelo del Estandar de la Direccion de Proyectos propuesto por el PMI, este
conjunto de conocimiento y buenas préacticas deben ser de profundo dominio del Director para
que agregue valor al producto, servicio o resultado que se gestionara por la Organizacion, como
se menciond con anterioridad; el dinamismo y capacidad de adaptacion no son externos al
proyecto, por tanto la gestion integral de las areas de conocimientos no debe ser rigida, debido a
que los proyectos son influenciados por diversos factores externos e internos que pueden afectar
el alcance propuesto inicialmente, entre mas flexible sea la gestién de la direccion del proyecto
y la aplicacién de estos conocimientos por parte de la Organizacion, el proyecto tendra mayores
posibilidades de éxito.
A continuacion, en la figura 8, se presenta la interrelacion entre las diez Areas de Conocimiento

y los cinco los Grupos de Procesos de la Direccidn de Proyectos:
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Figura 8. Correspondencia entre las Areas de Conocimiento y los Procesos de la Direccion de
Proyectos. PMI (2017)

Dentro del alcance de la propuesta de Disefio e Implementacion de una PMO en la Asada San
Rafael, no se ejecutaran los Grupos de Proceso de:
1. Ejecucion

2. Monitoreo y control
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3. Decierre
Lo anterior en razon de que el tiempo establecidopara le PFG no es suficiente para cubrir esos

procesos Yy se enfocara la propuesta en los Grupos de Procesos de Inicio y Planificacion.

2.3 Teoria sobre PMO

Lled6 (2017) define la PMO como “una entidad de la organizacioén que facilita la direccion
centralizada y coordinada de proyectos” (p.48”), esta definicion, aunque sencilla especifica de
manera concreta el fin primordial de una PMO.

Una PMO es una figura que se encarga de gestionar los proyectos en concordancia con los
objetivos organizacionales, aplicando las buenas practicas en materia de administracion de
proyectos, estandares, de valor al producto, resultado o servicio facilitando el intercambio de
recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

Los proyectos que estan alineados con la estrategia organizacional de una Organizacién son un
reflejo de su mision y visidn, en este sentido una PMO puede fortalecer la Organizacion y
potenciar su crecimiento hacia las metas de mediano y largo plazo, si la Organizacion basa su
crecimiento en proyectos estratégicos una PMO es necesaria, este es el caso de la Asada San
Rafael que lleva cabo proyectos de manera constante cada vez con mayor complejidad y mayor
inversion en los mismos, por las necesidades de mejorar el servicio, por su obligacién de
proyectar el crecimiento de la Institucidn, se planteara en esta propuesta; una PMO adecuada
para la Asada, segun sea su nivel de madurez en la administracion de proyectos, su gobernanzay
las necesidades de la Organizacién, una Oficina de Proyectos con autoridad dentro de la
estructura organizacional funciona como vinculo entre los proyectos, programas, portafolios y

las operaciones.
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2.3.1 Tipos PMO

Existen diferentes tipos de PMO que se implementan en las Organizaciones, segun el PMI
(2017) son:

e De apoyo: Bésicamente su funcién es consultora y proporciona lineamientos para
implementar metodologias, mejores practicas, plantillas, capacitaciones, aporta
experiencia, conocimientos y funciona como repositorio de informacion de proyectos, su
control es reducido.

e De control: Da soporte en los procesos a lo largo del ciclo de vida de los proyectos y tiene
autoridad para exigir que se implementen las metodologias y buenas practicas en la
administracion de los proyectos, usando plantillas, formularios, herramientas y técnicas
de acuerdo con el marco de gobernanza, su control es moderado.

e Directiva: Administran directamente los proyectos, ejerciendo control elevado sobre los
mismos Yy ejecutandolos con metodologias, los Directores de Proyecto son asignados
directamente por la Oficina de Proyectos.

Crawford (2008) realiza una clasificacion de las PMO segun el enfoque sobre la gestidn de estas
en los proyectos:

e Estacion de Control de Proyectos: Establece los procesos basicos que seran utilizados en
los proyectos ejecutados por la organizacion

e Oficina de Proyectos de la Unidad de Negocios: Aumenta su radio de accion y nivel de
influencias en otras areas de la organizacion, promueve la eficiencia mediante la gestion
de recursos y tiene injerencia sobre la disponibilidad de los mismos, a través de la

comunicacion con la organizacion.
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e Oficina de Proyectos Estratégica: Su influencia abarca toda la estructura de la
organizacion, aplica la gestion de recursos y prioriza los mismos.
En la propuesta de este PFG, se debe definir qué tipo de PMO se implementara en la Asada San
Rafael, segn corresponda con las caracteristicas de la institucion, sus necesidades y su madurez
en la administracion de proyectos, para determinar el grado de madurez de la Organizacion, se
utilizé el Modelo OPM3, esto en razdn de ser un Modelo que provee una vision amplia de
desempefio de la gestion de portafolio, programas y proyectos, cabe mencionar de que la Asada

San Rafael fundamenta sus actividades en estas tres dimensiones.

2.3.2 Beneficios de una PMO

La existencia de una PMO en la estructura de una organizacion ayuda la busqueda de la
excelencia y el cumplimento de la estrategia organizacional, gestionando de manera eficiente la
interrelacién entre las direcciones de portafolios, programas y proyectos, esta gestion elevara el
nivel de la calidad del producto final generando valor al servicio que brinda la Asada a sus
clientes, puesto que adapta la administracion de los proyectos a sus necesidades, asi como
también da valor al capital humano que se involucra en la ejecucion de los proyectos, es
importante resaltar que los proyectos ejecutados a través de una PMO presentaran menores
desviaciones con respecto a su presupuesto, cronograma y calidad. Una PMO podra estandarizar
y establecer un lenguaje comun en la direccién de proyectos de la organizacion.

La Asada San Rafael elevara su nivel de madurez con la creacion de una PMO, la experiencia de
evaluar los resultados obtenidos, crear un repositorio de experiencias adquiridas que sera
administrado por la Oficina de Proyecto, sin duda generara un circulo virtuoso de mejora

continua.
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2.3.3 Necesidad de una PMO

Para determinar la necesidad de la Asada de una Oficina de Proyectos, es necesario realizar un
diagndstico para definir qué tipo de PMO es la méas adecuada, este diagndstico debe estar basado
en la madurez organizacional, su estructura, la experiencia de la organizacion en la
administracion de proyectos y su gobernanza, esta valoracion permite establecer el grado de
autoridad y alcance de la PMO, esta informacion serd la base para disefiar la estrategia de
implementacién, las politicas de seleccion de personal, su capacitacion y se define el plan de
mejora continua.

Una razon primordial para la creacion de una PMO es el tipo y cantidad de proyectos que se
gjecutan, si son proyectos que necesariamente deben estar alineados con la estrategia de
negocios, lo ideal es contar con una Direccion centralizada que se encargue de mantener
alineados esos proyectos con la Misién y Vision.

El establecimiento una PMO, se da para lograr apoyo dentro de la Institucion para que esta logre
alcanzar sus metas, por esta razon en el diagndstico y disefio de la PMO, se debe tener claro el
tipo de esta para que sea funcional segun las necesidades de la Asada y asegurar la autoridad
necesaria para centralizar la gestion de los proyectos.

La implementacion de una PMO seguramente tendra como respuesta cambios en la estructura de
la Asada, generar un nuevo organigrama, nuevos roles y responsabilidades, en algunos casos
interferencia de estos, la estrategia de implementacion debe tener en cuenta aspectos como estos
para no caer en redundancias o dobles funciones, ademas en la estrategia se debe asegurar que
los involucrados en la implementacion acepten y apoyen el proyecto, ademas de fortalecer la

cultura en administracion de proyectos.
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En este contexto la gobernanza de la organizacion es de vital importancia, ya que es el marco
comun que alinea la direccidn organizacional de los proyectos con la direccion de portafolios,
programas y proyectos, este marco lo constituyen las disposiciones organizativas y estructurales
en todos los niveles de la organizacion , por lo tanto es multidimensional y determinan o influyen
sobre el comportamiento de los miembros de la Asada, permite entonces en su &mbito ejercer la
autoridad mediante reglas, politicas, normas, reglamentos, procedimientos, relaciones, procesos

y sistemas, permite ademas establecer y lograr los objetivos de la organizacion.

2.3.4 Referencias previas de iniciativas similares

En Costa Rica no hay muchas referencias sobre PMO que administren proyectos del tipo que
realizan la Asada San Rafael, la Organizacion esta sujeta a las normas técnicas y directrices del
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA), como ente rector en materia de
acueductos en el pais, asi mismo la Asada esta sujeta legalmente al AyA por medio de un
Convenio de Delegacion, esto repercute claramente en el tipo de manejo que la Asada realiza
sobre la contratacion de servicios, bienes o productos, este gestion esta regulado por la Ley de
Contratacion Administrativa, bajo estas condiciones la referencia mas cercana al propuesta de
este PFG es la Unidad Ejecutora del Programa Suministro de Agua Potable a Comunidades
Rurales, el programa se encarga de construir, ampliar y mejorar acueductos de comunidades
rurales que tiene importancia estratégica en las prioridades del gobierno, esta Unidad Ejecutora
pertenece a la Subgerencia de Gestion de Sistemas Comunales, y sus funciones abarcan:

e Seleccion y priorizacion de beneficiarios

e Desarrollos de Estudios de Viabilidad Técnica, Legal, Social, Ambiental y Financiera.

e Disefio de Obras.

e Ejecucion de Obras.
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e Puesta en Operacion de las Obras.

e Delegacion de en administracion del proyecto al ente Operador que corresponda.
La Unidad ejecutara solo administra proyectos que son de interés estratégico segun las
prioridades del gobierno y de fondos provenientes del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social,
Direccion General de Desarrollo Social y Familiares y el AyA.
Segun lo anterior existe un espacio en el que todo proyecto desarrollado con fondos propios por
parte de la Asada, y que es gestionado actualmente por la propia Organizacién, sea dirigido por
la Oficina de Proyectos a proponer, ya que la Unidad Ejecutora del AyA dentro de su alcance no
realiza estas labores de manera externa ni da asesoria a las Asadas que con Sus propios recursos
ejecutan proyectos que son de importancia estratégica segun los criterios de la propia

organizacion.
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3. Marco metodoldgico
Esta seccidn referencia las bases tedricas en las que se fundamenta la presente investigacion para
realizar el PFG, permite a su vez describir, ubicar y definir el problema dentro del contexto del
estudio, se determinan los conceptos técnicos, practicos y tedricos para establecer los pasos a
seguir en la solucion a implementar, incluye el marco metodologico; las fuentes de informacién
de las cuales se obtienen datos, la definicion de los métodos de investigacion utilizados en el
estudio para definir la forma en que se llevara a cabo el mismo, las herramientas de recoleccion
de datos e informacidn basica con su respectivo analisis, también el alcance del marco
metodoldgico abarcé los supuestos y restricciones sobre los objetivos a cumplir en el entregable

final y la descripcion de los entregables para cumplir cada objetivo de este PFG.

3.1 Fuentes de informacién

Las fuentes de informacidn son la base a partir de la cual se realizar la investigacion, es el
repositorio de donde se toman los datos que permitiran desarrollar el estudio del cual es
objeto esta investigacion, sobre la fuente de informacion Arias (2012) define “es todo lo que
suministra datos o informacion. Segln su naturaleza, las fuentes de informacion pueden ser
documentales (proporcionan datos secundarios), y vivas (sujetos que aportan datos

primarios)” (p.27)

3.1.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias son las que contienen informacién que nunca ha sido generada por alguna
otra persona mas que por el autor o investigador que las publica por primera vez, Hernandez
(2014) afirma “Las referencias o fuentes primarias, proporcionan datos de primera mano, pues se

trata de documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes” (p.61)



A efectos de realizar el presente documento se utilizaron como fuentes primarias leyes y
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reglamentos relacionados con la naturaleza del servicio que brinda la Asada San Rafael, libros de

texto, revistas, articulos que abordan las buenas practicas, técnicas herramientas de la
administracion de proyectos y estrategia empresarial, asi como datos de campo obtenidos a
través de cuestionarios o encuestas a directores y equipo de trabajo de la organizacion.

Dentro de las fuentes de informacion primarias a utilizadas en este Proyecto se tiene:

Entrevistas con el equipo de trabajo de la Asada San Rafael e interesados para conocer de
primera mano la experiencia y roles en los procesos internos de la Organizacion y enfocar
los planteamientos sobre madurez organizacional, cultura en administracion de proyectos,
diagnostico FODA y marco de gobernanza de la institucion y requerimientos del
proyecto.

Cuestionarios/Encuestas al equipo de trabajo de la Asada San Rafael, Directivos e
interesados, para conocer expectativas sobre el alcance de la gestion de la PMO, politicas
de capacitacion, reclutamiento de capital humano, ademas de obtener datos para aplicar a
la estrategia de implementacion propuesta de este PFG.

Reglamentos y leyes que delimitan la gestion operativa y administrativa de la Asada San
Rafael, para determinar las restricciones y marco legal que regula la funciones de la
Asada San Rafael.

Estudio de clima organizacional generado sobre la Organizacion que permitira acceder a
recomendaciones y elementos de juicio sobre la situacion del clima y cultura
organizacional.

Juicios de expertos relacionados con el area de aplicacién con la propuesta disefio y

estrategia de implementacion de una PMO en la Asada San Rafael, abarcando areas como
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madurez organizacional, politicas de capacitacion y reclutamiento de capital humano y

estrategia organizacional.

3.1.2 Fuentes secundarias

Son las que hacen referencia y nutren su contenido sobre las fuentes primarias, exponen su
criterio sobre las mismas ya sea para ampliar, resumir, organizar, analizar o discutir sobre lo
propuesto por las fuentes primarias originales, se utilizan cuando no es posible acceder las
fuentes originales. Reyes (2006) las define como “aquellas que contienen, suministran o
transfieren informacion resultante de cualquier tipo de procesamiento de informacion primaria.
Contienen informacion primaria reelaborada, sintetizada y reorganizada o remiten a ella” (p.12)
En este PFG se utilizan como fuentes secundarias:

e Publicaciones especializadas en temas de gerencia de proyectos, recursos humanos,
estrategia organizacional, modelos de madurez, para respaldar la propuesta del PFG con
la teoria de la relacionada con las buenas practicas en la administracion de proyectos
aplicadas a las PMO.

e PFG realizados con anterioridad utilizados como referencia y guia en temas en temas
similares al propuesto en esta investigacion.

e Auditorias sobre la gestion administrativa y operativa, procedimientos y politicas
utilizados por la Asada en su gestion de proyectos.

e Repositorios de informacidn de proyectos anteriores ejecutados por la Asada San Rafael
como fuentes de datos e informacion de valor para comparar los procedimientos,
herramientas, politicas de la Asada con las buenas préacticas y estandares del PMI.

e Guia PMBOK 2017 para establecer referencias con las buenas practicas. Uso de

herramientas y técnicas en la gestion administracion de proyectos.
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e Investigacion Documental varia que incluye revistas, articulos, material de apoyo y
bibliografia de la Maestria de Administracion de Proyectos aplicados en el area de la
propuesta de este PFG.

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

Tabla 1:

Tabla 1. Fuentes de informacion utilizadas.

Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias
1. Realizar a través del e Entrevistas e Auditorias

Modelo OPM3 una e Cuestionario OPM3 e Repositorio de
evaluacion de la informacién de
madurez de la proyectos anteriores
Organizacion en la e GuiaPMBOK 2017
administracion de _ e Literatura sobre Modelos
Proyectos, con el fin de Madurez

de comparar los
procedimientos,
herramientas,
politicas de la Asada
con las buenas
practicas y
estandares del PMI.

o e Reglamento de e Investigacion
2. Defln_lr el tipoy Asociaciones documental
autoridad de la PMO Administradoras e PMBOK 2017

a implementar de e Entrevistas
acuerdo con el grado
de madurez de la
organizacion para
asegurar su
funcionalidad y
adaptacion a la
cultura
organizacional.

e Literatura sobre Gestion
e Cuestionarios de Proyectos

Juicios de expertos

- e Encuestas e Investigacion
3. Plantear el disefio y .
estrategia de e Entrevistas documental
e Cuestionarios e PMBOK 2017

implementacion de ) .
la PMO de acuerdo e Literatura sobre Gestion
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con las mejores
practicas y
recomendaciones del
PMI y otros autores
especializados en el
tema para garantizar
una propuesta de
calidad.

Establecer la mejor
ubicacion de laPMO
dentro de la
estructura
organizacional de la
Asada San Rafael
para facilitar su
gestion y dar valor a
los procesos de la
organizacion.

Establecer los
procedimientos y
metodologias para
reclutamiento de
capital humano para
garantizar la
conformacién de un
equipo de trabajo
adecuado para las
necesidades de la
organizacion.

. Crear las politicas de
capacitacion del
equipo de trabajo
para ampliar sus
conocimientos y
potenciar las
capacidades los
colaboradores de la
organizacion.

Definir una
estrategia de
promocion de la
PMO en la Asada y

Entrevistas
Cuestionarios

Manual de Puestos
Asada San Rafael
Protocolos de procesos
Asada San Rafael
Entrevistas

Entrevistas

Estudio sobre el Clima
Organizacional de la
Asada San Rafael

Entrevistas
Encuestas
Juicio de Expertos

de Proyectos

Investigacion
documental
PMBOK 2017
Auditorias

Literatura sobre Gestion

de Proyectos
Literatura sobre
Estrategia
Organizacional

Investigacion
documental
PMBOK 2017
Auditorias
Literatura sobre
Recursos Humanos

Investigacion
documental
PMBOK 2017
Literatura sobre
Recursos Humanos

Investigacion
documental
PMBOK 2017
Literatura sobre
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sus beneficios, para Estrategia
fortalecer el proceso Organizacional
del cambio cultural,

aceptacion y apoyo

de todos los

interesados del

proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 1 muestra las fuentes de informacién utilizadas, en correspondencia con cada objetivo, y

segun sean primarias o0 secundarias.

3.2 Métodos de Investigacion

Se puede decir que los métodos de investigacion son las diferentes herramientas, procedimientos
y modelos que se realizan para obtener conocimientos y datos, dependiendo del método de
investigacion elegido y de la finalidad de lo que se requiere investigar, Hernandez (2014) define
“la investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al
estudio de un fendmeno o problema” (p.4)

Los métodos de investigacion demarcan la ruta mediante la cual, a través de la teoria el
interesado logra alcanzar sus objetivos, ejecutando acciones, procesos y procedimientos para
validar o refutar una propuesta o hipotesis. Es valido para el investigador utilizar enfoques
mixtos en sus estudios, esto le da una mayor gama de herramientas y procedimientos
desarrollando su investigacion de manera dindmica y flexible, este concepto se aplica en esta

propuesta.

3.2.1 Método Analitico -Sintético

El método analitico -sintético busca analizar el fendémeno o el hecho detallando, fraccionando

o descomponiendo los elementos que lo conforman el objeto analizado para su estudio
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individual para luego formar parte del estudio general como un todo, al respecto Lara (2011),
define el método analitico-sintético como “estudia los hechos, partiendo de la descomposicion
del objeto de estudio en cada una de sus partes en forma individual (analisis), y luego se

integran dichas partes para estudiarlas de manera holistica e integral (sintesis)” (p.60)

3.2.2 Método Inductivo-Deductivo

Sobre el método inductivo-deductivo Bernal (2010) afirma “Este método de inferencia se basa en
la l6gica y estudia los hechos particulares, aunque es deductivo en un sentido (parte de lo general
a lo particular) e inductivo en sentido contrario (va de lo particular a lo general)” (p.60)

Los enfoques inductivo y deductivo estan basados en el razonamiento légico, el enfoque
inductivo va de lo particular a lo macro y el enfoque deductivo desde lo macro hacia lo
especifico.

En la tabla 2, se pueden apreciar los métodos de investigacion que se van a emplear para el
desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Tabla 2. Métodos de investigacion utilizados.

Objetivos Método de investigacion
Analitico-Sintético Inductivo-Deductivo

Realizar a través del Modelo Anélisis de documentacion de Recoleccion de datos eficiencia
OPM3 una evaluacion de la procesos de administracion de y eficacia a través de la
madurez de la Organizacion en  proyectos aplicados por la experiencia del personal en
la administracion de Proyectos, organizaciony el cumplimiento de administracion de proyectos con
con el fin de comparar los los objetivos para determinar a el fin de establecer el aporte del
procedimientos, herramientas,  nivel general (sintesis) el nivel de  recurso humano a los procesos
politicas de la Asada con las madurez de la organizacion en su  de la gestion y la forma en que
buenas practicas y estandares proceso de administracion de la gestién establecida influye
del PMI. procesos. sobre el personal.

Anélisis de la estructura Procesar los resultados
Definir el tipo y autoridad de la  organizacional y tipologia de obtenidos sobre las expectativas
PMO a implementar de PMO para definir a nivel integral  de los interesados sobre la

acuerdo con el grado de cual es la mejor opcion de PMO funcién de una PMO, mediante
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madurez de la organizacion
para asegurar su funcionalidad
y adaptacion a la cultura
organizacional.

Plantear el disefio y estrategia
de implementacion de la PMO
de acuerdo con las mejores
practicas y recomendaciones
del PMI y otros autores.
especializados en el tema para
garantizar una propuesta de
calidad.

Establecer la mejor ubicacion
de la PMO dentro de la
estructura organizacional de la
Asada San Rafael para facilitar
su gestion y dar valor a los
procesos de la organizacion.

Establecer los procedimientos y
metodologias para
reclutamiento de capital
humano para garantizar la
conformacién de un equipo de
trabajo adecuado para las
necesidades de la organizacion

Crear las politicas de
capacitacion del equipo de
trabajo para ampliar sus
conocimientos y potenciar las
capacidades los colaboradores
de la organizacion.

para la Asada San Rafael.

Anélisis de documentacion que
aborda el tema y las buenas
practicas para definir la ruta de
actividades para completar con
éxito la propuesta del entregable.

Anélisis de los activos de la
organizacion, literatura sobre
estrategia organizacional y gestion
de proyectos para establecer
posicion idonea de la PMO en la
estructura de la Asada.

Andlisis de protocolos y manuales
de puestos, asi como de la
literatura relacionada con la
gestion de recurso humano para
generar de manera integral las
metodologias y politicas de
reclutamiento y sintetizar los
perfiles adecuados de los
miembros del equipo de trabajo.

Analisis de la literatura
relacionada con la gestion del
recurso humano, para aplicar o
adaptar los principios en
capacitacion y formacion de
personal para potenciar sus
capacidades y a su vez cada
colaborador sume de manera
integral para dar valor a la

las herramientas de
investigacion de campo como:
entrevistas, cuestionarios y
juicios de expertos para adaptar
segun los resultados una PMO
funcional de acuerdo con la
cultura organizacional.

NA

En base a las expectativas de los
interesados sobre la gestion de
la PMO obtenidos a través de
historias de vida, entrevistas,
cuestionarios, definir el impacto
de los colaboradores sobre los
activos de los procesos de la
organizacion y viceversa.

Documentar la experiencia
previa de la Asada en el proceso
de contratacién de personal
mediante entrevista a directores
y personal relacionado con la
gestion de proyectos para
establecer las oportunidades de
mejora.

Documentar las politicas
actuales que la organizacion
aplica para potenciar las
capacidades y desarrollo de sus
colaboradores para establecer
las oportunidades de mejora a
nivel general en la gestion.
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Definir una estrategia de
promocion de laPMO en la
Asada y sus beneficios, para
fortalecer el proceso del
cambio cultural, aceptacion y
apoyo de todos los interesados
del proyecto.

organizacion.

Investigacion sobre literatura de
estrategia organizacional con
objetivo de proyectar

estratégicamente hacia interesados

la propuesta de PMO alineando la
misma con la estrategia

organizacional y estableciendo los

beneficios para todos
involucrados.

Documentar expectativas y
requerimientos de los
involucrados con respecto a la
labor de la Asada en la
administracion de proyectos
mediante entrevistas,
cuestionarios y juicios de
expertos, para establecer de
manera integral las estrategias
de promocion de laPMO y el
cambio cultural en los
interesados en administracion de
proyectos.

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 2 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada

objetivo.

3.3 Herramientas

El PMI (2017) define las herramientas como “Algo tangible como una plantilla 0 un programa de

software, utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado” (p.714), dada

la anterior definicion para efectos de este proyecto, las herramientas son el medio vélido,

objetivo y fiable a través de las cuales se obtiene la informacion y datos necesarios para analizar

y definir la propuesta de disefio e implementacion de una PMO para la Asada San Rafael.

Dentro del conjunto de herramientas que se utilizan para los procesos de investigacion de este

PFG, la Guia PMBOK® (PMI; 2017) expone las siguientes:

3.3.1 Técnicas de recopilacion de datos

Recopilacion de datos e informacion de varias fuentes, entre las que se tiene:

e Entrevistas: Se obtiene informacidn a través de los interesados, por medio de

dialogo cara a cara (directo), por lo general se lleva cabo realizando preguntas
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estructuradas o espontaneas, realizar este proceso con expertos o personas en el
tema, contribuye a que el investigador conozca con mas propiedad las
caracteristicas o funciones del producto o servicio final.

Tormentas de Ideas: Se genera y toma informacion desde diferentes perspectivas,
experiencias y conocimiento por parte del grupo en relacion con el tema en
cuestion y de sus expectativas con los requisitos de la propuesta.
Cuestionarios/Encuestas: Herramienta que permite recolectar rapidamente
informacidn de un gran nimero de encuestados que por lo general pertenecen a un
grupo variado. Dentro de este apartado se utilizé en la formulacion al grupo de
trabajo del cuestionario OPM3 que permitio como herramienta obtener la
informacidn necesaria para concluir el grado de madurez de la organizacion.
Juicio de expertos: Es el juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en el
area de la investigacion que se realiza, en este caso se aplica la gestion de

administracion de proyectos, madurez y estrategia organizacional.

3.3.2 Técnicas de andlisis de datos

Organizan, examinan y evaltan datos e informacién:

Mapeo Mental: Se organizan y consolidan en un solo esquema, las diferentes ideas

surgidas durante la tormenta de ideas, con el fin de encontrar puntos de concordancia

y las diferencias de criterios, para generar nuevas ideas en el proceso.

3.3.3 Técnicas de representacion de datos

Muestran representaciones graficas u otros métodos para representar datos e informacion:
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e Analisis de documentos: Consiste en la revision y evaluacion de informacion
documentada con referencia al tema estudiado, es Util para identificar y obtener
informacion relevante en lo que respecta a los requisitos esperados del entregable,
este caso se aplica la literatura sobre gestion de proyectos, estrategia organizacional,
estudios de madurez, repositorios de informacion de otros proyectos ejecutados por
parte de la Asada, sus protocolos, politicas y procedimientos, asi como leyes y

reglamentos que regulan su funcién.

3.3.4 Habilidades interpersonales y de equipo

Permiten liderar e interactuar de manera efectiva con interesados del proyecto.

e Reuniones: Se mantienen las reuniones con los interesados claves para identificar
objetivos, expectativas, criterios de éxito, requisitos, hitos e informacién importante
para el proyecto, esta herramienta sera clave en la implementacion estrategia de la
propuesta entre los interesados y la promocion de sus beneficios.

En la tabla 3, se definen las herramientas por utilizar para cada objetivo propuesto.

Tabla 3. Herramientas utilizadas.

Objetivos Herramientas
1. Realizar a través del Modelo OPM3 Entrevistas, cuestionarios, encuestas a
una evaluacion de la madurez de la miembros del equipo de trabajo y directores,
Organizacion en la administracion de lluvia de ideas entre diferentes los diferentes

Proyectos, con el fin de comparar los actores, mapeo mental producto de las ideas
procedimientos, herramientas, politicas generadas por los interesados y analisis de
de la Asada con las buenas practicasy  documentos relacionados con el tema.
estandares del PMI.
Entrevistas, cuestionarios a miembros del

2. Definir el tipo y autoridad de laPMO a  equipo de trabajo y directores, juicio de
implementar de acuerdo con el grado expertos con experiencia en administracion de
de madurez de la organizacion para proyectos, analisis de documentos
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asegurar su funcionalidad y adaptacion
a la cultura organizacional.

3. Plantear el disefio y estrategia de
implementacion de la PMO de acuerdo
con las mejores practicas y
recomendaciones del PMI y otros
autores. especializados en el tema para
garantizar una propuesta de calidad.

4. Establecer la mejor ubicacion de la
PMO dentro de la estructura
organizacional de la Asada San Rafael
para facilitar su gestion y dar valor a
los procesos de la organizacion.

5. Establecer los procedimientos y
metodologias para reclutamiento de
capital humano para garantizar la
conformacién de un equipo de trabajo
adecuado para las necesidades de la
organizacion.

6. Crear las politicas de capacitacion del
equipo de trabajo para ampliar sus
conocimientos y potenciar las
capacidades los colaboradores de la
organizacion.

7. Definir una estrategia de promocion de
la PMO en la Asada y sus beneficios,
para fortalecer el proceso del cambio
cultural, aceptacion y apoyo de todos
los interesados del proyecto.

relacionados con el tema.

Entrevistas, cuestionarios, encuestas a
miembros del equipo de trabajo y directores,
lluvia de ideas entre diferentes los diferentes
actores, analisis de documentos relacionados
con el tema.

Entrevistas, cuestionarios a miembros del
equipo de trabajo y directores, analisis de
documentos relacionados con el tema.

Entrevistas a miembros del equipo de trabajo
y directores, andlisis de documentos
relacionados con el tema.

Entrevistas a miembros del equipo de trabajo
y directores, analisis de documentos
relacionados con el tema.

Entrevistas, encuestas a miembros del equipo
de trabajo y directores, juicio de expertos con
experiencia en estrategia organizacional,
analisis de documentos relacionados con el
tema.

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 3 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo.

3.4 Supuestos y restricciones

Los supuestos son declaraciones que se asumen como ciertas y que no cambian durante la

ejecucion del proyecto, dar por hecho algo partir de una premisa, el PMI (2017) define las
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herramientas como “Factor del proceso de planificacion que se considera verdadero, real o
cierto, sin prueba ni demostracion” (p.725)

En cuanto a las restricciones, el PMI (2017) los define como “Factor limitante que afecta la
ejecucién de un proyecto, programa, portafolio o proceso” (p.723), asi entonces las restricciones
afectan el rendimiento del proyecto, condicionando el cumplimiento de los objetivos.

Es fundamental entender que todos los proyectos tienen sus propios supuestos y restricciones.
Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de graduacion, se
ilustran en la tabla 4, a continuacion.

Tabla 4. Supuestos y restricciones.

Objetivos Supuestos Restricciones
1. Realizar a traveés del e La Asada cuenta con e Lapoca experiencia
Modelo OPM3 una informacion suficiente previa de la Asada en

evaluacion de la
madurez de la
Organizacién en la
administracién de
Proyectos, con el fin
de comparar los
procedimientos,
herramientas, politicas
de la Asada con las
buenas practicas y
estandares del PMI.

Definir el tipo y
autoridad de la PMO a
implementar de
acuerdo con el grado
de madurez de la
organizacion para
asegurar su
funcionalidad y
adaptacion a la cultura
organizacional.

de sus procedimientos,
herramientas y
politicas para
establecer una linea
base comparativa.

Se cumple con el
tiempo establecido
para lograr el objetivo.

La Directiva apoya el
cambio en la
estructura
organizacional.

Se cumple con el
tiempo establecido
para lograr el objetivo.

Existe la

la administracion de
proyectos.

El poco tiempo
establecido para este
objetivo en el
cronograma de
actividades.

La poca disponibilidad
y flexibilidad de la
estructura
organizacional.

El poco tiempo
establecido para este
objetivo en el
cronograma de
actividades.

La cultura
organizacional puede
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3. Plantear el disefio y

estrategia de
implementacion de la
PMO de acuerdo con
las mejores practicas y
recomendaciones del
PMI y otros autores.
especializados en el
tema para garantizar
una propuesta de
calidad.

Establecer la mejor
ubicacion de la PMO
dentro de la estructura
organizacional de la
Asada San Rafael para
facilitar su gestion y
dar valor a los
procesos de la
organizacion.

Establecer los
procedimientos y
metodologias para
reclutamiento de
capital humano para
garantizar la
conformacién de un
equipo de trabajo
adecuado para las
necesidades de la
organizacion.

Crear las politicas de
capacitacion del
equipo de trabajo para
ampliar sus
conocimientos y
potenciar las
capacidades los
colaboradores de la
organizacion.

disponibilidad y
aceptacion del capital
humano de la
organizacion para
poner en practica la
propuesta.

Se cumple con el
tiempo establecido
para lograr el objetivo.

La organizacion
dispone de los
recursos necesarios
para lograr esta meta.
Se cumple con el
tiempo establecido
para lograr el objetivo.

La administracion
patrocina este proceso.
Se cumpliréa con el
tiempo establecido
para lograr el objetivo.

La administracion
patrocina este proceso.
Los colaboradores
participan activamente
en el proceso.

Se cumple con el
tiempo establecido
para lograr el objetivo.

Los interesados
apoyan la consecucién
de este objetivo.

Se cumple con el
tiempo establecido

ser reacia a la
implementacion de la
estrategia.

El poco tiempo
establecido para este
objetivo en el
cronograma de
actividades.

El presupuesto
limitado que asigne la
Organizacion para
lograr el éxito de la
implementacion.

El poco tiempo
establecido para este
objetivo en el
cronograma de
actividades.

Los recursos limitados
que asigne la
Organizacion para
lograr el éxito de este
objetivo.

El poco tiempo
establecido para este
objetivo en el
cronograma de
actividades.

Los recursos limitados
que asigne la
Organizacion para
lograr el éxito de este
objetivo.

El capital humano
puede ser reacio en el
proceso.

El poco tiempo
establecido para este
objetivo en el
cronograma de
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para lograr el objetivo.

7. Definir una estrategia
de promocion de la
PMO en la Asada y
sus beneficios, para
fortalecer el proceso
del cambio cultural,
aceptacion y apoyo de
todos los interesados
del proyecto.

actividades.

El presupuesto
limitado que asigne la
Organizacion para
lograr el éxito del
objetivo.

El poco tiempo
establecido para este
objetivo en el
cronograma de
actividades.

Los interesados
pueden ser reacios
para aceptar los
cambios y apoyar el
proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 4 muestra supuestos y restricciones utilizados, en correspondencia con cada objetivo.

3.5 Entregables

Los entregables son servicios, que son intercambiados entre cliente y desarrollador a lo largo de

la ejecucion de un proyecto, el PMI (2017) define un entregable como como “Cualquier

producto, resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que se debe

producir para completar un proceso, una fase o un proyecto” (p.708).

Los entregables pueden estar relacionados con los objetivos del proyecto o con la gestién del

proyecto

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

Tabla 5. Entregables.

Objetivos

Entregables
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Realizar a traves del Modelo OPM3 una
evaluacion de la madurez de la Organizacion en
la administracion de Proyectos, con el fin de
comparar los procedimientos, herramientas,
politicas de la Asada con las buenas practicas y
estandares del PMI.

Definir el tipo y autoridad de la PMO a
implementar de acuerdo con el grado de
madurez de la organizacion para asegurar su
funcionalidad y adaptacion a la cultura
organizacional.

Plantear el disefio y estrategia de
implementacion de la PMO de acuerdo con las
mejores practicas y recomendaciones del PMI y
otros autores. especializados en el tema para
garantizar una propuesta de calidad.

Establecer la mejor ubicacion de la PMO dentro
de la estructura organizacional de la Asada San
Rafael para facilitar su gestion y dar valor a los
procesos de la organizacion.

Establecer los procedimientos y metodologias
para reclutamiento de capital humano para
garantizar la conformacion de un equipo de
trabajo adecuado para las necesidades de la
organizacion.

Crear las politicas de capacitacion del equipo
de trabajo para ampliar sus conocimientos y
potenciar las capacidades los colaboradores de
la organizacion.

Definir una estrategia de promocion de la PMO
en la Asada y sus beneficios, para fortalecer el
proceso del cambio cultural, aceptacion y
apoyo de todos los interesados del proyecto.

Informe de grado de madurez de la
Organizacién: Dignostico sobre las précticas,
procedimientos, politicas y herramientas
utilizadas por la Asada para administrar sus
proyectos comparados con la buenas practicas y
estandares del PMI.

Documento de recomendacion sobre tipo de
PMO implementar y su grado de autoridad
dentro de la organizacion: Establecer el tipo de
PMO mas conveniente para la Asada para
facilitar funcionalidad e integracion a la
estructura organizacional.

Disefo y estratetegia de implementacion de
PMO en la Asada: Plan con el procedimiento
que contenga la estretegia para lograr de manera
exitosa la implentacion de la PMO.

Disefio de la ubicacion de la PMO en la
Estructura Organzacional de la Asada: Disefio
de ubicacion segun la cultura de la
organizacional.

Plan de reclutamiento de personal: Establecer el
conjunto de metodologias, procesos y perfiles
para garantizar la incorporacion del personal
idoneo en el equipo de trabajo de proyectos.

Disefiar politicas de capacitacion al personal:
Compendio de politicas y recomendaciones que
la Organizacién debe implementar para asegurar
la continua mejora en los procesos y potenciar
las capacidades de sus colaboradores.

Disefio de Estrategia de promocion de la PMO
entre los interesados: Plan para mejorar la
aceptacion y asegurar el apoyo de todos los
interesados en la implementacion de la PMO, asi
como apoyar el cambio en la cultura de la
administracion de proyectos.

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 5 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo.
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4 Desarrollo

4.1 Evaluacion de la madurez de la Organizacion en la administracion de Proyectos

Para evaluar y determinar el nivel de madurez de la Asada San Rafael, se utiliz6 el Modelo
OPM3 de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos, este modelo que permite
establecer un diagndstico y una vision amplia inicial que funge como linea base a partir de la
cual se establece la mejora continua en las buenas practicas en la administracion de proyectos y
asi como aplicacion en la gestion de programas y portafolios, la Asada en su gestion integral
realiza sus funciones en esos tres ambitos de gestion, por lo que es de valor la utilizacion del
Modelo OPM3 que incluye un analisis concreto de la madurez en la gestion de los portafolios,
programas y proyectos con que cuenta la organizacién. La aplicacion de este modelo tiene como
ventaja que es un modelo estandar que permite a la Asada comprender y medir su grado de
madurez referenciando este grado de madurez contra un conjunto de mejores practicas
establecidas por el PMI y que se enmarcan dentro de las mejores précticas conocidas como
SMCI, también esta comparacion abarca los facilitadores organizacionales, otra fortaleza del
modelo OPM3 es que abarca los tres dominios de la gestion de la organizacion; Portafolio,
Programas y Proyectos.
Los beneficios que se obtienen de aplicar el modelo de madurez OPM3 son:

e Proporciona una guia para la mejora continua de la organizacion.

e Proporciona un conocimiento amplio de las buenas préacticas que aplica la organizacion y

cuales buenas practicas no se aplican en su gestion.
e Es un puente para que la organizacion logre sus objetivos estratégicos por medio de la

gestion de proyectos y buenas practicas de la organizacion.
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Para lograr determinar el grado de madurez se desarrollan actividades para generar un informe
que consiste en el diagnostico sobre las practicas, procedimientos, politicas y herramientas
utilizadas por la Asada para administrar sus proyectos, programas y portafolios, comparados con
las buenas préacticas y estandares del PMI. EI Modelo OPM3 contiene tres componentes
interrelacionados entre si:

1. Mejores practicas:

o SMCI (Standardize (Estandariza), Measure (Mide), Control (Controla) and
continuosly Improve (Mejora): Se clasifican de acuerdo con el grado de mejora en
los procesos relacionados en la gestion de portafolios, programas y proyectos.

o Facilitadores organizacionales de mejores précticas, tales como: la cultura
organizacional, la estructura, la tecnologia y el capital humano, que funcionan
como rol de adaptacion de las SMCI.

2. Capacidades: Son las competencias especificas que permiten a la organizacion ejecutar
los procesos de la gestion de proyectos, programas y portafolios. Constituyen criterios
que permiten al modelo OPM3 evaluar el grado de madurez de la organizacion y
planificar futuras mejoras.

3. Resultados: Pueden ser tangibles o intangibles consecuencia de la aplicacion de una
capacidad y gue sirven como indicadores clave de rendimiento.

El OPM3 se completa mediante un circulo de mejoramiento, el cual consiste en:
A. Conocimiento:

Paso 1.

e Preparacion para la evaluacion: Incluye dos niveles de conocimiento:
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o El primer nivel se refiere al entendimiento de los objetivos estratégicos
de la Asada y el nivel de madurez que se necesita para conseguir esos
objetivos,

o El segundo nivel se refiere al entendimiento de los componentes del
OPM3y su aplicacion para conseguir los metas de madurez de la
organizacion.

B. Evaluacion:
Paso 2.

e Evaluacion de alto nivel: Identificacion de cuéles son las mejores practicas en
uso por parte de la organizacion y cuales no, esto sefiala cuales son las areas
por mejorar.

e Evaluacion integral: Definir cuales mejores practicas se investigan en primera
instancia y cuales capacidades, relacionadas con dichas practicas, existen
dentro de la organizacion.

C. Mejoramiento:
Paso 3.

e Planificacion de Mejoras: Se toman a partir de los resultados de la evaluacién
integral, mediante informacion documentada sobre las capacidades y
resultados requeridos segun la prioridad de la organizacion.

Paso 4.

e Implementacion de las mejoras: Una vez determinado y establecido el plan de

mejora, la Organizacién debe aplicarlo.

D. Regresar a la Evaluacion y a la Implementacion:



Las acciones concretas para desarrollar el estudio de madurez en la gestion de proyectos en la

Paso 5

e Repetir el proceso: Reevaluar el nivel de madurez de la organizacion, para

determinar el nivel de madurez en la fecha de corte y direccionar hacia la
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mejora continua, este proceso se realizard una vez implementadas las mejoras,

se recomienda realizar la evaluacién de manera semestral.

Asada San Rafael se realizan con la siguiente secuencia:

1. Un levantamiento (inventario) sobre los activos organizacionales que son aplicados en la

gestion de proyectos, programas y portafolios, que es Gtil para tener una idea del nivel de

madurez organizacional, ademas de ser un insumo valioso para la confeccion de

cuestionarios, entrevistas y revision documental. Se toma como base la siguiente Tabla 6:

Tabla 6. Levantamiento de activos organizacionales de la Asada San Rafael que son aplicados
en la gestidn de proyectos.

Levantamiento de los Activos Organizacionales de la Asada San Rafael

item  Codigo Nombre Tipo Estado Area Grupo de Dominio
PMBOK® Procesos
1 No tiene  Acta de Constitucion Plantilla Aprobado y en Integracion Inicio Proyectos
de Proyecto Aplicacion
2 No tiene  Estudios Preliminares ~ Mapa de Aprobado y en Integracion Inicio Proyectos
proceso Aplicacion
3 No tiene  Términos de Plantilla Aprobado y en Adquisiciones  Planificacion Proyectos
Referencia Aplicacion
4 No tiene  Contrato Plantilla Aprobado y en Adquisiciones  Ejecucion Proyectos
Aplicacion
5 No tiene  Orden de Cambio Formulario Aprobado y en Integracion Monitoreo y Proyectos
Aplicacion Control
6 No tiene  Presupuesto Plantilla Aprobado y en Costos Planificacion Proyectos
Aplicacion
7 No tiene  Solicitud de Formulario Aprobado y en Adquisiciones  Ejecucion Proyectos
Cotizacion Aplicacion
8 No tiene  Bitacora de Reunion Plantilla Aprobado y en Comunicacién  Ejecucién Programas
Aplicacion
9 No tiene  Memorandum Plantilla Aprobado y en Comunicaciéon  Ejecucién Programas
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

No tiene

No tiene

No tiene

No tiene

No tiene

No tiene

Protocolo
01
PRO1

Protocolo
02
PRO2

Protocolo
03
PRO3

Protocolo
04
PRO4

Protocolo
05
PRO5

Protocolo
06
PR0O6

Protocolo
07
PRO7

Protocolo
08
PRO8

Protocolo
09
PR09

Protocolo
10
PR10

Protocolo
11

Cronograma de
Actividades

Cuadro Comparativo
de ofertas

Tabla de Pagos

Acta de recepcion de
obra

Plan de Trabajo
Mensual

Manual de Puestos

Protocolo Control
Operativo

Protocolo Reporte
Averias
Electromecanicas

Protocolo lecturas
hidrémetros y
facturacion por
consumo

Protocolo Tramitacién
Nueva Conexion

Protocolo
Contaminacion de
fuentes y tanques de
almacenamiento
Proceso lavado
interno tanque de
Agua Potable

Protocolo Uso de
Vehiculos
Institucionales

Protocolo
Proceso Compras y
Servicios

Protocolo uso de Caja
Chica

Protocolo
Administracion de
Bodega

Protocolo Visita
Proyecto Paso Llano

Plantilla

Plantilla

Plantilla

Plantilla

Plantilla

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Instructivo

Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacién

Aprobado y en
Aplicacién

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacién

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en

Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Aprobado y en
Aplicacion

Cronograma

Adquisiciones

Alcance

Adquisiciones

Integracién

Recursos

Riesgos

Riesgos

Calidad

Alcance

Riesgos

Calidad

Recursos

Adquisiciones

Adgquisiciones

Recursos

Interesados

Planificacién

Ejecucion

Monitoreo y
Control

Control

Monitoreo y
Control

Planificacion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Planificacion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion

Ejecucion
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Proyectos

Proyectos

Proyectos

Proyectos

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Programas

Portafolio

Programas

Proyectos
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27 No tiene  Evaluacion de
Desempefio
28 No tiene  Reglamento para

prevenir, prohibir,

Plantilla Recursos
Instructivo Aprobado y en Interesados
Aplicacién

investigar y sancionar

el hostigamiento
sexual en la Asada

San Rafael

o1

Monitoreo y Portafolio
Control

Ejecucion

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 6 muestra los activos organizacionales con que cuenta la Asada en la gestion de sus

proyectos.

2. Generar una matriz clasificando los activos de la organizacion por areas de conocimientos

y procesos de direccion, segun el modelo que se presenta en la Tabla 7:

Tabla 7. Activos organizacionales de la Asada Rafael que son aplicados segin Area de
Conocimiento y Procesos de Direccion.

Activos organizacionales de la Asada San Rafael segin Areas de conocimiento y Procesos de

Direccién
Procesos de Direccion
Area de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreoy  Cierre
Conocimiento Control

Gestion de -Estudios -Protocolo Administracion de  -Orden de
Integracion del Preliminares. Bodega. Cambio.
Proyecto -Acta de -Plan de

Constitucién Trabajo

de Proyecto Mensual.
Gestion del -Protocolo Tramitacion Nueva -Tabla de
Alcance del Conexién. pagos
Proyecto
Gestion del -Cronograma de
Cronograma del Actividades.
Proyecto
Gestién de los -Presupuesto.

Costos del
Proyecto

Gestion de la
Calidad del
Proyecto

-Protocolo lecturas
hidrometros y facturacion por
consumo.

-Proceso lavado interno
tanque de Agua Potable.
-Protocolo Control Operativo



Gestién de los
Recursos del
Proyecto

Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

Gestién de los
Riesgos del
Proyecto

Gestidn de las
Adquisiciones
del Proyecto

Gestion de los
Interesados del
Proyecto

-Evaluacion de Desempefio.
- Protocolo uso de vehiculos
institucionales.

- Manual de Puestos.

-Bitacora de Reunion.
-Memorandum.

-Protocolo
Reporte Averias
Electromecanicas.
-Protocolo
Contaminacion de
fuentes y tanques
de
almacenamiento.

-Términos de -Solicitud de Cotizacion.
Referencia. -Cuadro Comparativo.
-Protocolo uso de  -Contrato.

Caja Chica. -Proceso Compras y Servicios.

- Protocolo Visita Proyecto
Paso Llano.

-Reglamento para prevenir,
prohibir, investigar y
sancionar el hostigamiento
sexual en la Asada San Rafael.
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-Acta
de
recepci
on de
obra.

Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 7 presenta los activos organizacionales que son aplicados de la Asada San Rafael

agrupados por area de conocimiento y procesos de direccion.

3. Clasificacion de las Buenas Practicas en la Gestion de Proyectos aplicadas actualmente

por la Asada segun su area de conocimiento, mediante la siguiente Tabla 8:

Tabla 8. Buenas Practicas aplicadas por la Asada segun su area de conocimiento.

Buenas Practicas en la Gestion de Proyectos aplicadas por la Asada seguin su area de conocimiento

Item  Buenas Practicas aplicadas

Descripcion Proceso OPM3

Area de Conocimiento

1 Estandarizacion de
generacion del Acta de
Constitucién del Proyecto.

2 Estandarizacién proceso
licitatorio para compras y
servicios.

Se establecen los procesos para el Estandarizacion.

desarrollo del Acta de Constitucion
para cada proyecto.

Se establecen los procesos para Estandarizacion.

desarrollar el proceso licitatorio
para adquisiciones de bienes y

Integracion.

Adgquisiciones.
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11

12

13

14

Estandarizacién confeccion
de contratos.

Estandarizacion uso
cronograma actividades.

Estandarizaciones
Manuales de Puestos.

Estandarizacion
Instructivos Control
Operativo.

Procedimiento respuesta
Averias eléctricas.

Procedimiento respuesta
contaminacion de fuentes y
tanques.

Proceso para Control
Avance de Obra Financiero
y Fisico mediante Tabla de
Pagos.

Estandarizacién Minuta de
Reuniones.

Estandarizacion
comunicacion formal
escrita mediante memo.

Estandarizacién Visita
Interesados a Proyecto
Paso Llano.

Proceso para Evaluacion de
Desempefio.

Estandarizacién de
comportamiento apegado a
la ética y el respeto para
evitar el hostigamiento

servicios.

Se establecen los procesos para
generar los contratos por compras
de bienes y servicios.

Se establecen los procesos para
generar la secuenciacion de
actividades de manera logica y su
representacion para cada proyecto.
Se establecen los requerimientos,
responsabilidades y roles para los
colaboradores internos.

Se establecen los procedimientos y
actividades para los procesos
operativos claves.

Se establecen los procedimientos y
actividades para responder a las
averias eléctricas que afecten el
funcionamiento de los equipos de
bombeo.

Se establecen los procedimientos y
actividades para responder a las
posibles contaminaciones de
fuentes y tanques con que cuenta la
Asada.

Se establecen los procesos para
controlar el avance de obray su
justificacién de pago.

Se establecen los procesos para
documentar las reuniones entre los
interesados.

Se estandariza comunicacion
formal escrita mediante memos

Se establecen los procesos para
formalizar y documentar las visitas
al Proyecto Paso Llano.

Se establecen los procesos para
calificar y medir el desempefio del
Capital Humano.

Se establecen las normas de
comportamiento para todo
colaborador, socio y proveedor para
evitar el hostigamiento sexual en la

Estandarizacion.

Estandarizacion.

Estandarizacion.

Estandarizacion.

Estandarizacion.

Estandarizacion.

Medicion.

Estandarizacion.

Estandarizacion

Control.

Medicion.

Estandarizacion.

Adgquisiciones.

Cronograma.

Recursos.

Calidad.

Riesgos

Riesgos

Alcance.

Comunicacion

Comunicacion

Interesados.

Recursos.

Interesados.
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sexual.

15 Normalizacién uso de

vehiculos.

organizacion.

Se establecen las normas y

procedimientos para el uso de los
vehiculos de la organizacion.

Control.
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Recursos.

Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 8 detalla las buenas practicas en la administracion de proyectos que son utilizadas por

la Asada San Rafael y que son agrupadas por el Proceso OPM3 y Area de Conocimiento.

4.  Se realiza la clasificacion de las Buenas Précticas aplicadas por la Organizacion por

Procesos de Gestidn, mediante la siguiente Tabla 9:

Tabla 9. Clasificacion de Buenas Practicas aplicadas por la Asada San Rafael por Procesos de

Gestion.

Clasificacion de las Buenas Practicas aplicadas por la Asada San Rafael por Procesos de

Gestion

Area de
Conocimiento

Integracion

Alcance

Cronograma

Calidad

Recursos

Buenas Précticas

Estandarizacion de
documento y uso de
generacion del Acta de
Constitucién del Proyecto.

Estandarizacién de
documento y uso Tabla de
Pagos.

Estandarizacion de
documento y uso de
cronograma actividades.

Estandarizacién de
documento y aplicacion
Protocolo Control
Operativo.

Estandarizacion de
documento y aplicacion

Evaluacion del Desempefio.

Proceso de Gestion

e Desarrollar Acta de
Constitucién del Proyecto.

e Controlar el Alcance.

¢ Planificar el Cronograma

e Gestionar la Calidad.

e Desarrollar el Equipo.

Descripcion

Se establece el proceso
estandar para el inicio del
proyecto.

Se establece el uso de la
Tabla de Pagos como
estandar para controlar el
alcance desde la perspectiva
fisica y financiera, control
del contrato.

Se establece el uso del
cronograma para planificar
la programacion del
proyecto.

o Se establecen los
parametros de calidad en
el proceso de control
operativo.

e Se establecen los criterios
para evaluar y desarrollar
el desempefio de los
colaboradores internos.



Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Estandarizacion de
documento y aplicacion
Protocolo uso de
vehiculos.

Estandarizacién de
documento y aplicacion
Manuales de Puestos.

Estandarizacion de
documento y uso de
Bitacora de reuniones.

Estandarizacién de
documento y aplicacion
Memorandum.

Estandarizacién de
documento y aplicacion
Procedimiento respuesta
Averias Eléctricas.

Estandarizacién de
documento y aplicacion
Procedimiento respuesta
contaminacion de fuentes
y tanques.

Estandarizacion de
documento y aplicacion de
formato confeccion de
contratos.

Estandarizacion y
aplicacion de proceso
licitatorio para compras y
servicios.

Estandarizacion de
documento y aplicacion
Protocolo Visita
Interesados al Proyecto
Paso Llano.

Estandarizacién de
documento y aplicacion

e Controlar los Recursos.

e Desarrollar el Equipo.

e Gestionar la Comunicacion.

e Respuesta a los riesgos

e Efectuar las Adquisiciones.

e Efectuar las adquisiciones.

e Gestionar el involucramiento
de los Interesados
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o Se establecen las politicas

organizacionales.

e Se establecen los

estandares y
requerimientos para los
colaborares de la
Organizacion.

Se establece el estandar
para documentar las
reuniones entre
interesados.

Se establece el método
estandar formal para la
comunicacion escrita entre
los interesados.

Se establecen los procesos
estandar para responder a
los riesgos por fallos del
suministro eléctricos para
los equipos de bombeo.

Se establecen los procesos
estandar para responder a
los riesgos por
contaminacion de las
fuentes de abastecimiento.

Se establece el marco
estandar y proceso para
confeccionar los contratos
para adquirir bienes y
servicios.

Se establece el marco
estandar y proceso para
efectuar las adquisiciones.

o Se establecen las politicas
por parte de la
organizacion para los
interesados que visten el
proyecto.

o Se establecen las politicas
de comportamiento que la
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del Reglamento de organizacion exige a sus
comportamiento apegado a colaboradores para evitar
la ética y el respeto para en todas sus

evitar el hostigamiento manifestaciones el
sexual. hostigamiento sexual

dentro de la organizacion.

Fuente: elaboracion propia.
La Tabla 9, presenta el compendio y describen de las Buenas Précticas agrupadas por Procesos

de Gestion que son utilizadas y aplicadas por la Asada San Rafael.

5. El desarrollo del cuestionario de OPM3 (en el anexo 4 se presenta el cuestionario) fue
realizado a cuatro personas relacionadas con la gestion de proyectos a nivel de Gerencia
General, Gerencia de Proyectos y Equipo de Proyectos, se toma como muestra este grupo
de colaborares que representa la estructura de la organizacién en los niveles que
participan en la gestion de proyectos y debido a que actualmente pertenecen a un Gnico
equipo de trabajo que asume proyectos y operaciones a la vez, el detalle del equipo es el
siguiente:

e Administrador.

e Gerente de Proyecto.

e Asistente de Proyecto.

¢ Ingeniero Jefe Operativo.
Realizar este ejercicio permitio realizar la evaluacion y establecer una linea base de madurez de
la Asada San Rafael desde dos dimensiones de la estructura organizacional:

e DIM 1: Proyectos (PY), Programas (PM) o Portafolios (PF).

En esta dimensidn, la relacion entre los anteriores componentes es de suma

importancia para una exitosa gestion de la Asada para la consecucion de los objetivos

y metas organizacionales, puesto que le portafolio de la Asada incluye sus programas,
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proyectos y operaciones, esta relacion vincula toda la estructura de la organizacion,

tal y como se puede observar esa relacion en la Figura 9:

Estrategia Organizacional

4

[ Eiemplo de portafolio ]

Programa Programa Portafolio
A B A

Programa Programa
B1 c
Proyecto | | Proyacto | [ Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto -

[ Recursos Compartidos e Interesados ]

Figura 9. Relacion entre Po}tafolio-Programas—Proyectos-Operaciones con respécto ala
Estrategia Organizacional. PMI (2017).

e DIM 2: Estandarizacion (S), Medicion (M), Control (C) o Mejora (1).
La anterior dimension hace referencia a la relacién los procesos SMCI y el grado de aplicacion
de las buenas practicas en gestion de proyectos de la ASADA, estos procesos se aplican en la
organizacion de la siguiente manera:
e Estandarizacion (S): Definir los procesos, técnicas y herramientas a utilizar en la gestién
de proyectos, con lo que se evitan desviaciones, malas interpretaciones de los objetivos a
cumplir
e Medicion (M): Establecimiento por parte de la organizacion de los métodos para medir y
cuantificar el desempefio y cumplimiento de estandares mediante métricas o indicadores
e Control (C): Concierne a la verificacion de la aplicacion del cumplimiento de los
procesos monitoreados mediante auditorias.
e Mejora (I): Es la implementacion de buenas practicas a traves de un plan de mejora una

vez detectados los problemas en los procesos. El plan de mejora es dinamico y debe ser
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generado como insumo de los directores de proyectos y el administrador a través de su
aporte de conocimiento y experiencia, aplicando y estandarizando las buenas préacticas,
asi como documentacion de lecciones aprendidas a partir de los resultados de este primer
analisis de grado de madurez de la organizacion en la gestion de proyectos, programas y
portafolios.

En el cuestionario aplicado para este estudio de madurez se evalua la relacion a través de
toda la estructura organizacional entre los procesos de la gestion de la Asada San Rafael
por medio de sus dominios: proyectos, programas y portafolios, asi como las buenas
practicas a traves de estos dominios aplicando los componentes SMCI, para ver mas
detalles referirse al Anexo 7, esta relacion se valora consultando a cada miembro del
equipo cuestionado la asignacion de un valor sobre la frecuencia de aplicacion de la
buena practica en el &ambito del DIM1 (Proyecto-Programa-Portafolio) y la DIM
(precisamente los componentes SMCI)

Los resultados obtenidos se tabulan para obtener datos de la realidad actual de la madurez
de la organizacion en la administracion de proyectos, se referencia el grado de madurez
segun el siguiente detalle de la Tabla 10:

Tabla 10. Nivel de madurez en la administracion de proyectos segun rango de calificacién de
evaluacion.

Resultado de Evaluacion Nivel de Madurez
75<a<100% Alto
50%<a<75% Medio Alto
25 %< a<50% Medio bajo

0% a <25% Bajo

Fuente: elaboracion propia.
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El porcentaje obtenido en la evaluacion del Modelo OPM3 sera ubicado en su respectivo
nivel con el rango y grado correspondiente segun el detalle de la Tabla 10, esta tabla es
una variacion de la figura 3-13 del Estandar OPM3 (pag.1003), con el objetivo de
representar de manera porcentual el nivel de madurez en la implementacion de las buenas
practicas en la gestion de proyectos, programas y portafolios por parte de la Asada.

A continuacion, se presenta la Tabla 11 con la tabulacion de los resultados, que ilustran
los mismos en términos porcentuales:

Tabla 11. Resultados de Cuestionario OPM3 realizado en Asada.

DIM 1 DIM 2
Area Rol Proyecto Program Portafolio | Estandariza  Medir Controlar  Mejora
(PY) a (PM) (PF) r(S) M) © 0)
Gerencia General  Administrador 59,0% 42,8% 52,8% 57,0% 52,0% 46,0% 48,0%
ng;:g;gs Gerente Proyecto 632%  55,4% 62,2% 69,0%  64,0%  49,0%  60,0%
. Asistente de 57.4%  200%  54,0% 66,0%  49,0%  50,0%  47,0%
Equipo de Proyecto
Proyecto ggg;‘;‘;{/‘(’)kfe 60,4%  595%  56,1% 64,0%  556%  485%  51,4%
Promedios 60,0% 44,4% 56,3% | 64,0% 55,2% 48,4% 51,6%
Promedios DIM 53,6% 54,8%

Fuente: elaboracion propia.

La anterior tabla muestra los porcentajes producto de los resultados de la aplicacion del
cuestionario OPM3 (fuente de datos: anexo 5) en las dos dimensiones de evaluacion y como
resultado se arroja un promedio que sera la referencia a partir de la cual se establece la linea base
para la mejora continua.

La Figura 10 representa graficamente los resultados porcentuales obtenidos de la DIM 1.
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Proyecto
A

60%

56,3

/ Programa

Portafolio

Figura 10. Porcentaje de Madurez de la Asada San Rafael en la DIM 1. Elaboracion propia.

El andlisis de los resultados indica que la gestion de la organizacion entre los componentes de la
DIM 1, refleja la gobernanza de la Asada entre sus componentes de la siguiente manera:

e Portafolio: Aqui es donde la organizacion agrupa sus programas, proyectos y
operaciones, no hay coordinacion a través de toda la estructura de la organizacion,
puesto que la transferencia de recursos, activos, plantillas, protocolos, controles no son
del todo eficientes, lo cual se refleja en la calificacion media alta de 56,3%, la cual indica
que los objetivos estratégicos organizacionales a través de los programas y proyectos no
se estan logrando de manera eficiente.

e Programas: En su programa, la Asada agrupa sus proyectos y actividades de proyecto, se
observa que la calificacidn de este componente es media baja (44,3%), reflejando la poca
comunicacion y coordinacion entre proyectos y actividades de proyectos, afectando
directamente el flujo de recursos directamente entre estos, asi como el cumplimiento de

los objetivos de proyectos.
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e Proyecto: Este es el componente que mejor resultado obtuvo (medio alto) un 60%,
posiblemente porque una vez que captura los recursos de la organizacion, hay un
enfoque claro para cumplir con las necesidades del proyecto, sin embargo, aun asi, su
gestion debe mejorar e implementar un estandar que facilite la gestion, més alla de
especificar un valor minimo aceptable en la evaluacion, se establece un valor a partir del
cual se tendré la linea base de la mejora continua.

La Figura 11, representa mediante un gréafico los resultados porcentuales obtenidos en la

evaluacion OPM3 de la DIM 2

48.4%

)\

51.6%

Figura 11. Porcentaje de Madurez de la Asada San Rafael en la DIM 2. Elaboracién propia.

De la figura anterior se observa la calificacion porcentual que se obtuvo al realizar la evaluacion
OPM3 en la DIM 2, que enmarcan las buenas practicas aplicadas a los procesos SCMI. De los

resultados obtenidos se puede obtener lo siguiente:
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e Estandarizar (S): Se obtiene una calificacion de 64% (media alta), esto refleja que hay
cierta estandarizacion de los procesos, aunque este esfuerzo de la organizacion es
disperso y no aplica en todas las areas.

e Medir (M): El porcentaje de calificacion que se obtuvo en este componente es de 55,2%
(medio alto), lo que evidencia que la organizacion no aplica la medicidn de manera
consecuente en todos sus procesos.

e Controlar (C): Se observa que la calificacion obtenida en este componente es de 48.4%
(medio bajo) tiende a ser menor que los anteriores componentes valorados, refleja esta
medicion que la organizacion es deficiente en el control de sus procesos, no se aplica a la
mayoria de los procesos de manera estandar, aunque existen algunos documentos y
plantillas como herramientas por utilizar.

e Mejora (I): El dato que se obtiene en este componente; la mejora continua es medio alto
(51,6%), se puede afirmar que la mejora de los procesos no se mantiene en el tiempo, son
esfuerzos esporadicos y dispersos, no son actividades secuenciales ni constantes.

Como observacion general la Asada San Rafael refleja un nivel de madurez en términos
porcentuales que se puede calificar como “madurez media alta”, al determinar los promedios
generales de las DIM evaluadas. Los datos obtenidos son:

e DIM1:53,6%

e DIM 2:54,8%
Lo anterior refleja que, aunque la organizacion ejecuta de manera constante proyectos, mantiene
sus programas y aglutina proyectos, programas y operaciones en sus portafolios, cuenta con

algunas plantillas, manuales y protocolos, estos son dispersos en sus areas de trabajo y en su
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mayoria no son aplicados de manera estandar en los procesos de gestion, reflejandose esto en los

resultados obtenidos en ambas dimensiones en el rango bajo de la “madurez media alta”.

4.2 Definir el tipo y autoridad de la PMO a implementar de acuerdo al grado de madurez

de la Asada San Rafael.

El marco de gobernanza de la organizacion consiste en las disposiciones a través de la estructura
organizacional en todos los niveles que influyen el comportamiento de los miembros de la
organizacion, se puede decir entonces que es multidimensional, funciona como un marco que
agrupa las politicas, reglas, roles, normas, reglamentos, procedimientos y procesos, que permiten
ejercer la autoridad en las organizaciones, asi mismo ayudan a lograr los objetivos de la
Organizacion.

En el &mbito de este estudio la gobernanza es el marco comun que alinea la direccién
organizacional con la direccion de Portafolios-Programas-Proyectos, es en esta coyuntura en
donde la PMO propuesta juega un papel central para alinear los proyectos con los objetivos de la
organizacion y establecer el tipo PMO de acuerdo con el grado de madurez.

Para que la PMO propuesta sea funcional, en primera instancia la Organizacion debe tener claro
el objetivo de su negocio y la estrategia organizacional para lograr las metas, en este caso la
Asada tiene establecida su vision y mision, la PMO ayudara a direccionar la gestion de los
proyectos con la estrategia de la organizacion. La PMO como tal también debe tener una mision
y vision que concuerde con la estrategia organizacional.

Se prepar6 una entrevista (anexo 6) que funge como herramienta para determinar desde la
percepcion del equipo de trabajo y patrocinador de los proyectos sobre las expectativas de los
colaboradores e interesados sobre la gestidén e importancia de una PMO en la Asada San Rafael,

la actividad realizada consiste en documentar aspectos dentro de la cultura organizacional como:
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e Elarraigo de la mision y la vision de la organizacion en los colaborares.
e Aspectos por mejorar desde el punto de vista de los colaboradores sobre la gestion de la
organizacion.
e El balance entre operaciones y proyectos.
e Como se da la comunicacion dentro de la organizacion.
e Cumplimiento de objetivos.
e Expectativa sobre el aporte a la organizacion y tipo de PMO que se podria implementar.
Al realizar la entrevista, se consultaron cinco miembros de la organizacion relacionados con la
gestion de proyectos en este proceso de conocimiento, sus respectivos roles son:
e Miembro director (Patrocinador).
e Administrador.
e Gerente de Proyecto.
e Asistente de Proyecto.
¢ Ingeniero Jefe Operativo.
Realizada la entrevista, se observa que la Asada San Rafael cuenta con activos de valor para
aplicarlos a las buenas practicas de administracion de proyectos, sin embargo estas herramientas
estan dispersas en todo el &mbito de las areas de conocimiento, no estan agrupadas, ni
codificadas en su mayoria y no son aplicadas de manera consistente y estandar, esto se ve
reflejado en los resultados del Modelo OPM3 que permitio establecer la linea base a partir de la
cual la Asada establecera su mejora continua, se puede decir que Asada San Rafael tiene un
grado madurez medio alto (segun la evaluacion realizada con el Modelo OPM3), resultado que
se valida de acuerdo con los resultados obtenidos en la entrevista, la cual se podréa observar con

detalle en el anexo 7, se tiene entonces que:
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La mision y la vision son conocidas, pero no arraigadas a la cultura organizacional: Se
debe implementar un proceso de concientizacion a través de toda la organizacion para
direccionar el equipo hacia los objetivos y estrategias organizacionales.

La Organizacion debe mejorar la comunicacion interna y externa: Se cuenta con
herramientas para generar una mejor comunicacion, aun asi, se debe implementar un plan
para gestionar las comunicaciones y establecer roles claramente. Las herramientas y
plantillas con que cuenta la Asada son: memo, oficio, correo electronico y reporte.

Se debe mejorar las capacidades del equipo de trabajo y estandarizar procesos: En este
sentido la organizacién debe procurar potenciar las capacidades de su Capital Humano y
a su vez estandarizar los procesos de operacion y proyectos.

Los trabajos tienden a coordinarse de manera espontanea: Establecer siempre la secuencia
I6gica de las actividades en sus procesos, controlar y monitorear el trabajo programado.
Operaciones y Proyectos son de igual importancia dentro de la gestion de la Asada: Se
debe balancear la gestion de los recursos entre operaciones y proyectos, por lo general los
recursos son compartidos entre ambas areas de gestion.

Los proyectos no se cumplen a tiempo, afectando el presupuesto: Ejercer mayor control
en el seguimiento del cronograma, control de cambios y su afectacion en el costo final de
los proyectos.

Los procesos deben estar bien definidos, acompariado de cuadros, actividades y mapas de
procesos para mejor entendimiento del equipo: Establecer secuencia l6gica de actividades
para los procesos, ampliando su comprensidén con mapas de procesos.

Se considera que el aporte de una PMO mejoraria la gestion integral de los proyectos, la

comunicacion a traves de toda la estructura organizacional y mayor eficiencia en la
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optimizacion de los recursos, esto se lograria a través de la estandarizacion de las buenas
practicas en gestion de proyectos.

e Los entrevistados prefieren una PMO con cierto poder para disponer recursos y
posibilidad de comunicacion efectiva a través de toda la estructura de la organizacion:
Implementar una Oficina de Proyectos capaz de gestionar su funcion a través de la
estructura organizacional.

A nivel general se entiende, segun los resultados de la entrevista, que la implementacion de una
PMO, da valor a la gestién de la organizacion facilitando la comunicacion y movilizacion de
recursos entre toda la estructura organizacional, ademés de poder conseguir la calidad esperada
en los proyectos en tiempo, costo e impacto, es importante entender que para todos los proyectos
de manera estandarizada se deben implementar y aplicar las buenas précticas en la gestién de
proyectos para maximizar el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Al tener la Asada San Rafael una madurez organizacional media alta, lo primordial es
estandarizar las buenas préacticas ya existentes y ampliar su aplicacién en toda la gestion de
proyectos de la organizacion, asi como los formatos, plantillas, procedimientos, guias y manuales
que son usados en la actualidad, adicionalmente, ampliar las herramientas y agrupar de manera
consistente y logica las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas con los procesos
de direccion. La cultura organizacional no esta acostumbrada a la direccion de una gestion de
proyectos estandarizada, lo que puede provocar resistencia al liderazgo de la PMO que busque de
manera inmediata promover un control total sobre la gestion de proyectos, sin embargo los
consultados estan conscientes de la necesidad de implementar una gestion de proyectos estandar
en la organizacion, en este sentido la herramienta de la entrevista que se utilizo en esta seccion,

propuso tres opciones validas de tipo de PMO para que los consultados, en base a su experiencia
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dentro de la organizacion, seleccione la que consideren podria llenar suplir las necesidades de la

organizacion, las opciones fueron:

De Control: Cuyas funciones son de acompariamiento ademas de establecer procesos
béasicos utilizados en la gestion de Proyectos.

De Unidad de Negocios: Establece procesos basicos utilizados en la gestion de
Proyectos, influye en otras areas de la organizacion y promueve la eficiencia mediante la
gestion de recursos, mediante la comunicacion a traves de toda la estructura de la Asada.
De Proyectos Estratégica: Su influenza abarca toda la estructura y niveles de la

organizacion, aplica la gestion de los recursos y prioriza los mismos.

Los resultados obtenidos por unanimidad demuestran que los consultados prefieren la

implementacién de una PMO tipo Oficina de Proyectos de Unidad de Negocios, que pueda tener

influencias en otras areas de la organizacion, promover la eficiencia mediante la gestion de

recursos y tener injerencia sobre la disponibilidad de los mismos, a través de la comunicacion

con la organizacion, esto es basico en razon de que la estructura organizacional de la Asada San

Rafael comparte recursos tanto en su area operativa como en los proyectos que ejecutan, sobre

todo el Capital Humano, Equipo y Mobiliario.

La PMO tipo Oficina de Negocios presenta como caracteristicas principales:

Informa a la organizacion para determinar el nivel de recursos y la toma de decisiones.
Amplia el &mbito de aplicacion de los procesos a otras divisiones.

Promueve el aumento en la eficiencia mediante la gestion de recursos.

Vincula toda la gestion de la organizacion a través de la priorizacion de los recursos.
Genera una gestion de comunicacion horizontal y vertical a través de toda la estructura

organizativa.
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Al ser la PMO un vinculo natural entre portafolios, programas, proyectos y operaciones, esta
Unidad de Negocio puede apoyar la alineacion estratégica de la organizacién aportando valor a
la gestidn de proyectos y evaluando el cumplimiento de los objetivos estratégicos de alto nivel,
de esta manera influir positivamente en el grado de madurez organizacional, la cultura
organizacional y la gobernanza de la institucion. Otros beneficios que se obtienen con la
implementacion de la PMO Unidad de Negocios de la Asada san Rafael son:

e Menores desviaciones en el alcance, tiempo, costo y calidad en los proyectos.

e Estandarizacion de los procesos de gestion de administracion de proyectos y la utilizacion

de un lenguaje coman.
e Mejor y oportuno control de los proyectos por parte de la organizacion.

e LaPMO se adecua a las necesidades de la organizacion.

4.3  Definicién de ubicacion de la PMO dentro de la estructura organizacional de la

Asada San Rafael.

La ubicacion recomendada de la PMO tipo Oficina de Proyectos de la Unidad de Negocios,

dentro de la estructura organizacional se representa en la Figura 12:
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Asamblea de Socios

Junta Directiva

Administrador
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Asistente Ingenieria [ Recepcién ] [ Secretaria l Contabilidad Unidad de Negocios
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@ otfcadores

Ayudante de Fontanero

Figura 12. Propuesta de ubicacion de PMO dentro de la estructura de la Asada San Rafael.
Elaboracion propia

Esta PMO de Unidad de Negocios se recomienda que esté respaldada desde la Gerencia General
como Patrocinador para empoderar su gestion y potenciar la comunicacion hacia los otros
ambitos de la organizacion, a favor de esta ubicacion se tiene que la PMO tiene influencia sobre
toda la estructura organizacional, la gestion de los recursos se hace de manera integral, también
se busca la eficiencia de los procesos a través del intercambio de los recursos, otra ventaja de su
ubicacion es aplicar la estandarizacion de las buenas précticas en los procesos de manera
integral, otra ventaja importante es recalcar que los consultados reconocen, segun los resultados
obtenidos en la entrevista, los beneficios de la PMO en la organizacion, por lo que se espera, con
una adecuada estrategia, implementar y fortalecer la figura de la PMO Unidad de Negocios,

eventualmente conforme la organizacion crezca en su madurez organizacional y experiencia en



gestion de proyectos, la PMO puede evolucionar a un nivel de mayor control dentro de la
organizacion, tal como seria la PMO de Proyectos Estratégica.
Los aspectos en contra que podrian surgir a la ubicacion sugerida para la PMO planteada son:

e Oposicion dentro de la organizacion debido a la cultura organizacional imperante al dia
de hoy. Para minimizar esta resistencia se debe trabajar directamente con el capital
humano promoviendo los beneficios de una PMO con las caracteristicas planteadas, asi
mismo la organizacion debe trabajar alineando objetivos e intereses particulares de los
miembros del equipo de trabajo con los objetivos y metas de la organizacion,
identificando las motivaciones de cada individuo para beneficio del grupo.

e Los recursos limitados que la organizacion pueda destinar para la implementacion. Para
solventar esto, se debe garantizar, desde la direccion de la organizacion, los recursos
suficientes para lograr la implementacion de la PMO. Para lograr ese objetivo, la Junta
Directiva debe generar un acuerdo de creacion de la PMO en la Asada y aprobar los
fondos necesarios para lograr la implementacion.

e La poca disponibilidad del tiempo para cumplir con el cronograma de actividades para
lograr la implementacion de la PMO recomendada. Para minimizar la incertidumbre del
tiempo de implementacion, se debe disefiar una estrategia con actividades claramente
identificadas de manera secuencial y l0gica con sus respectivas duraciones estimadas,
esto sera la linea base del cronograma del proyecto de implementacion con la cual se
podra establecer el control y seguimiento del tiempo de implementacion.

Las responsabilidades de la PMO Unidad de Negocios en la Asada son:

e Alineacion de los Proyectos ejecutados por la Asada con la estrategia organizacional.

70
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Gestionar a través de toda la estructura organizacional los recursos para la correcta
ejecucion de los proyectos.

Implementar y estandarizar formatos y plantillas como herramientas para aplicar las
buenas practicas en la administracion de proyectos.

Planificar, ejecutar, controlar, monitorear y cerrar los proyectos ejecutados por la Asada
en concordancia con los estandares y buenas practicas en la administracion de proyectos.
Documentar y crear un repositorio historico de cada uno de los proyectos que sirvan
como base informativa para la gestion de proyectos futuros.

Generar conocimiento que aporte valor a la organizacién y crecimiento en las
capacidades de cada uno los miembros del equipo de trabajo.

Generar reportes técnicos de los avances de los proyectos a solicitud de la administracién

superior.

Planteamiento del disefio y estrategia de implementacién de la PMO en la Asada

San Rafael.

La implementacion de la PMO en la Asada San Rafael es un elemento clave dentro de la

estructura de la organizacion que permite alinear el portafolio, programas y proyectos con la

estrategia organizacional, por tal razon el valor de la PMO va més allé de estandarizar los

procesos en la gestion de proyectos, de ahi que el disefio y estrategia de implementacion de una

PMO Unidad de Negocios para la Asada debe garantizar el mejor resultado en beneficio de la

organizacion y los interesados.

Para formular la estrategia general de implementacion de la PM se utilizo la Matriz de Marco

Logico (MML), este método permite presentar la propuesta de manera resumida y estructurada.

Las ventajas de este método en este estudio son:
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e Permite un mayor entendimiento entre todos los involucrados debido a que se maneja un
mensaje comun y es de fécil difusidn entre los interesados.
e Presenta un resumen, en un solo documento, de la informacién mas relevante para los
directores, gerentes y equipo de trabajo.
e Facilita concretar acuerdos entre todos los involucrados para alcanzar los objetivos y
metas propuestas, asi como valora los riegos asociados a los supuestos
e Ayuda a dar seguimiento y control al proceso de implementacién de la propuesta de la
PMO.
e Define una linea base para evaluacion de la implementacion y de los impactos de la
PMO.
Para lograr la MML se necesito realizar diferentes pasos, a saber:
e Determinar el problema (situacién actual): Representa la situacion real, en la que no
existe una PMO. La determinacién del problema se realiz6 a través de dos herramientas:
o Anadlisis de Involucrados: Se establece el grupo que esta relacionado directa e
indirectamente con el proyecto, estos involucrados son el patrocinador (director),
administrador, director de proyectos y su equipo de proyecto. En este analisis de
involucrados se debe determinar el interés, la perspectiva del interesado y sus
mandatos (autoridad legal o estatutaria para aportar sus recursos en la atencion del
problema).
o Anélisis de Problema: Permite establecer un modelo l6gico de relaciones causa-
efecto, este modelo facilita analizar la situacion actual alrededor del problema

expuesto.
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e Definir la situacién deseada (situacion potencial): EI horizonte meta, la situacion
alcanzable y viable a futuro. Para lograr este propdsito las herramientas utilizadas fueron:

o Andlisis de objetivos: Se transforman los problemas identificados en el Arbol de
Problemas como objetivos para buscar la situacion deseada, describe entonces la
situacion una vez resuelto el problema a través de relaciones medio-fin entre
objetivos.

o Anadlisis de Alternativas: Se identifican con esta herramienta las estrategias
alternativas que eventualmente pueden contribuir a llegar a la situacion deseada,
una vez identificadas estas estrategias alternativas las mismas deben ser
evaluadas.

e Indicar las barreras o problemas: Los problemas que no permiten que la situacion actual
evolucione en direccion a la situacion deseada, estos son identificados mediante una
consulta a los interesados que desde su perspectiva y siendo conocedores de primera fila
del problema, tiene claro cuéles son las barreras que no permiten que se concrete la
situacion deseada.

e Plasmar un Arbol de Problema: Donde se identificara el problema, sus causas y sus
efectos.

e Plantear el Arbol de Objetivos: Donde se plantea el inverso del arbol de problemas para
plantear las acciones para llegar a la situacion deseada.

e Propuesta de accidn justificada a través de la MML.

Para los encargados de la implementacion se debe crear una guia clara de procedimientos y
actividades necesarias para lograr un producto de calidad en un tiempo determinado, ya en si

misma la implementacion de la PMO es un proyecto y debe contar con una secuencia logica de
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actividades para lograr ese objetivo, y que el mismo sea representativo de la mision y visén de la
organizacion.
La estrategia para implementar la PMO, funciona como la guia de actividades secuenciales y
I6gicas que debe ejecutar la organizacion para concretar la implementacion, asi mismo debe ser
consecuente con los valores y cultura organizacional, asi como al entorno de la Asada, este
proceso consta de tres etapas, que son:

e Formulacion: Se refiere al planeamiento de la estrategia de implementacion.

e Implementacion: Se refiere a la ejecucion.

e Evaluacion: Se relaciona con actividades de seguimiento y control.
Para efectos de este estudio por restriccion del factor tiempo se planteara la propuesta en la etapa
de la formulacion de la estrategia de implementacion de la PMO para la Organizacion.
Como se planted anteriormente para realizar el analisis de interesados se identificaron los grupos
de interés alrededor de la implementacion de la PMO de Unidad de Negocios en la estructura de
la Asada San Rafael, con base a la estructura organizacional y su funcionamiento actual se
realiz6 un levantamiento sobre estos interesados, su interés sobre el problema identificado, su
perspectiva del problema y recursos y mandatos de los mismos sobre la situacion, esta
informacion se muestra en la Tabla 12 segun el siguiente el detalle:

Tabla 12. Analisis de involucrados en la estrategia de implementacion y funcionamiento de la
PMO Unidad de Negocio de la Asada San Rafael.

Involucrado Intereses Enfoque del problema  Recursos y Mandatos

Junta Directiva Asada Alinear la Gestion de Afectacion negativa Aprobacion de

San Rafael Portafolio-Programas -  sobre la Estrategia proyectos y recursos
Proyectos con la Organizacional al para su ejecucion.
Estrategia desviarse de su Mision,
Organizacional. Vision y Valores.

Patrocinador Respaldar un proyecto No contar con las 1. Apoyo en
exitoso. herramientas necesarias consecucion de recursos

para consecucion de para los proyectos.



Administrador

Gerente de Proyecto

Equipo de Trabajo

Clientes de Asada

Colaboradores Externos
(Proveedores)

Lograr los Objetivos
Organizacionales.

Cumplir con metas de
los proyectos

1.Potenciar sus
Capacidades.

2. Estrategia
organizacional bien
identificada.

Recibir un servicio de
calidad.

Generar alianzas con la
Asada que den valor a
Su negocio.

recursos para el
Proyecto.

No cumplir con los
Obijetivos
Organizacionales.

1. Corrupcion del
alcance.

2. No gestionar bien el
Equipo de Trabajo.

1. Poca capacitaciéon y
formacién para ejercer
sus labores de manera
eficaz y eficiente.

2. Poca
retroalimentacion para
conocer los objetivos y
estrategia
organizacional.

Sufrir retrasos con la
entrada en
funcionamiento de
proyectos claves por
mala gestion
administracion de los
proyectos.

1. Poca apertura a
nuevos proveedores.

2. Retrasos en la linea
de suministros.
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2. Apoyo en resolucion
de problemas de manera
escalonada.

Promocion del proyecto
en consecuencia con los
Obijetivos
Organizacionales y
relacion Portafolio-
Programa-Proyecto.

1. Aportar su
experiencia.

2. Gestionar el Proyecto
de manera integral en
consecuencia con las
buenas practicas y
estandares en
administracion de
proyectos.

Valorizar la gestién
administrativa y
operativa con sus
conocimientos y
capacidades en la
ejecucion de proyectos
en alineacién con la
Estrategia
Organizacional.

Aportar
econémicamente con el
pago de los servicios
para mantener la gestion
operativa 'y
administrativa de la
Asada San Rafael.

Apoyo logistico externo
en proveeduria de
materiales, equipos,
mano de obray
Servicios.
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Acueductos y Como Ente rector No Cumplimiento de Fortalecimiento de la
Alcantarillados garantizar que la Asada  normas y reglamentos gestion de la Asada
cumple con la vigentes para garantizar  desde su funcién de
normativa legal y la validez del Convenio  rectoria.
técnica en el ejercicio de Delegacion entre
de sus funciones. AyAy la Asada San
Rafael.
Otras Asadas Aprender de la No tener apertura para Disponibilidad para
experiencia y resultados poder acceder a la compartir informacién y

de la Asada San Rafael  experienciay lecciones  experiencias adquiridas
para adaptar la gestibn a aprendidas de la Asada  en gestion de proyectos
sus propia realidad y San Rafael.

necesidades.

Fuente: elaboracion propia.
La anterior tabla identifica los interesados en el disefio, implementacion de la estrategia y
posterior funcionamiento de una PMO para la Asada San Rafael identificando su interés, enfoque

de problema y recursos y mandatos del interesado.

Tal como se explico con anterioridad para realizar el Arbol de Problemas, se utilizo la
herramienta de andlisis de problema , en este escenario la informacion que se obtuvo es la
percepcion de los interesados sobre las condiciones negativas de la situacién actual, esta
herramienta es un insumo que permite establecer un modelo l6gico de las relaciones causas-
efectos que generan el problema, para representar el arbol de problemas de la situacion actual de
la Asada San Rafael sin una PMO que gestiones sus proyectos, se tomo6 como base los resultados
del cuestionario- entrevista (anexo 7) aplicado a los miembros claves en la gestion de proyectos
de la Organizacion, cada miembro del grupo consultado fue entrevistado para obtener su
perspectiva de la situacion actual y a partir de dicha informacion establecer el conjunto d de
relaciones de causalidad que rodean el problema y finalmente ser representadas en un diagrama
(arbol de problemas). Los interesados que fueron entrevistados son:

e Miembro director (Patrocinador).
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e Administrador.
e Gerente de Proyecto.
e Asistente de Proyecto.
e Ingeniero Jefe Operativo.
A continuacion, mediante la Figura 13 se presenta el Arbol de Problemas que representa la

situacion actual de la Asada San Rafael:
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Figura 13. Arbol de Problemas Gestion de Proyectos Asada San Rafael. Elaboracion propia.

La figura anterior muestra la situacion actual de la Asada San Rafael, mostrando un modelo
causas -efectos del problema, en este caso el Grado de Madurez que presenta la Organizacién en
su Gestion de Proyectos. El arbol de problemas generado representa los problemas mas

importantes desde la perspectiva de los involucrados, estos problemas se representan como las
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raices del problema principal en desarrollo, que para este caso en analisis el problema principal
es “La Gestion de Proyectos de la Asada sin PMO”, los consultados perciben que el problema
mencionado es producto una serie de cusas Yy efectos que influyen directamente sobre la situacion
actual, estas interrelaciones causa-efecto representan las raices del problema; se observa en el
diagrama en la parte inferior las causas (numeradas sin orden de importancia) que provocan el
problema y en la parte superior se observan los efectos (reflejando la causalidad) numerados y
ordenados de la misma manera que las causas que los generan.

El siguiente paso es la construccion de un arbol de objetivos que se representa mediante un
diagrama, esta herramienta permite plantear las respuestas a las soluciones de cada problema del
arbol de problema. La Figura 14, muestra el Arbol de Objetivos como respuesta para solucionar

el problema:

Madurez
4 ™
Calificacion "alta"
4 »
A
3.1 Consecucién de
2.1 Planes objetivos del proyecto 4.1 Empoderamiento y
estructurados en los Capacidades de Equipo de
porcesos Trabajo
1.1 Mayor 4
Eficaciaen la A 4 5.1 Impactos positivos
consecucion de en la Estrategia
Objeivos Organizacional
2. Adecuado 4
L manejo de 3. Objetivos y metas 4. Arraigo en
informacién en claros Estructura de Mision,
ejecucioén de Visién y Valores
procesos \ 5. Alineamiento de
A 4 objetivos de proyecto con
5 |
1. Gestiones y respecto a objetivos
Procesos Unificados — - organizacionales
A . A
= = =
Proyectos Asada con
, PMOdeUnidadde
4 Y >
5. Mejoraen la
1. Se estandarizan
los Procesos 4. Cultura Go:ern-pzn de la
2. Buena gestion de prgpl;m nla
. las Comuniccaiones 3. Minimiza la gestion de proyectos >
corrupcion del
alcance »

.

1.1 Procesos )
Ordenados y 5.1 Exito en transferencia de
l6gicos 2.1 Seasegura 4.1 Sin resistencia recursos entre
el entendimiento de & de Portafoli
los procesos 3.1 Ejecucién
proyectos dentro
Presupuesto, Tiempo
y Calidad

cambios en gestion de
Proyectos

Figura 14. Arbol de Objetivos como solucion a mejora la gestion de Proyectos de la Asada San
Rafael. Elaboracion Propia.
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El diagrama de la figura anterior muestra la situacion deseada para la Asada, a diferencia del
arbol de problemas, en esta figura se representan el medio-fin como respuesta a cada problema,
se plantearon los objetivos para buscar la situacion futura, en este diagrama el propdsito es “La
Gestion de Proyectos de la Asada con la PMO Unidad de Negocios” por lo que cada solucion
planteada (al inverso que el arbol de problemas de la figura 13) busca resolver el problema. Al
igual que en el arbol de problemas se observa en el diagrama en la parte inferior los medios
(numerados sin orden de importancia) que buscan resolver la situacion deseada a futuro y en la
parte superior se observan los fines numerados y ordenados de la misma manera que los medios
que los generan. El enfoque del arbol de objetivos es presentar el medio en la parte baja para
logara el fin en la parte alta, asi interrelacionando todas las soluciones estas confluyen en el
proposito “La Gestion de Proyectos de la Asada con la PMO Unidad de Negocios” y este a su
vez un fin maximo que se presenta como la consecucion de una “Madurez Organizacional de

calificacion alta” por parte de la Asada.

A raiz de los resultados obtenidos en el arbol de objetivos, se plantearon las cinco alternativas
para lograr acceder a determinar cuél de ellas es la mejor valorada para implementar a partir de
esa valoracién una estrategia para conseguir el propdsito planteado, no obstante a pesar de que
todas son validas, es necesarios direccionar los recursos y estrategia a la mejor valorada , esto
por cuanto los recursos enfocados son finitos y permite establecer una serie de actividades
secuenciales con una ldgica y fin determinados, evitando “varios frentes” abiertos que pueden
ocasionar desviaciones del plan de implementacidn, malos entendidos en las gestiones a traves
de toda estructura organizacional, asi como recursos dispersos y poco eficientes.

Con esta premisa se plantean criterios con los cuales se clasificaron las estrategias y su

respectivo peso en el puntaje total, estos factores o criterios de viabilidad son los componentes
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basicos para de realizar el analisis de las alternativas, los aqui utilizados se referencian con los
factores aceptados como consenso generalizado y que son expuestos por Camacho, Camara,
Cascante y Sainz (2001), este detalle se muestra en la Tabla 13:

Tabla 13. Criterios técnicos para calificar las alternativas propuestas y su respectivo peso sobre
la calificacion total.

Criterio Técnico Valor
Viabilidad técnica para implementarla 15
Aceptabilidad de la alternativa por los interesados 15
Financiamiento disponible. 20

Capacidad institucional para ejecutar administrar la 20
alternativa de la propuesta

Tiempo requerido para su implementacion. 15
Requerimiento de personal para su implementacion 15
Total 100

Fuente: elaboracion propia.
A continuacion, se procede a calificar las alternativas producto del arbol de objetivos planteado
en la Figura 14, segun los criterios antes valorados en la Tabla 13:

Tabla 14. Andlisis de alternativas para el disefio y estrategia de implementacion de una PMO en
Asada San Rafael.

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4 Alternativa 5
Alternativa Estandarizacion ~ Buena gestion de  Minimizar la Mejorar la Mejorar la
Peso de procesos en las corrupcion del cultura gobernanza de

Criterio la gestion de comunicaciones.  alcance de los organizacional  la
administracion proyectos. en la gestion de  organizacion.
proyectos. proyectos.

Viabilidad técnica

para implementarla 15 12 12 10 10 10

Aceptabilidad de la

alternativa por los 15 12 12 10 10 10

interesados.

Financiamiento 20 15 15 15 15 15

disponible.

Capacidad

institucional para

ejecutar administrar 20 12 12 8 10 10

la alternativa de la

propuesta.

Tiempo requerido
para su 15 10 10 10 5 5



implementacion.

Requerimiento de
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personal para su 15 10 8 10 8 5
implementacién
Total 100 71 69 63 58 55

Fuente: elaboracion propia.

El resultado de la Tabla 14 indica que la alternativa “Estandarizacion de procesos en la gestion

de administracion proyectos” es la de mejor calificacion, por tanto, es la estrategia de accion

escogida, dicha estrategia se implementara mediante una secuencia logica de actividades,

basadas en la siguiente MML, que se presenta en la Tabla 15:

Tabla 15. Matriz de Marco Légico orientada a estandarizar procesos en la gestion de
administracion de proyectos de la Asada San Rafael.

Resumen
Narrativo

Indicadores

Medios de
Verificacion

Supuestos

Fin

Proposito

Componentes

Elevar el Nivel de
Madurez en la
Gestion de
Administracion
de Proyectos de
la Asada San
Rafael.

Mejorar la
Gestion de
Proyectos de la
Asada San Rafael

1. Estandarizacion
de los procesos
de gestion de

Resultados de
Modelo de Madurez.

1.Proyectos
concluidos de
acuerdo a los
objetivos
planteados.

2.Nivel de
satisfaccion de los
interesados.

3. Mejora de la
gestion de recursos
a través de toda la
organizacion.

1.Ejecucién de
procesos
unificados.

Evaluacion Modelo
de Madurez OPM3

1. Porcentaje de 1. Aprobacion de

proyectos iniciativa por parte
concluidos con de la Junta
éxito. Directiva.

2. Encuesta de
satisfaccion a
interesados.

2. Disposicion de
interesados para
ser consultados.

3. Control EDT
3. Contar con la
disponibilidad de
recursos
necesarios.
1. Auditoria. 1. Disponibilidad de
para colaborar por
parte de



Actividades

proyectos.

1.1 Procesos
ordenados y
I6gicos.

2. Mayor eficiencia
en consecucion de
los objetivos.

1. Ordenar y unificar
procesos por area de
conocimiento
aplicadas a las
buenas practicas en
gestion de proyectos.

2. Determinar
herramientas,
técnicas y plantillas
necesarias para
aplicar en los
procesos.

3. Determinar
proceso Y roles para
comunicacion
interna entre
portafolios-
programas -
proyectos.

4. Capacitacion a
nivel de toda la
estructura
organizacional sobre
los procesos a
implementar y
ejecutar de manera
I6gica y ordenada.

2. Informe final
cierre de proyecto.

1. Auditoria.
Responsable:
Auditor

Tiempo de ejecucion:

4 semanas
Recursos:
¢790,0000
Costo auditoria
externa

2. Auditoria.
Responsable:
Auditor

Tiempo de ejecucion:

4 semanas
Recursos:
¢790,0000
Costo auditoria
externa.

3. Auditoria.
Responsable:
Auditor

Tiempo de ejecucion:

4 semanas
Recursos:
¢790,000
Costo auditoria
externa.

4, Evaluacion de
procesos.
Responsable:
Administrador

Tiempo de ejecucion:

4 semanas
Recursos:
Proyector
Computadora
portatil.

Material impreso
(¢100,000)

Tinta impresora
(¢45,000)

82

involucrados.

2. El Capital Humano
esta debidamente
capacitado.

1.La Cultura
organizacional
facilitara el
proceso.

2.La Cultura
organizacional
facilitara el
proceso.

3.Lacultura
organizacional
facilitara el
proceso.

4. La organizacion
dispondréa de los
recursos necesarios
para las
capacitaciones.
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Fotocopias
(¢50,000)

5. Evaluacion de

desempefio de 5. Los colaboradores
5. Definir perfil, personal estan dispuestos a
capacidades y roles Responsable: la mejora continua
del equipo de trabajo  Administrador
de proyectos. Tiempo de ejecucion:

4 semanas

Recursos:

Material impreso

(¢50,000)

Fuente: elaboracion propia.
Tiempo total de ejecucion de la estrategia, para cumplir con los objetivos propuestos en las

actividades de manera secuencial es de 20 semanas y un costo total estimado de ¢2,615,000.

La Tabla 15 presenta el fin a conseguir mediante la solucion del problema planteado, el propésito
para lograr el fin deseado, a su vez se identifican los componentes y acciones correspondientes a
la estrategia mejor calificada “Estandarizacion de procesos en la gestion de administracion
proyectos” segun el proceso realizado en la Tabla 14.

La MML de la Tabla 15 presenta la linea base de las actividades a ejecutar para conseguir el
proposito “Mejorar la Gestion de Proyectos de la Asada San Rafael”, los indicadores para cada
actividad, el medio de verificacion, el responsable de la actividad, el tiempo estimado para la
ejecucion de cada actividad, los recursos necesarios, asi como los riesgos asociados a la
ejecucion de las actividades al especificar los supuestos.

Una vez implementada la estrategia en las 20 semanas que se definieron para su ejecucion, se
debe proceder a la conformacion del equipo de trabajo de gestion de proyectos de la Asada San

Rafael.
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La Figura 15 muestra el cronograma de implementacion de la estrategia “Estandarizacion de
procesos en la gestion de administracion proyectos”, se estima como fecha de inicio el 11 de

enero de 2021:

Cronograma
Estrategia Estandarizacion de procesos en la gestion de administracion proyectos
ASADA SAN RAFAEL

ld  [Nombre de tarea Duracion  Comienze  |Fin ||ermmes\re

we | o | o | e | owp | s | oma | ougs
I —]

Estandarizacion de procesos en la gestion de administracion proyectos 10 WnlyL2L vie2s/sf21

1
B Inicio 0 dias lun11/1/21 lun13/1/21 111“
7] Ordenar y unificar procesos por 4rea de conocimiento aplicadas a las buenas précticasen ~ 0dias i 11/1/21 ssb6/2/21 h
| | gestion de proyectos l
* | Determinar herramientas, técnicas y plantillas necesarias para aplicar en los procesos, 200 ng/2/21 vie3/3/21 l%
5 | Determinar proceso y roles para comunicacién interna entre portafolios-programas Mdes B3/ vie2/2l 1
|| -proyectos.
6 | Capacitacion a nivel de toda la estructura organizacional sobre los procesos a implementary 20z lnS/4/2L  vie30/4/21 h
| | ejecutar de manera ldgica y ordenada. l
| 7| Definir perfl, capacidades y roles del equipo de trabajo de proyectos. Ndis Wn352L vie28/5/21 lz
8| Fin 0 dias vie 28/5/21 vie 28/5/21 o2

Figura 15. Cronograma de implementacion de estrategia de Estandarizacion de procesos en la
gestion de administracion de proyectos. Elaboracion propia.

La figura anterior presenta las actividades necesarias para implementar la estrategia de manera
secuencial y l6gica, se establece el dia 28 de mayo 2021 como fecha de finalizacion de la

implementacion.

45  Procedimientos y metodologias para reclutamiento de capital humano para
garantizar la conformacion de un equipo de trabajo adecuado para las necesidades de

la Asada San Rafael.

Es importante que, en el proceso de creacion de un equipo de trabajo para la PMO a implementar
en la organizacion, se tenga definido el perfil de los colaboradores a conformar el equipo, este
perfil no solo debe incluir la formacién profesional de cada miembro, en el entendido que el
equipo contara multiples disciplinas que deben garantizar la consecucion de los objetivos, sino
también de sus cualidades, destrezas y habilidades para integrar un equipo de trabajo exitoso y
crear una cultura y sinergia, enfocada en la satisfaccion personal de cada miembro enfocada

hacia la consecucion de los objetivos de los proyectos y la estrategia organizacional, en este
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sentido la organizacion debe proveer las condiciones necesarias para que el equipo de trabajo se
desarrolle en busqueda de un objetivo comun, cimentado en la confianza, sentido de pertenencia
y bajo los procesos, procedimientos y normas establecidos por la Asada San Rafael en la gestion
de sus proyectos.

Se procede a establecer una estructura de desglose de recursos, que para efectos de este estudio
se enfocara Unicamente en el capital humano necesario para establecer el equipo de trabajo de la

PMO Unidad de Negocios, segun se detalla en la Figura 16:

Equipo de
Proyecto

Gerente de
Proyecto

[

Asistente de
Proyecto

[

IngenierolJefe
Operativo

[

o Proveedor

- Contador

Encargado de
Comuniccion

{

Figura 16. RBS de Recursos Humanos para la PMO Unidad de Negocios de Asada San Rafael.
Elaboracion propia.



86

Una vez con la propuesta de equipo de la tabla anterior, se aprovecho la experiencia del equipo
de trabajo de proyectos existente en la organizacién y se procedi6 a realizar una entrevista (ver
anexo 8) con el fin de obtener informacion basica y clave sobre sus expectativas en cuanto a las
caracteristicas de los miembros del equipo que la Asada San Rafael utiliza en sus proyectos, esta
entrevista se enfoca en las expectativas y apreciaciones sobre el equipo de proyectos propuesto
en los siguientes ambitos:

e Competencias (habilidades, capacidades y destrezas de cada miembro).

e Rolesy responsabilidades de cada miembro.
La consulta se realizd con una perspectiva grupal en la que cada consultado opina sobre las
competencias, roles y responsabilidades que deberia tener cada miembro del equipo a
implementar, de esta manera se obtiene una vision mas completa del criterio del grupo
entrevistado, los consultados en este proceso fueron:

e Miembro director (Patrocinador).

e Administrador.

e Gerente de Proyecto.

e Asistente de Proyecto.

¢ Ingeniero Jefe Operativo.
Realizada la consulta y tabulados los resultados (ver mas detalle de resultados en el anexo 9) se
presentan las siguientes figuras que representan que capacidades y habilidades fueron valoradas

para el equipo de trabajo de la PMO de la Asada San Rafael:
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Valoracion de Capacidades de Director de
Proyectos segun Equipo de Trabajo

existente
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Capacidades/Habilidades

Figura 17. Resultados de la valoracion de las capacidades para el Director de Proyectos de la
PMO de la Asada San Rafael. Elaboracion propia.

La Figura 17 muestra las capacidades, habilidades y conocimientos que se espera por parte del
grupo consultado, se puede observar que la capacidad mayor valorada para el Director de
Proyectos es el liderazgo, (80%) capacidad por si misma necesaria e indispensable para el lider
del equipo, otras capacidades bien ponderadas fueron planificador (60%) y buen manejo de
relaciones interpersonales (60%), también en menor grado de mencidn pero aun asi importantes,
se considera que el lider del equipo debe ser proactivo, con conocimiento técnico, organizado,
negociador y responsable (todas con 40% de valoracion), en menor grado se valora que el
director debe ser estratega, con capacidad de gestion, abierto a la critica, capacidad para delegar

y atento.
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Valoracion de Capacidades de
Asistente segun Equipo de Trabajo

existente
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Capacidades/Habiliddaes

Figura 18. Resultados de la valoracion de las capacidades para el Asistente de Proyectos de la
PMO de la Asada San Rafael. Elaboracion propia.

Los resultados de la Figura 18 indican que se valoran de mejor manera (60%) tres capacidades, a
saber: inteligencia emocional, capacidad para trabajar en equipo y con conocimiento técnico,
esto refleja que para el grupo consultado el asistente aparte de tener habilidades blandas y
conocimiento técnico. Se tienen otras capacidades valoradas con un 40%, estas son proactivo,
organizado, capacidad para ejercer control, respetuoso, leal, analitico. Otras habilidades que
fueron tomadas en cuenta para el asistente son: planificador, atento, buen comunicador,

aceptacion de la autoridad y autocritico.
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Valoracion de Capacidades de Ing. Jefe
Operativo segun Equipo de Trabajo
existente

apw, 80% 80%
80%
70%
60%
c0% 40% 40% 40%
40%
30% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
20%
10%
0%

% de valoracion

Capacidades/Habilidades

Figura 19. Resultados de la valoracion de las capacidades para el Ingeniero Jefe Operativo de la
Asada San Rafael. Elaboracion propia.

La anterior figura 19, detalla las capacidades del Jefe Operativo, que es una figura clave en la
gestion y coordinacién de recursos entre los proyectos y las operaciones que ejecuta la Asada por
tanto es una figura a considerar en la gestion de proyectos, realizada la entrevista, los
consultados valoraron como las capacidades mas importantes el liderazgo y la capacidad de
trabajo en equipo (ambas con 80%), se mencionan también otras habilidades importantes (40%
de valoracion), esta son ser proactivo, organizado y buen comunicador, hay otras habilidades y
conocimientos complementarios que se mencionan para el jefe operativo son: conocimiento
técnico, planificador, eficiente, capacidad para controlar, analitico, autocritico, diplomatico,

conocimiento de recursos humanos, involucrado, neutral y con autoridad.
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Valoracion de Capacidades del
Proveedor segun Equipo de Trabajo
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Capacidades/Habilidades

Figura 20. Resultados de la valoracion de las capacidades para el Proveedor de la Asada San
Rafael. Elaboracién propia.

Tal como se muestra en la Figura 20, la caracteristica principal (80% de valoracion) del

proveedor segun el grupo consultado es que debe ser un buen negociador. Otras habilidades o

conocimientos en un segundo escalén con valoraciones del 60% son: contar con conocimiento

técnico, analitico, capacidad de trabajo en equipo, buen comunicador y honrado. Otras

habilidades que se consideraron (todas con 20% de valoracion) complementarias para el puesto

en cuestion ser planificador, proactivo, organizado, responsable, seguro y buen manejo de

presion.
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Valoracion de Capacidades del
Contador segun Equipo de
Trabajo existente
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Figura 21. Resultados de la valoracion de las capacidades para el Contador de la Asada San
Rafael. Elaboracién propia.

El grupo consultado valoré segun la Tabla 21 las capacidades, habilidades y conocimiento del
contador, se dio el mayor valor (80%) las capacidades de responsabilidad, honrado y
comprometido. Ser organizado y creativo son habilidades bien valoradas (60%) para el contador
por parte de los consultados, se amplia el rango de competencias y conocimientos con liderazgo,

proactivo, conocimiento técnico, buen comunicador y transparente.
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Valoracion de Capacidades del
Encargado de Comunicacion segun
Equipo de Trabajo existente
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Figura 22. Resultados de la valoracion de las capacidades para el Encargado de Comunicacion
de la Asada San Rafael. Elaboracion propia.

En la Figura 22 se muestra el grupo de caracteristicas mejor valoradas (75%) para el Encargado
de Comunicacion de la Asada, estas habilidades y conocimientos valorados por el grupo
consultado son: proactivo, con conocimiento técnico, buen comunicador, creativo. Seguidamente
otras caracteristicas valoradas son responsables (50%), organizado, analitico, comprometido,
atento a detalles, eficiente, diplomatico y conocedor del mercado.

Tomando en cuenta los resultados de la entrevista (anexo 9) en donde se valora las
caracteristicas, habilidades y conocimientos para los miembros del equipo propuesto, en dicho
cuestionario también se consulta al equipo de trabajo actual de proyectos de la Asada San Rafael
sobre el rol y responsabilidades del equipo propuesto para la gestion de los proyectos a través de
la PMO Unidad de Negocios, como resultado de este ejercicio se obtiene la Tabla 16 que detalla

el rol y responsabilidades de cada miembro de dicho equipo:



Tabla 16. Matriz de roles y responsabilidades del equipo de proyectos de la Asada San Rafael.

Rol

Responsabilidades

Director de Proyecto

Asistente de Proyecto

Ingeniero Jefe
Operativo

Proveedor

Generar el Acta de Constitucion del Proyecto.

Cumplir con los objetivos del Proyecto

Determinar Métricas de Calidad

Determinar el Cronograma del Proyecto

Elaborar la EDT del Proyecto

Negociar la disponibilidad de Recursos.

Realizar el presupuesto del Proyecto.

Realizar una adecuada identificacion de Interesados
Tomar decisiones sobre acciones correctivas 0
preventivas que deban implementarse para mejorar el
proyecto, cuando estas pueden afectar el alcance,
presupuesto o tiempo del proyecto.

Elevar a sus superiores informes sobre el proyecto.
Aprobar informes avances de obra/calidad.

Aceptacion formal del producto o servicios del Proyecto.
Supervisar en general las buenas préacticas en la gestion
de administracion de Proyectos.

Coordinar la asignacion de recursos solicitados por el
director de proyecto.

Generar informes de avances de obra/calidad.

Controlar gque se respeten las normas de comportamientos
laborales.

Realizar evaluaciones de desempefio.

Desarrollo de procedimientos administrativos, procesos y
plantillas que permitan un mejor desempefio y control en
la ejecucion del proyecto.

Supervisar la correcta ejecucion de los procedimientos y
herramientas que se utilizan en las buenas précticas en la
gestion de administracion de proyectos.

Identificar acciones correctivas en los procesos.
Promover la mejora continua en el proyecto.

Facilitar y coordinar la transferencia de recursos que se
encuentran dentro de la organizaciéon que son solicitados
para la correcta ejecucion de los proyectos.

Desarrollar y mejorar procedimientos procesos y flujos
de gestion de compras.

Establecer repositorio de informacion de proveedores.
Desarrollar los términos de referencia para compras de
materiales y servicios para los proyectos

Desarrollar Cuadros Comparativos para definir compras.

93
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e Generar negociacion final para definir la compra una vez
que se define el proveedor adjudicado.

e Generar Ordenes de Compra.

e Ejecutar en coordinacion con la direccion de proyectos la
programacion y logistica de las compras a realizar para
los proyectos.

e Generar un repositorio con la informacion generada
producto de los procesos de compra.

Contador e Registrar contablemente los gastos que se generaren por
las compras del proyecto.

e Generar informes sobre los gastos generados en cualquier
momento de la ejecucion del proyecto.

e Elaborar, analizar e interpretar los datos financieros
generados por el proyecto.

o Generar el informe final de cierre financiero del proyecto.

e Guardar el repositorio de informacion financiera

generada.
Encargado de e Realizar y disefiar las estrategias para las campafias de
Comunicacion promocion del proyecto.

e Coordinar con la direccion del proyecto el tipo de
informacion a comunicar segun el tipo de interesado o
poblacién meta.

e Evacuar las dudas de manera expedita y eficiente de los
interesados con coordinacion con la direccion del
proyecto para mantener la buena imagen de la
organizacion ante los interesados.

e Promover el maximo aprovechamiento de las
herramientas tecnoldgicas para maximizar el alcance de
la informacion que se genere del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 16 determina las responsabilidades de cada miembro del equipo, esta herramienta
resulto ser de valor para este estudio debido a que ayuda en conjunto con la valoracion de las
capacidades, habilidades y conocimientos establecidos para el equipo de gestion proyectos a
establecer el perfil de los colaboradores de dicho equipo, con la intencion de generar una
referencia sobre los requerimientos de la Asada San Rafael en lo que respecta al Capital Humano
de la PMO Unidad de Negocios.

En la Figura 23 se presenta el flujo del proceso de contratacion para los miembros que se

requieran del equipo de proyecto de la Asada:
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Figura 23. Flujo de procesos de contratacion de colaboradores para equipo de proyecto de la
Asada San Rafael. Elaboracion Propia.

La anterior figura 23, muestra el proceso a seguir por parte de la Asada para reclutar el personal

para el equipo de trabajo de los proyectos, este proceso es de gran valor porque se puede exportar

a todos los procesos de la organizacion, con lo que se puede afirmar es un proceso estandarizado

a toda la estructura organizacional.
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4.6 Politicas de capacitacion del equipo de trabajo para ampliar sus conocimientos y
potenciar las capacidades los colaboradores de la organizacion.

El concepto de capacitacion laboral es el proceso mediante el cual el colaborador adquiere los
conocimientos y habilidades para desempefar sus funciones dentro de la organizacion, esta
capacitacion es una herramienta que permite al colaborador adaptarse a nuevos procesos,
politicas, normas, leyes y nuevas tecnologias que se apliquen en los procesos de gestion de la
organizacion, por tanto, los factores que motivan la capacitacion pueden ser internos y externos.
Para poder establecer un plan concreto y bien enfocado de capacitaciones para ampliar los
conocimientos y potenciar las capacidades de los miembros del equipo de la Asada San Rafael,
se deben tener claro los conceptos de conocimiento y capacidad de los colaboradores, a saber:

e Conocimiento: Se pueden mencionar dos tipos; el tacito y el explicito. El tacito es
informal (empirico) adquirido a través de la propia experiencia a través de factores como
las creencias y valores. EI conocimiento explicito es formal, adquirido mediante
enunciados, procedimientos manuales, especificaciones y es transmitido de un individuo
a otro.

e Capacidades: Grupo de recursos y aptitudes con la que cuenta el colaborador para
ejecutar una determinada tarea, esto se relaciona con la educacion y formacién mediante
el cual el individuo adquiere las herramientas para ejecutar sus tareas.

Con lo anterior se puede observar que los dos conceptos estan intimamente relacionados, y son
parte esencial de la creacién del conocimiento organizacional, asi mismo las transferencias de
este conocimiento a través de toda la estructura organizacional, es una obligacion de la Asada
San Rafael, realizar esta transferencia de manera organizada y sistematizada potencia la mejora

continua de la organizacion y eleva el nivel de madurez de la misma, se debe tener presente que
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el recurso humano es el que permite la consecucion de los objetivos de la organizacién, por tanto
a mayor dominio de los procesos, procedimientos a través den mayor conocimiento y
capacidades, asi sera el impacto positivo sobre la gestion de la organizacion en todas sus areas.
Un plan de capacitacion se puede definir como un conjunto de acciones que estan disefiadas de
manera secuencial y logica para formar y orientar al colaborador en su area de desempefio. El
objeto de esta seccion propone establecer las politicas de capacitacion para potenciar los
conocimientos, capacidades y habilidades de los colaboradores, este proceso como politica de
empresa, permite el crecimiento individual de cada colaborador miembro de la organizacion, asi
como alinear sus objetivos individuales con los objetivos de la organizacion, por tanto, dando
valor a la gestion global de la organizacién de manera holistica, con la anterior afirmacién, un
programa de capacitacion dentro de la Asada San Rafael presenta ventajas como:

e Aumenta la motivacion del personal.

e El colaborador aumenta su productividad.

e Aumenta la autonomia del colaborador en el ejercicio de sus funciones.

e Mejora la retencion de talento.

e Los colaboradores se identifican con las metas de la organizacion.

e Genera mayor compromiso de las partes involucradas hacia la organizacion.

e Mejora las relaciones entre jefaturas y sus equipos de trabajo.

e Promueve la promocion y el desarrollo profesional dentro de la estructura organizacional.

e Influye en la formacion de liderazgos.

e Elimina sobre cosos en consultorias externas.

e Optimiza los recursos al contar con colaboradores con mayor conocimiento de los

Procesos.
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Para garantizar el éxito de la implementacion de las politicas de capacitacion, las mismas deben
ser presentadas y aprobadas por la Junta Directiva, con esta accidn se fortalece y da validez al
plan de capacitaciones, ademas de que se garantizan los recursos necesarios para llevar el plan a
cabo, aplicando estas politicas, se beneficia la gobernanza de la organizacion, ya que se ven
satisfechas las necesidades de los colaboradores, se les facilitan nuevas herramientas y fortalecen
sus capacidades y amplian sus conocimientos, sumando estos elementos a los activos de la
organizacion.

Para llevar a cabo un plan de capacitacion efectiva, se deben realizar cinco pasos:

1. Determinar la necesidad las necesidades de capacitacion: Consiste en detectar las
habilidades especificas que se deben potenciar para desarrollar las labores. Analizar las
habilidades y capacidades de las futuras incorporaciones a la estructura organizacional.

2. Definir el instructor idoneo segun los requerimientos de la capacitacion.

3. Disefiar el contenido del programa de capacitacion.

4. Validar el programa, en donde se eliminan los defectos o falencias de la propuesta y re
realiza la presentacion a un grupo representante de los colaboradores.

5. Aplicaciéon del programa.

6. Evaluacion de resultados para determinar el grado de éxito del programa.

La Figura 24 muestra el proceso del programa de capacitacion que se aplicara en la Asada San
Rafael:
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Figura 24. Proceso del Programa de Capacitacion que se aplicara en la Asada San Rafael.
Elaboracion propia.

En primera instancia se debe definir cuéles son las politicas necesarias a implementar, para tal
efecto se determinaron mediante las habilidades, capacidades y conocimientos a través de los
resultados del anexo 9, asi mismo se realiza una entrevista al personal que participa actualmente
en los proyectos ejecutados por la Asada (planteada en el anexo 10), para determinar segun su
experiencia cual es la necesidad de capacitacion y que areas deben enfocar la organizacion para
potenciar las habilidades y conocimientos de sus colaboradores, estos colaboradores consultados
fueron:

e Miembro director (Patrocinador).

e Administrador.

e Gerente de Proyecto.

e Asistente de Proyecto.
La organizacion tiene como estrategia realizar una induccion a cada colaborador cuando son
contratados, esta induccion es una buena estrategia, sin embargo, se realiza de manera informal,

es informal, ni establece responsables, ni tempo asignado para realizarla, se realiza més bien
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como una colaboracién por parte de los colaboradores actuales hacia el nuevo ingreso de alguna
acompafiando su ubicacion en el puesto y dando seguimiento al manual de puestos y protocolos
existentes.

Una vez tabulados los resultados obtenidos, mediante la entrevista a los consultados (segun
anexo 11) sobre sus necesidades de capacitaciones, para potenciar sus capacidades y
conocimientos en favor de la gestion de proyectos, programas y portafolios, se obtiene de los
mismos consultados que al dia de hoy, que la Asada no cuenta con un plan de capacitacién
estructurado de manera formal, sino mas bien de esfuerzos esporadicos y no secuenciados,
ademas no se da seguimiento de los resultados de las capacitaciones y del impacto sobre la
gestion de la organizacion, por lo anterior se puede confirmar que la organizacion todavia no
aprovecha de manera Optima las ventajas que las capacitaciones puedan aportar para fortalecer la
organizacion, esta situacion puede provocar insatisfaccion y desmotivacion en el grupo de
trabajo, afectar la eficiencia y eficacia en la consecucion de los objetivos de la organizacion.
Como resultados de la entrevista, se arrojo que, dentro de las capacitaciones dadas por la
organizacion, se tienen:

e Charlas para prevenir el acoso sexual

Capacitacion uso de software SAP

Servicio al cliente.

Contabilidad para Asadas.

Gestion de conflictos.

Licitaciones en administracion publica.

Gerencia Proyectos.



También se obtuvo como producto de la entrevista, las necesidades de capacitacion dirigida

hacia los colaboradores de la organizacion, la Tabla 17 se presenta el plan de capacitacion

necesario para los colaboradores de las Asada San Rafael:

Tabla 17. Plan de capacitacion para los colaboradores de la Asada San Rafael.
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Capacitacion Tiempo Area de la Objetivo Indicador Medio de Recursos Instructor
Estimado  Organizacion verificacion
para impactar
Taller de 10 hr Operativa/ e Garantizar que el e Cantidad de o Informe e Aula Administrador
Actualizacion Administrativa colaborador conoce  personas e Proyector
Conocimiento de el alcance de sus capacitadas con e Papeleria
Manuales de funciones en su respecto al total e Percolador
Puestos area de trabajo de e Costo:
colaboradores. ¢150,000
e Grado de o Encuesta de
conocimiento de  conocimiento
actividades del
puesto
Taller de 10 hr Operativa/ e Garantizar que el e Cantidad de e Informe e Aula Administrador
Actualizacion de Administrativa  colaborador personas e Proyector
Conocimiento de conoce los capacitadas con e Papeleria
protocolos procedimientos respecto al total e Percolador
Operativos para ejecutar de de e Costo:
manera correcta colaboradores. ¢150,000
sus funciones en
su rea de trabajo. e Grado de e Encuesta de
conocimiento de  conocimiento
actividades de
protocolos.
Taller de gestion 10 hr Operativa/ e Garantizar que el o Cantidad de e Informe e Aula Consultor
de conflictos Administrativa  colaborador personas ¢ Proyector externo
cuenta con las capacitadas con e Papeleria
herramientas, respecto al total e Percolador
conocimientos y de e Costo:
capacidades colaboradores. ¢350,000

necesarias para
gestionar los
conflictos en el
grupo de trabajo.

e Grado de
conocimiento de
actividades de
protocolos.

e Encuesta de
conocimiento



Taller de gestién
de trabajo en
equipo

Charla
actualizacion
legislacion laboral

Charla de
actualizacion de
conocimientos
SAP

Curso ofimatica

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Administrativa

e Garantizar que el

colaborador
cuenta con las
herramientas,
conocimientos,
capacidades
necesarias para
gestionar los
objetivos
individuales y
alinearlos con los
objetivos de la
organizacion.

e Actualizar los

conocimientos de
los colaboradores
sobre el Cédigo
de trabajo vigente
para comprender
de mejor manera
la relacion-obrero
patronal.

e Garantizar que el

colaborador
conoce los
procedimientos
para ejecutar de
manera correcta
los
procedimientos de
la gestion
administrativa
utilizando el
programa SAP
como herramienta

¢ Garantizar que el

colaborador
potencia sus
capacidades y
habilidades
utilizando la
informética como
herramienta para
realizar sus
labores en su area
de trabajo.

e Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores.

e Grado de
conocimiento
adquirido.

e Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores.

e Grado de
conocimiento
adquirido.

e Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores
administrativos.

e Grado de
conocimiento de
manejo de SAP

¢ Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores
administrativos.

e Grado de
conocimiento de
paquetes de
cémputo.

Aula
Proyector
Papeleria
Percolador
Costo:
¢350,000

e Informe

e Encuesta de
conocimiento

e Informe e Aula
e Conexion a
internet
e Proyector
e Percolador
o Papeleria

e Costo:
e Encuesta de ¢150,000

conocimiento

e Informe e Aula
e Conexiéna
internet
e Proyector
o Papeleria.

e Computadora

e Costo:

* Examen ¢100,000
practico de

conocimiento

e Informe e Aula
e Conexiéna
internet
e Proyector
o Papeleria

e Computadora

e Costo:

¢500,000
e Examen

practico de
conocimiento

102

Consultor
externo

Consultor
externo

Contador

Consultor
externo



Curso Servicio al
Cliente

Curso de
elaboracién de
informes técnicos

Charla
actualizacion
legislacion
tributaria

Curso
aprovechamiento
EPANET

40 hr

10 hr

4 hr

20 hr

Administrativa

Administrativa

Administrativa
dirigida area
contable

Administrativa
dirigida a
ingenieros

e Garantizar que el
colaborador
potencia sus
capacidades y
habilidades para
atender al cliente
de la
organizacion.

e Garantizar que el
colaborador
adquiere los
conocimientos y
capacidades para
redactar informes
técnicos.

e Actualizar los
conocimientos de
los colaboradores
para aplicar de
manera correcta
legislacion
tributaria en area
de trabajo.

¢ Garantizar que el
colaborador
potencia sus
capacidades y
habilidades para
realizar
modulaciones y
proyecciones de
consumo en
acueductos
mediante la
herramienta
tecnoldgicas del
software

e Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores
administrativos.

e Grado de
conocimiento
adquirido.

e Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores
administrativos.

e Grado de
conocimiento
adquirido.

e Grado de
conocimiento
adquirido.

e Grado de
conocimiento
adquirido

e Informe

e Encuesta de
percepcion de
atencion al
cliente.

e Informe

e Prueba
préctica de
conocimiento

e Prueba
préctica de
conocimiento

e Prueba
préctica de
conocimiento

e Aula

e Conexiéna
internet

e Proyector
e Papeleria
e Costo:
¢300,000

e Aula

e Conexion a
internet

e Proyector
e Papeleria
e Costo:
¢150,000

e Aula

e Conexiéna
internet

e Proyector
e Proyector
o Papeleria
e Costo:
¢150,000

e Conexioén a
internet

e Costo:
¢300,000
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Consultor
externo

Consultor
externo

Consultor
externo

Consultor
externo



Charla Accesorios 4 hr Area Operativa
y vélvulas en
redes de

distribucion

Charla sobre 4 hr
sistema de

cloracién camara

secay

mantenimiento

Area Operativa

Generar los
conceptos
bésicos
tedricos para
poder
determinar los
tipos de
valvulas y
accesorios
mas
convenientes
a utilizar en
determinados
Casos.

Generar los
conceptos
bésicos de uso
y - -
mantenimiento
del sistema de
cloracion
camara seca
para optimizar
mediante el
funcionamiento
del sistema 'y
prolongar su
vida util.

e Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores.
e Porcentaje
instalaciones
aplicadas
correctamente
con al respecto
total de
instalaciones
previstas en los
proyectos.

e Cantidad de
personas
capacitadas con
respecto al total
de
colaboradores.

¢ Reporte de
Control
Operativo.

e Informe

Informe

e Aula
e Proyector
e Papeleria
e Percolador
e Costo:
¢150,000

e Aula

e Proyector
o Papeleria
e Percolador
e Costo:
¢200,000
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Ingeniero Jefe
Operativo

Consultor
Técnico
externo

Fuente: elaboracion propia.

La tabla anterior muestra el plan de capacitacion de la Asada San Rafael, producto de un

levantamiento de necesidades del grupo de trabajo de la organizacion, y tal como se establece en

los pasos para confeccionar el plan; se realizé una depuracién de las necesidades con el grupo de

trabajo y posteriormente plantear la propuesta para potenciar al equipo en la gestion integral de

los proyectos, programas y portafolios. Se recomienda implementar el plan a lo largo de un afio y

dar seguimiento a los resultados en el mismo, con esta accion se garantiza constatar la mejora en

los procesos y realizar los ajustes necesarios para mejorarlo. La Figura 25 presenta una propuesta

de programacion de las capacitaciones al personal de la organizacién (para mejor detalle ver

anexo 12):
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Cronograma
Plan Anual de Capacitaciones &l Personal
ASADA SAN RAFAEL
ld  [Nombe de tarea |Lm:'m |Lam'mu Fin | terrimestee |3er rimestre |
| v | w | ae | ﬁ :ﬁ ﬁ ﬁ i: ﬁ: ﬁ :ﬁ ﬁ '*iii “i‘ﬁ ::: ii w1
| ! |Plan de Capacitaciones al personal de |a Asada San Rafael U0dias  lun 13/1/21 vie 10/12/21]
2 | icio Odias lon 11/1/21 lun 1171721 & 111
Z Taller de Actualizacion Conocimienta de Manuales de Puestos 3 dins lun 18/1/21 miz 20/1/21
| 4| Taller de Actualizacin Conocimiento da Manuales de Puestos 1 1ldia lun 18/1/21 lun 18/1/21 ]
| 5| Tallerde actualizacion Conocimiento de Manuales de Puestos 2 1ldia mar 18/1/21 mar 18/4/21] 1
| & | Taller de Actualizacion Conacimiento de Manuales de Puestos 3 1dia mie 20/1/21 mie 20/1/21 1
| 7| Tallerde Actualizacion de Conocimiento de protocolos Operativos 3 dins lun 8/2/21  mie 10/2/21
L2 Taller de Actuzlizacion de Conocimiento de protocolos Operatives 1 1dia lun B/2/21  lun B/2/21 1
L9 Taller de Actuslizacian de Conocimiznto de protocolos Operativos 2 1dia mar8/2/21 mar 8/2/21 [ ]
10 Taller de Artualizacion de Conocimiento de protocolos Operativos 3 1dia mie 10/2/21 mie 10/2/21 1
I Taller de gestion de conflictos 3 dins lun 8/3/21  mie 10/3/21
| 12 | Taller de gestion de conflictos 1 1dia lun B/3/21  lun §/3/21
13 Taller de gestion de conflictos 2 1dia mar /321 mar 8/3/21
I Taller de gestion de conflictos 3 1dia mie 10/3/21 mie 10/321
|15 | Taller de gestion d trabajo en equipo 1dia vieB/4/21  vie /421
16 | charla actualizacion legislacion laboral 1dia vie 23/4/21 vie 23/4/21
E Charla de actualizacion de conocimientos SAP 1ldia vie21/5/21 vie 21/5/21
| 1 | curso ofimatica Bdins lun 7/6/21  mié 16/6/21
i Curso ofimatica 1 1dia lun 7/6/21  |lun 7/6/21
| @ | curso ofimatica 2 Ldia mar§/6/21 mar B/6/21
| & | cursoofimatica 3 Ldia mig8/6/21 mie §/6/21
1 curso ofimatica 4 1dia lun 14/6/21 lun 14/6/21
5|  cursoofimitica 5 1dis mar 18/6/21 mar 15/6/21
| # |  Cursoofimatica 6 1dia mie 16/6/21 mie 16/6/21
| % | Curso Servicio al Cliente 8 dins lun 5/7/21  mie 18/7/21
| % | cursoservicio al cliente 1 1dia lun 57721 lun 5/7/21 1
& curso servicio al Cliente 2 1dia mar6/7/21 mar6/7/21 1
E curso servicio &l Cliente 3 1dia mie7/7/21 mie 7/7/21 1
i Curso Servicio &l Cliente 4 1dia lun 12/7/21 lun 12/7/21 1
0 Curso Servicio &l Cliente 5 1dia mar 13/7/21 mar 13/7/21] 1
[ 31| curso Senicio &l Cliente & 1dia mit 147721 mit 1877721 f
| %2 | curso de elaboraciin de informes técnicos 3 dins lun 23/8/21 mig 25/8/21
| ¥ |  cursode elaboracidn deinformes técnicos 1 1dia lun 23/8/21 lun 23/8/21
| ¥ | cursode elaboracion de informes técnicos 2 1dia mar 24/B/21 mar 24/8/21
| % | cursode elaboracidn de informes técnicos 3 Ldia mig 25/8/21 mie 25/8/21
| % | charla actualizacidn legisiacion tributaria 1dia lun 20/3/21 lun 20/9/21
| 37 | tursoaprovechamiento EPANET 8 dias lun 18/10/21 mie 27/10/2
[ # |  cursoaprovechamiento EPANET 1 1dia lun 18/10/21 lun 18/10/21]
| ¥ |  cursoaprovechamiento EPANET 2 1dia miar 18/10/2: mar 18/10/2:
| 4| cursoaprovechamiento ERANET 3 1dia mie 20/10/21mie 20/10/2
4 Curso aprovechamiento EPANET 4 1dia lun 25/10/21 lun 25/10421
I Curso aprovechamiento EPANET 5 1dia miar 26/10/2! mar 26/10/2;
| 4| cursoaprovechamiento EPANET 6 1dia mig 27/10/2imie 27/10/2
4 | charla Accesorios y valvulas en redes de distribucion 1dia vie 26/11/21 vie 26/11/21]
E Charla sobre sistema de cloracion camara szca y mantenimiznto Lldia vie 10/12/21 vie 10/12/21
% | Fin Odias vie 10/12/21 vie 10/12/21 ¢ 10112

Figura 25. Programacion del Plan Anual de Capacitaciones del Asada San Rafael. Elaboracion

propia.

El costo total del plan de capacitacion se estima en ¢3,000,000, como se mencion0 anteriormente

este plan debe ser aprobado por la Junta Directiva para garantizar los recursos y financiamiento

para llevarlo a cabo el plan.

4.7 Estrategia de promocion de la PMO en la Asada y sus beneficios, para fortalecer el

proceso del cambio cultural, aceptacion y apoyo de todos los interesados del

proyecto.



106

En el caso aqui propuesto se tiene un grupo de interesados que pueden ser afectados

directamente o indirectamente por la implementacion de la PMO, por tal razén, resulta

indispensable contar con el insumo basico de identificar y analizar los interesados del proyecto,

ante este requerimiento con anterioridad se definid este importante paso (ver Tabla 12), también

es importante tener en cuenta que los interesados pueden ser internos y externos a la

organizacion y que el nivel de su involucramiento puede ser pasivo o activo segun su interés y

poder, esto se debe tener en cuenta para lograr una adecuada estrategia de promocion de los

beneficios de la PMO tipo Oficina de Proyectos de Unidad de Negocios.

Al gestionar los interesados se ejecutan cuatro procesos basicos, estos son:

1.

Identificar a los interesados: Por lo general se efectla antes de que el proyecto sea
aceptado, este proceso de identificacion debe realizarse de manera correcta segun el
poder, influencia del interesados o grupos de interesados sobre el proyecto.
Planificacion del involucramiento: Segun sea la clasificacion o priorizacion del
interesado, se deben desarrollar las estrategias de promocién desde diferentes enfoques
segun las expectativas de cada interesado.

Involucrar a los interesados: En esta etapa, corresponde mantener una comunicacion
efectiva y acertada, asi como monitorear a los interesados en su nivel de satisfaccion de
expectativas.

Monitoreo de interesados: Esta gestion se realiza debido a que durante el proceso de
implementacidn y ejecucién el nivel de interés de los involucrados puede variar o incluso

los involucrados pueden entrar o salir del proyecto.

Como primer paso del proceso se presenta en la siguiente tabla un resumen de los involucrados y

sus intereses ya identificados:
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Tabla 18. Analisis de involucrados e interesados alrededor del Proyecto de implementacion de

una PMO en la Asada San Rafael.

Involucrado Intereses
Junta Directiva Asada Alinear la Gestién de Portafolio-
San Rafael Programas -Proyectos con la

Patrocinador

Administrador

Gerente de Proyecto

Equipo de Trabajo

Clientes de Asada

Colaboradores Externos
(Proveedores)

Acueductos y
Alcantarillados

Otras Asadas

Estrategia Organizacional.

Respaldar un proyecto exitoso.

Lograr los Objetivos
Organizacionales.

Cumplir con metas de los proyectos.

1. Potenciar sus Capacidades.

2. Estrategia organizacional bien
identificada.

Recibir un servicio de calidad.

Generar alianzas con la Asada que
den valor a su negocio.

Como Ente rector garantizar que la
Asada cumple con la normativa legal
y técnica en el ejercicio de sus
funciones.

Aprender de la experiencia y
resultados de la Asada San Rafael
para adaptar la gestion a sus propia
realidad y necesidades.

Fuente: elaboracion propia.
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La Tabla 18 muestra los involucrados y su interés sobre el proyecto, se identificaron las

expectativas de los interesados, para generar una linea base a partir de la cual trabajar otras

herramientas para definir la estrategia de promocion.

Gestionar de la manera correcta los intereses de los involucrados, trae consigo beneficios para la

ejecucion del proyecto, estas ventajas son:

e Ampliar la vision en la comprensién de los problemas y riesgos del proyecto.

e Los interesados pueden aportar desde su punto de vista las ventajas y desventajas del

proyecto.

e Aportan conocimiento para ayudar a priorizar las necesidades del proyecto.

e Son socios claves para ayudar a conseguir los objetivos del proyecto.

e Pueden ser tomados en cuenta en la evaluacion de las etapas del proyecto.

La siguiente figura 26, representa la relacion entre los interesados y el proyecto:

Junta
Directiva

Patrocinador

)

Propuesta
PMO Unidad
de Negocios
en la Asada

San Rafael

Administrador

Gerente
Proyecto

1]

Equipo
Trabajo

(_J

Otras Asadas
1 AyA

Proveedores

%

Clientes
Asada

Figura 26. Relacion interesados con el proyecto de implementacion PMO Unidad de Negocios

de la Asada San Rafael. Elaboracion propia.
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La figura anterior muestra la relacion de los interesados alrededor del proyecto de
implementacion de la PMO, se debe realizar un analisis sobre el nivel de interés de los
interesados para poder plantear y desarrollar las mejores estrategias para cada grupo de interés,
lo anterior con el objetivo de mantener el apoyo y motivaciones permanentes de dichos grupos, y
que la promocion de la propuesta sea exitosa gestionando de la mejor manera sus necesidades y
expectativas, es importante sefialar que durante el proceso de implementacion y ejecucion se
debe llevar un monitoreo de los interesados, puesto que este registro es dindAmico durante el
proceso puesto que los interesados pueden entrar y salir segun las diferentes etapas del proyecto,
en este caso el Administrador como encargado general de la gestion ejecutiva de la Asada debe
ser el responsable del proceso de monitoreo de los interesados.

Se debe realizar la priorizacion de los interesados para definir las estrategias, por lo que se
realiza el registro de los interesados con su posicion de poder e interés sobre el proyecto de
implementacién de la PMO de Unidad de negocios de la Asada San Rafael, mediante una matriz
de poder-influencia que permita identificar el nivel de autoridad y la capacidad de influir en los
resultados del proyecto.

Con el fin de cuantificar la posicion, el nivel de poder e interés de los involucrados, se define la
siguiente tabla 19, de valores para estandarizar el criterio de valoracion para cada uno de los
interesados:

Tabla 19. Criterios de ponderacion para priorizar los interesados del proyecto.

Criterio
Poder 1 bajo a5 alto
Interés 1 bajo a5 alto
Posicion + A favor - En Contra

Fuente: elaboracion propia.
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La Tabla 19 muestra el valor asignado para cada item evaluado en donde en una escala del 1 a 5
se evalUa el grado de poder e interés para los involucrados y se asigna su posicion con respecto al
proyecto.

Se presenta la Tabla 20 que registra la evaluacion de los interesados:

Tabla 20. Evaluacion de los involucrados en su posicion, poder e interés con respecto al
proyecto.

ID Interesados Posicion  Poder Interés
1 Junta Directiva Asada San Rafael + 5 5
2 Patrocinador + 5 5
3 Administrador + 4 4
4 Gerente de Proyecto + 5 5
5 Equipo de Trabajo + 4 4
6 Clientes de Asada + 3 4
7 Colaboradores Externos (Proveedores) + 3 3
8 Acueductos y Alcantarillados + 2 3
9 Acueductos y Alcantarillados + 1 2

Fuente: elaboracion propia.
La tabla anterior muestra los resultados obtenidos de la valoracion del poder e interés de los
involucrados, asi como suposicion respecto al proyecto, a partir de esta herramienta se plantea el

mapeo de los interesados en una matriz poder-interés, segun se muestra en la Figura 27:
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Alto Poder

A9
@
®

Q

®

Bajo Poder

Bajo Interes Alto Interes

Figura 27. Matriz poder-interés de los interesados en el proyecto de implementacién de la PMO
Unidad de Negocios en Asada San Rafael. Elaboracion propia.

La Figura 27 muestra la ubicacion en la matriz poder-interés de los interesados del Proyecto de
disefio e implementacion de una PMO para la Asada San Rafael, analizando la tabla, se observa
que la mayoria de los involucrados cuentan con un alto grado de interés y poder (excepto AyA'y
otras Asadas), por lo que la estrategia de promocidn debe ser bien dirigida para que sea eficiente
y eficaz, debido a este escenario, la estrategia de promocién esta directamente relacionada con la
matriz poder-interés segln sea la posicion del interesado en el cuadrante de la matriz, tal como se

muestra en la siguiente figura 28:



Figura 28. Estrategias recomendadas para cada interesado segln su poder-interés sobre el

Alto Poder
Utilizar una estrategia de mantener | Estrategia de consideracion hacia al
permanentemente involucrado al interesado como un aliado
interesado estatégico del proyecto
Se debe promover una estrategia de | Aplicar estategia de consideracion
informacién al interesado hacia el interesado.
Bajo Poder

Bajo Interes

proyecto. Elaboracion propia.

En la Figura 28 se observan las estrategias recomendadas para cada interesado o grupo de

interesados segln su ubicacion en la matriz, se recomienda entonces adoptar una estrategia

Alto Interes

basada en considerar aliados estratégicos e involucrar al maximo a:

Junta Directiva.
Patrocinador.
Gerente de Proyecto.
Equipo de Trabajo.
Administrador.
Clientes Asada

Colaboradores Externos (Proveedores)

112
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Una estrategia basada en la demostracion de consideracion y mostrar las ventajas del proyecto

para Acueductos y Alcantarillados, debido a que se ubica en el cuadro bajo poder-alto interés y

para las otras Asadas la recomendacion es utilizar una estrategia basada en informar para

mantener una buena percepcion hacia el proyecto, debido su ubicacion en el cuadro bajo poder-

bajo interés

La Tabla 21 presenta las estrategias especificas para cada grupo de interesados segun los

resultados obtenidos en el analisis posicion-poder-interés:

Tabla 21. Definicion de estrategia a implementar para promocionar el proyecto ante los grupos

de interesados.

ID Interesados Interés

Estrategia

1 Junta Directiva Asada Alinear la Gestion de
Portafolio-Programas -

San Rafael Proyectos con la
Estrategia Organizacional.
2  Patrocinador Respaldar un proyecto
exitoso.
3 Administrador Lograr los Objetivos
Organizacionales.
4  Gerente de Proyecto Cumplir con metas de los

proyectos.

Involucrar mediante informes
guincenales sobre los resultados
obtenidos del proceso de
implementacion de la PMO sobre la
gestion de Portafolio-Programas-
Proyectos.

Promover el apoyo y aprobacion
mediante los resultados obtenidos.

Involucrar a través de informes
quincenales y retroalimentacion
periédica sobre el estatus del
proyecto, propuestas de soluciones
implementar en el escalamiento de
conflictos, respuestas a riesgos y la
utilizacion de los recursos.

Involucrar mediante informes y
presentaciones quincenales sobre el
grado de cumplimiento de los
objetivos organizacionales producto
de la implementacion de la PMO en
la Asada.

Otorgar el rol de lider en las
presentaciones y reuniones, generar
los informes técnicos periddicos y
mantener continua retroalimentacion
con todos los interesados.



5 Equipo de Trabajo

6 Clientes de Asada

7  Colaboradores
Externos (Proveedores)

8 Acueductosy
Alcantarillados

9  Acueductos 'y
Alcantarillados

1. Potenciar sus
Capacidades.

2. Estrategia
organizacional bien
identificada.

Recibir un servicio de
calidad.

Generar alianzas con la
Asada que den valor a su
negocio.

Como Ente rector
garantizar que la Asada
cumple con la normativa
legal y técnica en el

ejercicio de sus funciones.

Aprender de la
experiencia y resultados
de la Asada San Rafael
para adaptar la gestion a
sus propia realidad y
necesidades.

Apoyar el crecimiento individual,
capacitar y motivar al equipo en
favor de sus intereses individuales
para conseguir los objetivos
organizacionales. Involucrar a todo
el grupo en la formulacion de
reportes segun su area de trabajo.

Realizar informes generales
mensuales sobre los beneficios
obtenidos con la implementacion del
proyecto, facilitar mediante
presentaciones, redes sociales y
pagina web de la organizacion datos
importantes, asi como los hitos del
proceso de implementacién.

Involucrar mediante informacion
sobre los estandares de calidad de
los productos y servicios a contratar,
asi como la logistica estandar en la
cadena de suministros, promover la
participacion responsable y
comprometida con el medio
ambiente.

Involucrar e informar mediante
informes generales mensuales sobre
los avances de la implementacién y
sus resultados.

Involucrar mediante presentaciones
organizadas a través de las
Federaciones de Asadas, sobre los
beneficios obtenidos durante la
implementacion de la PMO,
resolucion de conflictos y lecciones
aprendidas durante el proceso.
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Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 21 presenta para cada involucrado sus intereses y la estrategia para promocionar la

implementacién de la PMO Unidad de Negocios para fortalecer el proceso del cambio cultural,

aceptacion y apoyo de todos los interesados.
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La propuesta de la programacion de las actividades para promocionar la implementacion de la
PMO en a Asada San Rafael y sus beneficios, se presenta en la siguiente tabla 22:

Tabla 22. Cronograma de actividades para promocionar con los involucrados la
implementacion de la PMO en la Asada San Rafael.

Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin
Cronograma de Estrategia de Promocion implementacion PMO 100 dias lun vie
Unidad de Negocios en la Asada San Rafael 11/1/21  28/5/21
Inicio 0 dias lun lun
11/1/21  11/1/21
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 91 dias lun lun
proceso de implementacion de la PMO sobre la gestion de 18/1/21  24/5/21
Portafolio-Programas-Proyectos
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacion de la PMO sobre la gestion de 18/1/21  18/1/21
Portafolio-Programas-Proyectos 1
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun 1/2/21 lun
proceso de implementacion de la PMO sobre la gestion de 1/2/21
Portafolio-Programas-Proyectos 2
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacion de la PMO sobre la gestion de 15/2/21  15/2/21
Portafolio-Programas-Proyectos 3
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun 1/3/21 lun
proceso de implementacién de la PMO sobre la gestion de 1/3/21
Portafolio-Programas-Proyectos 4
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacién de la PMO sobre la gestion de 15/3/21  15/3/21
Portafolio-Programas-Proyectos 5
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacién de la PMO sobre la gestion de 29/3/21  29/3/21
Portafolio-Programas-Proyectos 6
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacién de la PMO sobre la gestion de 12/4/21  12/4/21
Portafolio-Programas-Proyectos 7
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacion de la PMO sobre la gestion de 26/4/21  26/4/21
Portafolio-Programas-Proyectos 8
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacion de la PMO sobre la gestion de 10/5/21  10/5/21
Portafolio-Programas-Proyectos 9
Informe a Junta Directiva sobre los resultados obtenidos del 1 dia lun lun
proceso de implementacion de la PMO sobre la gestion de 24/5/21  24/5/21
Portafolio-Programas-Proyectos 10
Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, 91 dias lun lun
propuestas de soluciones implementar en el escalamiento de 18/1/21  24/5/21
conflictos, respuestas a riesgos y la utilizacion de los recursos.
Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas 1 dia lun lun

de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos, 18/1/21  18/1/21



respuestas a riesgos y la utilizacion de los recursos. 1

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacién de los recursos. 2

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacién de los recursos. 3

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacién de los recursos. 4

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacién de los recursos. 5

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacion de los recursos. 6

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacion de los recursos. 7

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacion de los recursos. 8

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacion de los recursos. 9

Informe a Patrocinador sobre el estatus del proyecto, propuestas
de soluciones implementar en el escalamiento de conflictos,
respuestas a riesgos y la utilizacién de los recursos. 10

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada.

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 1

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 2

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 3

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 4

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 5

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 6

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

81 dias

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia
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lun 1/2/21 lun
1/2/21

lun lun
15/2/21  15/2/21

lun 1/3/21 lun
1/3/21

lun lun
15/3/21  15/3/21

lun lun
29/3/21  29/3/21

lun lun
12/4/21  12/4/21

lun lun
26/4/21  26/4/21

lun lun
10/5/21  10/5/21

lun lun
24/5/21  24/5/21
vie vie
29/1/21  21/5/21
vie vie
29/1/21  29/1/21
vie vie
12/2/21  12/2/21
vie vie
26/2/21  26/2/21
vie vie
12/3/21  12/3/21
vie vie
26/3/21  26/3/21

vie 9/4/21 vie
9/4/21



Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 7

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 8

Presentacion a Administrador de informe sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos organizacionales producto de la
implementacion de la PMO en la Asada. 9

Reunién Equipo de Trabajo para dar seguimiento a
resultados de cumplimiento de objetivos individuales y
organizacionales dentro del proceso de implementacion de
PMO

Reuni6n Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 1

Reunién Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 2

Reunién Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 3

Reunién Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 4

Reunién Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 5

Reunién Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 6

Reuni6n Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacién de PMO 7

Reuni6n Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 8

Reuni6n Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 9

Reunién Equipo de Trabajo para dar seguimiento a resultados
de cumplimiento de objetivos individuales y organizacionales
dentro del proceso de implementacion de PMO 10

Presentacion datos generales a clientes sobre los beneficios
obtenidos con la implementacion del proyecto, facilitar
mediante presentaciones, redes sociales y pagina web de la
organizacion datos importantes, asi como los hitos del proceso
de implementacion

1 dia

1 dia

1 dia

91 dias

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

61 dias

vie
23/4/21

vie 7/5/21
vie
21/5/21
mié
13/1/21
mié
13/1/21
mié
27/1/21
mié
10/2/21
mié
2412121
mié
10/3/21
mié
24/3/21
mié
714121
mié
21/4/21
mié
5/5/21
mié
19/5/21
jue
11/2/21
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vie
23/4/21
vie
7/5/21
vie
21/5/21
mié
19/5/21

mié
13/1/21
mié
27/1/21
mié
10/2/21
mié
24/2/21
mié
10/3/21
mié
24/3/21
mié
714121
mié
21/4/21
mié
5/5/21
mié
19/5/21
jue
6/5/21



Presentacion datos generales a clientes sobre los beneficios
obtenidos con la implementacion del proyecto, facilitar mediante
presentaciones, redes sociales y pagina web de la organizacion
datos importantes, asi como los hitos del proceso de
implementacion 1

Presentacion datos generales a clientes sobre los beneficios
obtenidos con la implementacion del proyecto, facilitar mediante
presentaciones, redes sociales y pagina web de la organizacion
datos importantes, asi como los hitos del proceso de
implementacion 2

Presentacion datos generales a clientes sobre los beneficios
obtenidos con la implementacion del proyecto, facilitar mediante
presentaciones, redes sociales y pagina web de la organizacion
datos importantes, asi como los hitos del proceso de
implementacion 3

Presentacion datos generales a clientes sobre los beneficios
obtenidos con la implementacidon del proyecto, facilitar mediante
presentaciones, redes sociales y pagina web de la organizacion
datos importantes, asi como los hitos del proceso de
implementacion 4

Envio TR a los proveedores sobre los estandares de calidad de
los productos y servicios a contratar, asi como la logistica
estandar en la cadena de suministros.

Envio TR a los proveedores sobre los estandares de calidad de
los productos y servicios a contratar, asi como la logistica estandar
en la cadena de suministros. 1

Envio TR a los proveedores sobre los estdndares de calidad de
los productos y servicios a contratar, asi como la logistica estandar
en la cadena de suministros. 2

Envio TR a los proveedores sobre los estdndares de calidad de
los productos y servicios a contratar, asi como la logistica estandar
en la cadena de suministros. 3

Envio TR a los proveedores sobre los estdndares de calidad de
los productos y servicios a contratar, asi como la logistica estandar
en la cadena de suministros. 4

Envio TR a los proveedores sobre los estdndares de calidad de
los productos y servicios a contratar, asi como la logistica estandar
en la cadena de suministros. 5

Informe general al AyA sobre los avances de la
implementacion de la PMO y sus resultados.

Informe general al AyA sobre los avances de la implementacion
de la PMO y sus resultados. 1

Informe general al AyA sobre los avances de la implementacion
de la PMO y sus resultados. 2

Informe general al AyA sobre los avances de la implementacion
de la PMO y sus resultados. 3

Informe general al AyA sobre los avances de la implementacion
de la PMO y sus resultados. 4

Informe general al AyA sobre los avances de la implementacion
de la PMO y sus resultados. 5

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

81 dias

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

87 dias

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

jue
11/2/21

jue
11/3/21

jue 8/4/21

jue 6/5/21

mar
12/1/21

mar
12/1/21

mar
9/2/21

mar
9/3/21

mar
6/4/21

mar
4/5/21

jue
28/1/21
jue
28/1/21
dom
28/2/21
dom
28/3/21
mié
28/4/21
vie
28/5/21
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jue
11/2/21

jue
11/3/21

jue
8/4/21

jue
6/5/21

mar
4/5/21

mar
12/1/21

mar
9/2/21

mar
9/3/21

mar
6/4/21

mar
4/5/21

vie
28/5/21
jue
28/1/21
dom
28/2/21
dom
28/3/21
mié
28/4/21
vie
28/5/21



Presentacién a otras Asadas sobre los beneficios obtenidos
durante la implementacion de la PMO, resolucién de conflictos
y lecciones aprendidas durante el proceso.

Presentacion a Otras Asadas sobre los beneficios obtenidos
durante la implementacion de la PMO, resolucion de conflictos y
lecciones aprendidas durante el proceso. 1

Presentacion a Otras Asadas sobre los beneficios obtenidos
durante la implementacion de la PMO, resolucion de conflictos y
lecciones aprendidas durante el proceso. 2

Fin
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84 dias lun 1/2/21 vie

28/5/21
1 dia lun 1/2/21 lun

1/2/21
1 dia jue 1/4/21 jue

1/4/21
0 dias vie vie

28/5/21  28/5/21

Fuente: elaboracion propia.

Se recomienda que las estrategias de promocion deberan ser ejecutadas en la medida de lo

posible, de manera paralela al cronograma de implementacion de estrategia de estandarizacion de

procesos en la gestion de administracion de proyectos, con la intencion de minimizar el tiempo

de implementacion y aprovechar la sinergia del impulso con que cuenta el proyecto por parte de

la Junta Directiva, el Patrocinador y todo el Equipo de Trabajo que actualmente colabora en la

organizacion, iniciando la estrategia de promocion el 11 de enero 2021 y concluyendo el 28

mayo 2021.

5. Conclusiones

1. A setiembre 2020, fecha de formulacién de este PFG, la Asada San Rafael no contaba

con una valoracion de madurez organizacional que permitiera establecer una linea base

partir de la cual establecer una propuesta de mejora continua.
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El Modelo OPM3 de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos, aplicado a la
Asada San Rafael, arrojo como resultado una “madurez media alta”, esta sera la linea
base a partir del cual se realizara la mejora continua.

La Asada San Rafael no cuenta con una Oficina que gestione los proyectos de la
organizacion aplicando las buenas préacticas en la administracion de proyectos.

La Asada San Rafael cuenta con activos de la organizacion valiosos en la gestion de sus
proyectos, programas Yy portafolio, sin embargo, estos no estaban agrupados ni
identificados dentro las areas de conocimiento y grupos de proceso de la gestion de
proyectos.

Se define que la PMO de mayor beneficio para la organizacién, tomando en cuenta la
madurez organizacional es la Oficina de Proyectos Unidad de Negocios.

El modelo de PMO Unidad de Negocios propuesta tiene influencia sobre toda la
estructura organizacional, en la gestion e intercambio de los recursos de manera integral,
aplicando la estandarizacién de las buenas préacticas en los procesos de gestion integral.
La estrategia propuesta de implementacién de la PMO es una guia de actividades
secuenciales y ldgicas que se ejecutan para llevar a cabo la implementacion, en
consecuencia, con los valores, cultura organizacional y entorno de la Asada San Rafael y
se basa en la Matriz de Marco Logico.

El Método utilizado para definir la mejor estrategia de implementacion fue la Matriz de
Marco Loégico (MML), que definié la “Estandarizacion de procesos en la gestion de
administracion proyectos” como la estrategia mejor calificada para guiar la estrategia

propuesta de implementacion de la PMO Unidad de Negocios en la Asada San Rafael.
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9. Una vez definida la estrategia “Estandarizacion de procesos en la gestion de

administracion proyectos”, se establecen; el fin, el proposito, componentes y actividades
para implementar dicha estrategia, y para cada uno de estos elementos sus indicadores,
medios de verificacion y supuestos asociados a los riesgos del proceso de

implementacion.

10. Tomando en cuenta la estructura y cultura organizacional de la Asada, las capacidades

11.

12.

13.

deseadas de cada miembro del equipo de trabajo, se propone la formacion del equipo de
la PMO y establecen los roles y responsabilidades para cada miembro del equipo.

La Asada San Rafael no cuenta con un plan de capacitacion anual estructurado, orientado
a la formacion en gestion de proyectos, los esfuerzos en tal sentido han sido dispersos con
capacitaciones ocasionales y producto de la oportunidad o necesidad por una
circunstancia determinada sin dar seguimiento, continuidad y valoracion de los
conocimientos adquiridos por el personal de la organizacion.

Realizada la investigacion sobre las necesidades de capacitacion para ampliar las
capacidades y conocimientos de los colaboradores de la Asada San Rafael, se establece el
Plan de Capacitacion, area de impacto sus objetivos, indicadores, medios de verificacién
el tiempo de ejecucion y los recursos a utilizar en dicho plan.

Una vez identificados y mapeados los interesados del proyecto segun su posicién, poder e
interés, se establecen las estrategias para gestionar su involucramiento y promocionar los
beneficios de la implementacion de la PMO en la Asada para cada uno de los interesados
0 grupos de interesados con el fin de promover el cambio cultual, el méaximo

involucramiento y apoyo al proyecto.
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6. Recomendaciones

A la Junta Directiva de la Asada, se le hace la siguiente recomendacion:

1. Instruir la creacion de una politica para apoyar la creacion de la PMO Unidad de Negocios
dentro de la estructura organizacional de la Asada para asegurar el apoyo y recursos para el
proceso de implementacion.

2. Dar seguimiento constante a la gestion de la administracion de la Asada, respecto de los
resultados que se obtenga de la implementacion de la PMO Unidad de Negocios.

A la Administracion, se le hacen las siguientes recomendaciones:

Realizar la evaluacion de la madurez organizacional en la gestion de proyectos a través del
Modelo OPM3 de manera semestral, con el objetivo de cuantificar y verificar la mejora
continua en esta &rea de la organizacion.

Valorar el alcance de la gestion y la evolucion del modelo de PMO recomendada, segln vaya
creciendo el grado de madurez de la organizacional en la gestion de sus proyectos.

Ubicar la Unidad de Negocios directamente bajo su figura para que gestione su labor
directamente de manera trasversal con todas las areas de trabajo de la Asada San Rafael.

Dar seguimiento a la estrategia de “Estandarizacién de procesos en la gestién de
administracién proyectos para asegurar su continuidad, mejoramiento y sostenibilidad en el
tiempo.

Documentar y establecer dentro los manuales de puestos los requisitos de formacion
necesarios que fueron determinados para el equipo de trabajo de la PMO Unidad de
Negocios.

Extender y estandarizar a toda la organizacion el proceso de contratacion de personal

propuesto para el equipo de trabajo de la PMO Unidad de Negocios.
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7. Implementar en un periodo de un afio, el plan de capacitacion al personal para potenciar sus
capacidades y conocimientos, asi como validar el programa dando seguimiento a sus
resultados, para garantizar la mejora en los procesos y realizar los ajustes necesarios para
mejorarlo de forma continua.

8. Establecer un monitoreo constante de los involucrados en la implementacion de la PMO
Unidad de Negocios, debido a que conforme concluyan las etapas de la implementacion, el
grupo de interesados puede variar o bien para modificar las estrategias segun cambie el nivel
de interés de los involucrados.

9. Documentar las lecciones aprendidas y gestion de conflictos despues cada etapa del proceso
de implementacion para generar un repositorio de informacidn y consulta, que sea de utilidad

para futuros emprendimientos de la organizacion o interesados en proyectos similares.



124

7. Referencias

Arias, F. (2012). El Proyecto de Investigacion. Introduccion a la Metodologia Cientifica. 62
Edicion. Republica Bolivariana de Venezuela: Editorial Episteme.

Barato, J., Cabezas, L., & Nistal, C. (2015). El Director de Proyectos, A Examen. Madrid-
Espafia: Diaz de Santos.

Bernal, C. (2010). Metodologia de la Investigacion. Colombia: Pearson.

Congreso de la Republica de Costa Rica (1978). Ley General de Administracion Publica N°6227.
San José: Congreso de la Republica de Costa Rica.

David, F. (2013). Conceptos de Administracion Estratégica. 142, México: Pearson Educacion.

Fister Gale, S. (2013). Cuatro pasos para una PMO mas sélida. Pmnetwork, 27(2), 31-35.

Grengard, S. (2013). PMO? Como saber cuando necesita una. Pmnetwork, 27(2), 46-49.

Hernandez, R. (2014). Metodologia de la Investigacion. 62 Edicion. México: Mc Graw Hill

Education.

International Organization for Standardization (2018). 1ISO 10006:20018. Directrices para la
calidad en la administracién de proyectos. Costa Rica: INTECO.

Laboratorio Nacional de Aguas (2019). Agua para consumo humano por provincias y
saneamientos por regiones manejados en forma segura en zonas urbanas y rurales en
Costa Rica al 2018. Recuperado de https ://www.aya.go.cr /Noticias/Documents/Informe
agua potable y saneamiento/202019/20- Laboratorio Nacional de Aguas.pdf.

Lara, E (2011). Fundamentos de investigacion. Un enfoque por Competencias. México:
Alfaomega Grupo Editor.

Lledo, P (2017). Administracion de proyectos: EI ABC para un Director de Proyectos exitoso. 62

Ediciéon. USA.


https://www.aya.go.cr/Noticias/Documents/Informe

125

Ministerio de Ambiente y Energia (2012). Decreto Ejecutivo N°37169-S-MINAET de 2012 por el
cual se reglamenta las Asociaciones Administradoras de Acueductos y Alcantarillados
Comunales. San José: Ministerio de Ambiente y Energia.

PMI (2017). Guia de fundamentos para la direccion de proyectos, Guia del PBOK. 62 Edicion.
Pennsylvania. Project Management Institute, Inc.

PMI (2017). Guia préactica de agil. Pennsylvania. Project Management Institute, Inc.

Porter, M. (2006). Estrategia y ventaja competitiva. Barcelona: Ediciones Deusto.

Reyes, L (2006). Manual de fuentes de informacion. La Habana. Editorial pueblo y Educacion.

Rose, K. H. (2014). Project Quality Management: why, what and how. Estados Unidos de
Norteamérica: J. Ross Publishing.

Toledo, R. (2005). Capacitacién integral de una organizacion en gerencia de proyectos:
Comprehensive training in a project management organization. Paper presented at PMI®
Global Congress 2005—Latin America, Panama City, Panama. Newtown Square, PA:

Project Management Institute.



126

8 Anexos



127

Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

16 marzo 2020 Propuesta de disefio e implementacion de una PMO para
la Asada San Rafael (Asociacion Administradora del
Acueducto y Alcantarillados de San Rafael de Ojo de
Agua).

Areas de conocimiento /| Areade aplicacion (Sector / Actividad):

procesos:
Grupos de Procesos: Inicioy Servicio Publico.
Planificacion.

Areas de Conocimiento:
Integracion, Alcance,
Cronograma, Costos, Calidad,
Recursos, Comunicaciones,
Riesgos, Adquisiciones e

Interesados.
Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacion del proyecto
17 marzo 2020 18 agosto 2020

Objetivos del proyecto (general y especificos) (Consultar documento sobre como redactar
objetivos).

Objetivo general

Proponer el disefio y estrategia de implementacion de una PMO de acuerdo con el anélisis de
madurez y necesidades de la Asada San Rafael, con el objetivo de estandarizar los procesos de
gobernanza relacionados con los proyectos de la organizacion y facilitar el intercambio de
recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

Obijetivos especificos

1. Realizar una evaluacién de la madurez de la Organizacion en la administracion de
Proyectos, con el fin de comparar los procedimientos, herramientas, politicas de la Asada
con las buenas précticas y estandares del PMI.

2. Definir el tipo y autoridad de la PMO a implementar de acuerdo al grado de madurez de la
organizacion para asegurar su funcionalidad y adaptacion a la cultura organizacional.

3. Plantear el disefio y estrategia de implementacién de la PMO de acuerdo a las mejores
practicas y recomendaciones del PMI y otros autores especializados en el tema para
garantizar una propuesta de calidad.

4. Establecer la mejor ubicacion de la PMO dentro de la estructura organizacional de la Asada
San Rafael para facilitar su gestion y dar valor a los procesos de la organizacion.

5. Establecer los procedmientos y metodologias para reclutamiento de capital humano para
garantizar la conformacion de un equipo de trabajo adecuado para las necesidades de la
organizacion.

6. Crear las politicas de capacitacion del equipo de trabajo para ampliar sus conocimientos y
potenciar las capacidades los colaboradores de la organizacion.
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7. Definir una estretegia de promocion de la PMO en la Asada y sus beneficios, para fortalecer
el proceso del cambio cultural, aceptacion y apoyo de todos los interesados del proyecto.

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

La Asada San Rafael es una organizacién sin fines de lucro que tiene veintiun afios de dar
servicio de agua potable en su comunidad, amparada a un convenio de delegacion con el AyA,
al dia de hoy en cuanto a cantidad de abonados es la Asada mas grande del pais (5,010
abonados), el crecimiento de operativo y administrativo se da en un contexto que para
responder de manera exitosa al mimos es necesario mantener las opreaciones y a la vez ejecutar
proyectos que garanticen el servicio de calidad, cantidad y continuidad para la poblacion actual
y futura, estos proyecto se realizan a base de experiencia y aunque se trata de contar siempre
con las asesoria técnica correspondiente el conocimiento no queda registrado de manera
adecuada ni las practicas son estandarizadas, por tal razon es necesario la existencia de una
PMO en la organizacion que se encrague de gestionar los proyectos de acuerdo a las buenas
practicas y estandarice los procesos. Los beneficios que se obtienen mediante la gestion de
proyectos de la PMO en la Asada San Rafael son:
1. Alinear los proyectos de la organizacion con la estrategia organizacional.
2. Estandarizar tecnificar los procesos y el lenguaje utilizados en los proyectos.
3. Elevar el grado de madurez de la organizacion en al administracion de proyectos.
4. Dar valor a la gestion de la organizacién en la administracion de fondos publicos.
5. Facilitar la transferencia de recursos en la diferentes éareas de la estructura
organizacional.
6. Potenciar las fortalezas, aprovechar las oportunidades y trabajar las debilidaes y
amanezas.
7. Mayor certezas del cumplimiento de los objetivos de los proyectos, del producto final o
del servicio que se brinda.

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

El producto de este PFG es un documento que recomienda la estrategia, practicas, politicas,
herramientas y plantillas para la implementacion de una PMO para la Asada San Rafael, esto de
acuerdo a la gobernanza, madurez organizacional y necesidades de la Organizacion, este
documento debera abarcar en su confeccion las diez areas de conocimiento, mediante el
agrupamiento légico de entradas, herramientas y salidas en los grupos de Proceso de Inicio y
Planificacion a través de:

Informe de grado de madurez de la Organizacion: Dignostico sobre las practicas,
procedimientos, politicas y herramientas utilizadas por la Asada para administrar sus proyectos
comparados con la buenas practicas y estandares del PMI.

Documento de recomendacion sobre tipo de PMO implementar y su grado de autoridad dentro
de la organizacion: Establecer el tipo de PMO mas conveniente para la Asada para facilitar
funcionalidad e integracion a la estructura organizacional.

Disefio y estratetegia de implementacion de PMO en la Asada: Plan con el procedimiento que
contenga la estretegia para lograr de manera exitosa la implentacion de la PMO.

Disefio de la ubicacion de la PMO en la Estructura Organzacional de la Asada: Disefio de
ubicacion segun la cultura de la organizacional.
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Plan de reclutamiento de personal: Establecer el conjunto de metodologias, procesos y perfiles
para garantizar la incorporacion del personal idoneo en el equipo de trabajo de proyectos.
Disenar politicas de capacitacion al personal: Compendio de politicas y recomendaciones que la
Organizacion debe implementar para asegurar la continua mejora en los procesos y potenciar
las capacidades de sus colaboradores.

Disefio de Estrategia de promocion de la PMO entre los interesados: Plan para mejorar la
aceptacion y asegurar el apoyo de todos los interesados en la implementacion de la PMO, asi
como apoyar el cambio en la cultura de la administracion de proyectos.

Supuestos

1. La Organizacion dispondra de los recursos economicos para cumplir con el objetivo de
implementar la PMO recomendada.

2. La Asada San Rafael dispondra de toda la informacién necesaria y de su personal para
facilitar el cumlimiento del objeto de este PFG.

3. LaJunta Directiva de la Asada San Rafael respaldara la formulacién del proyecto en su
Organizacion.

4. Se cumplira con el tiempo establecido para formular el PFG.

Restricciones

1. La cultura organizacional puede ofrecer resistencia en la implementacion del disefio de
la PMO.

2. Se debe cumplir en tiempo con la fecha establecida para formular el proyecto, 18 de
agosto 2020.

3. La calidad de la informacion y documentacion que aporte la organizacion esta
determinada por su experiencia adquirida en la administracion de proyectos.

Identificacién riesgos

1. Si la Organizacion no facilita el tiempo necesario para que los colaboradores sean
entrevistados, se podria generar un impacto negativo en el cronogarma, afectando el
tiempo de entrega.

2. Si los Patrocitadores de la propuesta de implementacion no destinan los recursos
necesarios para el desarrollo adecuado del plan, se podria disminuir la disponibilidad de
recursos, afectando el alcance de la PMO.

3. Si la cultura organizacional genera resistencia en el proceso de implementacion de la
PMO, esto puede provocar una inadecuada implementacion, afectando el nivel de
autoridad de la PMO desarrollada.

Presupuesto
Descripcion Monto (¢)
Programas/Herramientas TecnolOgicas para disefio de graficos, mapas 50,000
mentales, flujos.




Material didactico. 150,000

Copias y papeleria. 120,000

Servicio Internet. 48,000

Teléfono 20,000

Total 388,000
Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final

Avance 1: Charter, EDT y 16 marzo 2020 22 marzo 2020

Bibliografia

Avance 2: Intruduccion y 23 marzo 2020 29 marzo 2020

Cronograma

Avance 3: Marco Tedrico 30 marzo 2020 5 abril 2020

Avanace 4: Marco 13 abril 2020 19 abril 2020

Metodoldgico

Documento Final: resumen 20 abril 2020 26 abril 2020

Ejecutivo,

Bibliografia/Charter Firmado

Asignacion Tutor 15 junio 2020 18 junio 2020

Desarrollo PFG 24 junio 2020 23 agosto 2020

Aprobacién Tutor 24 agosto 2020 24 agosto 2020

Asigancion Lectores 31 agosto 2020 4 setiembre 2020

Trabajo Lectores 5 setiembre 2020 16 setiembre 2020

Ajustes Tutorias 17 setiembre 2020 30 setiembre 2020

Aprobacion de Lectores 2 octubre 2020 8 octubre 2020

Calificacion 9 octubre 2020 12 octubre 2020

Aprobaciona Final PFG 13 octubre 2020 13 octubre 2020

Informacién historica relevante

La Asada San Rafael fue fundada en 1997, luego de un reclamo comunal por obtener un mejor
servicio en cuanto a calidda, cantidad y continuidad, en aguel momento el acueducto colapsado
era administrado por la Municipalidda de Alajuela y contaba con dos sistemas (Principal y
Roriguez) y 1,800 abonados. Debido a esas manisfetaciones el AyA intervino el acueducto
municipal y conformando la Asada y entregando en administracion el acueducto a la
comunidad, a lo largo de su labor la Asada San Rafael dentro de la naturaleza de su servcio
ejecuta acciones de administracion y operacion del acuducto, asi como la ejecucion continua en
paralelo de proyectos para mejorar su gestion, estos proyectos se enmarcan en productos como
tanques de almacenamiento, pozos, casetas, cambio y extension de ramales, disefio de redes,
estudios tecnicos, implemntacion de sistemas contables, compra de equipos, capacitaciones,
protocolos y manuales de puesto, proyectos de regeneracion del medio ambiente y recurso
hidrico.
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La Asada San Rafael cuenta hoy con un crecimiento importante en cuanto a su cantidad de
abonados (5,010) y nueve sistemas en administatracion, a saber:

e Principal.

e Los Rodriguez.

e Sacramento.

e Julio Alfaro.

e Sonia Araujo.

e Los Portones.

e La Melissa.

e San Gerardo.

e Victor Jiménez.
Los proyectos se han llenavo a cabo siempre con criterios técnicos respaldando su ejecucién y
supervision, sin embargo no existen referencias de administracin de los proyectos por parte de
una PMO, ni de utilizaciéon continua ni estandarizada de las buenas practicas en administracion
de proyectos, los esfuerzos mas bien han sido guiados dependiendo de la experiencia del
administrador o consultor, sin que este conocimiento quede en la organizacién como un activo.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

e Junta Directiva Asada San Rafael.
Administracion Asada San Rafael.
Profesor de Seminario de Graduacion.

e Profesor Asistente Seminario de Graduacion.

e |ectores

Involucrados Indirectos:

e Personal Asada San Rafael.
Personal UCI relacionado con PFG.
Acueductos y Alacantarillados (AyA).
Usuarios y Abonados de Asada San Rafael.

e Otras Asadas
Director de proyecto: Firma:
Autorizacion de: Firma:
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Anexo 2: EDT del PFG

1 Proyecto Final de Graduacion
1.1 Seminario de Graduacién

1.1.1 Anexos
1.1.1.1 EDT del Proyecto Final de Graduacién
1.1.1.2 Cronograma del Proyecto Final de Graduacion

1.1.2 Entregables
1.1.2.1 Acta del Proyecto y EDT
1.1.2.2 Introduccidon y Cronograma
1.1.2.3 Marco Tedrico
1.1.2.4 Marco Metodoldgico
1.1.2.5 Resumen Ejecutivo y Bibliografia
1.1.2.6 Documento Integrado
1.1.2.7 |Acta de Proyecto firmada

1.1.3 Aprobacion Seminario de Graduacion
1.2 Tutoria de Desarrollo
1.2.1 Tutor

1.2.1.1 Asignacién
1.2.1.2 Comunicacién
1.2.2 Desarrollo

1.2.2.1 Ajustes al trabajo del PFG del Seminario de Graduacidn

1.2.2.2 Avances
1.2.2.2.1 |Informe Grado de Madurez de la Organizacion
1.2.2.2.2 |Disefio y Estrategia de implementacion de PMO en la Asada
1.2.2.2.3 |Disefio de la ubicacion de la PMO en la Estructura Organizacional
1.2.2.2.4 |Documento de recomendacién sobre Tipo de PMO a implementar y su nivel de autoridad
1.2.2.2.5 |Plan de reclutamiento de personal
1.2.2.2.6 |Disefio de politicas de capacitacidn al personal
1.2.2.2.7 |Disefio de Estategia de promocion de la PMO entre los interesados
1.2.2.2.8 |Informe de Conclusiones y Recomendaciones
1.2.2.2.9 |Aprobacion Final PFG

1.3 Lectores
1.3.1 Solicitud de Asignacion

1.3.1.1 Asignacién

1.3.1.2 |Comunicacidn de Asignacion

1.3.1.3 Envio PFG a Lectores

1.3.2 Trabajo de Lectores

1.3.2.1 Lector 1
1.3.2.1.1 |Revision PFG
1.3.2.1.2 |Envio Informe de Lectura

1.3.2.2 Lector 2
1.3.2.2.1 [Revisidon PFG
1.3.2.2.2 |Envio Informe de Lectura

1.4 Tutorias de Ajuste
1.4.1 Informe de Revisidon y Correccidn a Lectores
1.4.2 PFG corregido enviado a Lectores
1.4.3 Segunda revision de Lectores
1.5 Evaluacién
1.5.1 Aprobacion de Lectores

1.5.2 Calificacién de Tribunal Examinador
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Anexo 4: Cuestionario OPM3

Puntaje
1= 0 a 20% Nunca
2= 20% a 40% Casi Nunca
3= 40% a 60% A veces
4= 60% a 80% Regularmente
5= 80% a 100% Siempre

DIM 1 = Proyecto (PY), Programa (PM) 6 Portfolio (PF)
DIM 2 = Estandarizar (S), Medir (M), Control (C) 6 Mejora (I)

&/ 0o
2/~ /&) &/
# S S/ S/ &) S S Pregunta
O/ .o >
>/ W
Q&

Estan el Sponsor y otros stakeholders comprometidos en el establecimiento de

1 la direccion del proyecto, de tal manera que este satisfaga los mejores
intereses de todos los stakeholders ?

2 Su organizacién considera el riesgo durante la seleccién del proyecto?

3 Las metas y los objetivos de su organizacién se comunican y son entendidos
por los equipos de proyecto?

4 Los proyectos en su organizacion tienen objetivos claros y medibles en tiempo,
costo y calidad?

5 Su organizacién mejora continuamente la calidad de sus proyectos para
alcanzar la satisfacciéon del usuario y/o cliente?

6 Su organizacion tiene politicas que describan la estandarizacion, medicion,
control y mejora continua de los procesos de la gerencia de proyectos?

7 ¢ Su organizacioén ha integrado completamente las areas del conocimiento de la
guia del PMBOK® en su metodologia de gestién de proyectos?

8 Su organizacion utiliza procesos y técnicas de gestiéon de proyectos en una
manera que sea relevante y eficaz para cada proyecto?
Su organizacion utiliza datos internos al proyecto, datos internos a la

9 organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos para la
planificacién y re-planificacion?

10 Su organizacion establece el rol de Project Manager para todos los proyectos?

11 Su organizacién establece estructuras de estandares de calidad funcionales

para equipo de proyecto?

Su organizacion crea un ambiente del trabajo que fomente trabajo en equipo,
12 construya confianza y anima a equipos de proyecto que tomen riesgos
calculados cuando sea apropiado?

Su organizacién tiene los procesos necesarios, las herramientas, las pautas u
otros medios formales para determinar el desempefio, el conocimiento y los

13 X . X .
niveles de experiencia de los recursos del proyecto y asignarlos a los roles del
proyecto apropiadamente?

14 Su organizacién crea un ambiente del trabajo que apoye el logro personal y

profesional?

Los Project Managers en su organizaciéon se comunican, y colaboran

15 eficazmente y responsablemente con los Project Managers de proyectos
relacionados?

Su organizacién establece y utiliza procesos documentados estandares a nivel
16 de proyecto para los Procesos de Iniciaciéon? Ejem: Caso de Negocio, Project
Charter

Su organizacién establece y utiliza procesos documentados estandares a nivel
de proyecto para los Procesos de Planificacion? Ejem: Definicion del Alcance,

1 Plan de Proyecto, Cronogramas, Estimaciones de costos, Identificacion de
Riesgos
¢Establece y utiliza su organizaciéon procesos documentados estandar a nivel de
proyecto para los procesos de facilitacion de planificacion (planificacion de

18 calidad, planificacién organizacional, adquisicién de personal, planificacion de
comunicaciones, identificaciéon de riesgos, andlisis cualitativo de riesgos,
andlisis cuantitativo de riesgos, planificacion de respuesta a riesgos,
planificaciéon de adquisiciones, solicitud) Planificacion)?

19 Su organizacién establece y utiliza procesos documentados estandares a nivel

de proyecto para los Procesos de Ejecucion?
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20

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de
proyecto para los procesos de facilitacién de ejecucién (garantia de calidad,
desarrollo de equipos, distribucién de informacioén, solicitud, seleccién de fuente,
administracion de contratos)?

21

Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandares a nivel
de proyecto para los Procesos de Control y Seguimiento? Ejem: Solicitud de
Control de Cambios

22

¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de
Proyecto para los Procesos de Facilitacién de Control (Verificacion de Alcance,
Control de Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de Costos, Control de
Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

23

Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandares a nivel
de proyecto para los Procesos de Cierre? Ejem: Informe de cierre de proyecto,
evaluacién final del proyecto

24

Puede su organizacion demostrar un retorno en la inversion de proyectos de
empresa? Realizan Caso de Negocio?

25

¢Los proyectos en su organizacion definen y revisan objetivos y criterios de éxito
al comienzo del proyecto y luego los revisan a medida que avanza el proyecto?

26

Su organizacion tiene un procedimiento estandar para la definicion, coleccion y
andlisis de métricas de proyecto para asegurar que datos del proyecto es
consistente y exacta?

27

Su organizacioén utiliza estandares internos y externos para medir y mejorar el
rendimiento del proyecto?

28

Su organizacion tiene hitos definidos, dénde los entregables del proyecto son
evaluados y se determina si el proyecto debe continuar o terminar?

29

Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos para tomar medidas y
determinar el impacto del riesgo durante la ejecucién del proyecto?

30

Su organizacion utiliza un sistema de rendimeinto formal que evalle a individuos
y equipos de proyecto en su rendimiento del proyecto asi como los resultados
totales de los proyectos?

31

Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los
Procesos de Iniciacién?

32

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de Proyecto para los
Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacién del Alcance, Definicion del Alcance, Definicién de la Actividad,
Secuenciacioén de la Actividad, Estimacion de la Duracién de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacion de Recursos, Estimacion de Costos,
Presupuestacion de Costos, Riesgo Planificacion de la gestion)?

33

¢Su organizacioén establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los
procesos de planificacion de la facilitacion (planificacion de calidad, planificaciéon
organizacional, adquisicion de personal, planificacion de comunicaciones,
identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de riesgos, andlisis cuantitativo de
riesgos, planificacion de respuesta a riesgos, planificacion de adquisiciones,
planificacién de solicitudes) ?

34

¢Su organizacioén establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los
procesos centrales de ejecucion (ejecucion del plan del proyecto)?

35

¢Su organizacién establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los
procesos de facilitacion de ejecucion (garantia de calidad, desarrollo de equipos,
distribuciéon de informacion, solicitud, seleccion de fuente, administracion de
contratos)?

36

¢Su organizacioén establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los
procesos centrales de control (informes de rendimiento, control de cambio
integrado)?

37

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de Proyecto para los
Procesos de Facilitaciéon de Control (Verificacion de Alcance, Control de Cambio
de Alcance, Control de Horario, Control de Costos, Control de Calidad, Monitoreo
y Control de Riesgos)?

38

Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los
Procesos de Cierre?

39

¢ Su organizacién establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para
gestionar la estabilidad de los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?
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¢ Establece y ejecuta su organizacién controles a nivel de Proyecto para
administrar la estabilidad de los Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo
del Plan del Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance,
Definicion de la Actividad, Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la
Duracion de la Actividad, Desarrollo del Programa, Planificacién de Recursos,
Estimacion de Costos, Costo Presupuestos, planificacion de gestion de riesgos)

41

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para
gestionar la estabilidad de los Procesos de Planificacion de la Facilitacion
(Planificacién de Calidad, Planificacion Organizacional, Adquisicion de Personal,
Planificacion de Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo
de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de Respuesta a
Riesgos, Planificacion de Adquisiciones, Planificacion de solicitud)?

a2

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para
gestionar la estabilidad de los Procesos Ejecutores Centrales (Ejecucion del
Plan del Proyecto)?

43

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel del Proyecto para
gestionar la estabilidad de los procesos de facilitacion de ejecucion (garantia de
calidad, desarrollo del equipo, distribucion de informacion, solicitud, seleccion de
fuente, administracion de contratos)?

a4

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para
gestionar la estabilidad de los Procesos Centrales de Control (Informes de
rendimiento, Control de cambio integrado)?

45

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para
gestionar la estabilidad de los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion
de Alcance, Control de Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de
Costos, Control de Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

46

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para
gestionar la estabilidad de los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre
administrativo)?

47

Su organizacion captura, analiza y aplica las lecciones aprendidas de proyectos
pasados? Tiene Base de Conocimiento?

48

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto
para los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

49

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto
para los Procesos Basicos de Planificacién (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de la Actividad,
Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la Duracion de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacion de Recursos, Estimacion de Costos,
Costo Presupuestos, planificacion de gestion de riesgos)

51

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de proyecto
para los procesos centrales de ejecucion (ejecucion del plan del proyecto)?

52

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto
para los Procesos de Facilitacion de Ejecucion (Garantia de Calidad, Desarrollo
de Equipo, Distribucion de Informacion, Solicitud, Selecciéon de Fuente,
Administracién de Contratos)?

53

¢ldentifica, evalGia e implementa mejoras en su organizacién a nivel de proyecto
para los procesos centrales de control (informes de rendimiento, control de
cambio integrado)?

54

¢Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de Proyecto
para los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion de Alcance, Control de
Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de Costos, Control de Calidad,
Monitoreo y Control de Riesgos)?

55

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de proyecto
para los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?

56

¢ Tiene su organizacion una estructura organizativa que respalde la
comunicacioén y colaboracion efectiva entre proyectos en un programa que
conduzca a mejores resultados de esos proyectos?

57

¢Los gerentes de programa evalGian la confianza en los planes de los proyectos
en términos de su cronograma, dependencias de otros proyectos y
disponibilidad de recursos?

58

¢Los gerentes de programas entienden como sus programas y otros programas
de la organizacién se ajustan a los objetivos y estrategias generales de la
organizacion?
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59

¢Utiliza su organizacién un conjunto comun de procesos para administrar e
integrar de manera consistente multiples proyectos?

60

¢, Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel
del Programa para los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacién)?

61

¢Establece y utiliza su organizacion procesos documentados estandar en el
nivel del Programa para los Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo del
Plan del Proyecto, Planificacién del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion
de la Actividad, Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la Duracion de la
Actividad, Desarrollo del Programa, Planificaciéon de Recursos, Estimacion de
Costos, Presupuestacion de Costos , Planificacion de gestion de riesgos)?

62

¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar en el
nivel del Programa para los procesos de facilitacion de planificacion (planificacion
de calidad, planificacién organizacional, adquisicion de personal, planificacion de
comunicaciones, identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de riesgos,
andlisis cuantitativo de riesgos, planificacion de respuesta a riesgos,
planificacion de adquisiciones, solicitud) Planificacion)?

63

¢, Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar en el
nivel del Programa para la Ejecucion de Procesos Basicos (Ejecucion del Plan
de Proyecto)?

64

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel
del Programa para los Procesos de Facilitacion de Ejecucion (Garantia de
Calidad, Desarrollo de Equipo, Distribucion de Informacién, Solicitud, Seleccion
de Fuente, Administracion de Contratos)?

65

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos documentados estandar a nivel
del Programa para los Procesos Basicos de Control (Informes de rendimiento,
Control de cambio integrado)?

66

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel
del Programa para los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion de
Alcance, Control de Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de Costos,
Control de Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

67

¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel
del Programa para los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre
administrativo)?

68

¢, Su organizacion evalla los procesos de métricas en todos los niveles para
mejorar?

69

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del Programa para los
Procesos de Iniciacién (Proceso de Iniciacion)?

70

¢, Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del Programa para los
Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de la Actividad,
Secuenciacion de la Actividad, Estimacién de la Duracién de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacion de Recursos, Estimaciéon de Costos,
Presupuestacion de Costos, Riesgo Planificacion de la gestion)?

71

¢Establece y utiliza su organizacion medidas a nivel del Programa para los
procesos de planificacién de la facilitacion (planificacién de calidad, planificacion
organizacional, adquisicién de personal, planificacién de comunicaciones,
identificacion de riesgos, analisis cualitativo de riesgos, andlisis cuantitativo de
riesgos, planificacion de respuesta a riesgos, planificacién de adquisiciones,
planificacion de solicitudes) ?

72

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del Programa para los
procesos centrales de ejecucion (ejecucion del plan del proyecto)?

73

¢, Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del Programa para los
procesos de facilitacion de ejecucion (Garantia de calidad, Desarrollo de
equipos, Distribucién de informacion, Solicitud, Seleccion de fuente,
Administracién de contratos)?

74

Does your organization establish and use measurements at the Program level for
the Controlling Core Processes (Performance Reporting, Integrated Change
Control)?

75

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del Programa para los
Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion del Alcance, Control del
Cambio del Alcance, Control del Programa, Control de Costos, Control de
Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

76

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del Programa para los
procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?
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7

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel del Programa para
gestionar la estabilidad de los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

78

¢ Establece y ejecuta su organizacioén controles a nivel del Programa para
gestionar la estabilidad de los Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo del
Plan del Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion
de la Actividad, Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la Duracion de la
Actividad, Desarrollo del Programa, Planificacion de Recursos, Estimacién de
Costos, Costo Presupuestos, planificacion de gestion de riesgos)?

79

¢ Establece y ejecuta su organizacion controles a nivel del Programa para
gestionar la estabilidad de los Procesos de facilitacion de planificacion
(Planificacién de calidad, Planificacion organizacional, Adquisicion de personal,
Planificacion de comunicaciones, Identificacion de riesgos, Andlisis cualitativo
de riesgos, Andlisis cuantitativo de riesgos, Planificaciéon de respuesta a riesgos,
Planificacion de adquisiciones, Planificacion de solicitud)?

80

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel del Programa para
administrar la estabilidad de los procesos centrales de ejecucion (ejecucion del
plan del proyecto)?

81

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel del Programa para
gestionar la estabilidad de los procesos de facilitacion de ejecucién (garantia de
calidad, desarrollo de equipos, distribucion de informacion, solicitud, seleccion
de fuente, administracion de contratos)?

82

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel del Programa para
gestionar la estabilidad de los Procesos Basicos de Control (Informes de
rendimiento, Control de cambio integrado)?

83

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel del Programa para
gestionar la estabilidad de los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion
del Alcance, Control del Cambio del Alcance, Control del Programa, Control de
Costos, Control de Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

84

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles en el nivel del Programa para
gestionar la estabilidad de los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre
administrativo)?

85

¢ Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel del Programa
para los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

86

¢ Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel del Programa
para los Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificaciéon del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de la Actividad,
Secuenciacioén de la Actividad, Estimacion de la Duracién de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacion de Recursos, Estimaciéon de Costos,
Costo Presupuestos, planificacion de gestién de riesgos)

87

¢ Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel del Programa
para los Procesos de Facilitaciéon de Planificacion (Planificacion de Calidad,
Planificacién Organizacional, Adquisicién de Personal, Planificacion de
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos,
Andlisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacién de Respuesta a Riesgos,
Planificacion de Adquisiciones, Planificacion de solicitud)?

88

¢Jldentifica, evalia e implementa mejoras en su organizacion a nivel del
Programa para la Ejecucién de Procesos Bésicos (Ejecucion del Plan de
Proyecto)?

89

¢ Su organizacion identifica, evala e implementa mejoras a nivel del Programa
para los Procesos de Facilitacion de Ejecucion (Garantia de Calidad, Desarrollo
de Equipo, Distribucion de Informacion, Solicitud, Seleccion de Fuente,
Administracién de Contratos)?

90

¢Jldentifica, evalia e implementa mejoras en su organizacion a nivel del
Programa para los Procesos Bésicos de Control (Reporte de Desempefio,
Control Integrado de Cambios)?

91

¢ Su organizacion identifica, evala e implementa mejoras a nivel del Programa
para los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacién de Alcance, Control de
Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de Costos, Control de Calidad,
Monitoreo y Control de Riesgos)?

92

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel del Programa
para los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?
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93

¢Su organizacion considera efectivamente la carga de trabajo, los requisitos de
ganancias y los plazos de entrega al decidir cuanto trabajo de proyecto puede
realizar?

94

Su organizacion alinea y prioriza proyectos acorde a su estrategia de negocio?

95

¢ Su organizacién esta "proyectada” porque tiene politicas y valores de gestion
de proyectos, un lenguaje de proyecto comun y el uso de procesos de gestion
de proyectos en todas las operaciones?

96

¢Su organizacion utiliza y mantiene un marco comun de gestién de proyectos,
metodologia y conjunto de procesos para sus proyectos?

97

¢ Los ejecutivos de su organizacion estan directamente involucrados en la
direccion de gestion de proyectos de la organizacion, y demuestran
conocimiento y apoyo de esa direccion?

98

La estructura de su organizacion soporta una direccién de la gestion de
proyectos?

99

¢Su organizacion admite la comunicacion abierta en todos los niveles?

100

¢Las personas en diferentes roles y funciones en toda su organizacion colaboran
para definir y acordar objetivos comunes?

101

Su organizacion fija una estrategia para conservar el conocimiento de recursos
internos y externos?

102

¢ Su organizacion tiene y respalda una comunidad interna de administraciéon de
proyectos que brinde de manera proactiva todos los roles necesarios para la
administracién de la cartera?

103

Su organizacién anima y auspicia las membresias de miembros en
comunidades externas de gestion de proyectos? Ejem: PMI Peru Chapter, ITIL,
CompTIA

104

Su organizacion provee entrenamiento y desarrollo continuo de los recursos de
gestion de proyectos?

105

Su organizacion tiene lineas de carrera progresivas para los proyectos,
relacionados a roles?

106

¢Su organizacion realiza una gestion de cartera que incluye planificacion,
gestion de riesgos, adquisiciones y gestion financiera?

107

¢Su organizacion equilibra la combinacion de proyectos en una cartera para
garantizar el buen estado de la cartera?

108

¢El sistema de gestion de calidad de su organizacion incluye la gestion de
cartera?

109

¢ El sistema de gestién de calidad de su organizacion es revisado por un
organismo independiente?

110

¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de
Portafolio para los Procesos de Iniciacién (Proceso de Iniciacién)?

111

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos documentados estandar a nivel de
Portafolio para los Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo del Plan del
Proyecto, Planificacién del Alcance, Definiciéon del Alcance, Definicién de la
Actividad, Secuenciacion de la Actividad, Estimacioén de la Duracién de la
Actividad, Desarrollo del Programa, Planificacion de Recursos, Estimacion de
Costos, Presupuestacion de Costos , Planificacion de gestién de riesgos)?

112

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos documentados estandar a nivel de
Cartera para los Procesos de Facilitacion de Planificaciéon (Planificacion de
Calidad, Planificacion Organizacional, Adquisicién de Personal, Planificacion de
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Andlisis Cualitativo de Riesgos,
Andlisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacién de Respuesta a Riesgos,
Planificacién de Adquisiciones, Solicitud Planificacion)?

113

¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de
Portafolio para los Procesos Basicos de Ejecucién (Ejecucion del Plan de
Proyecto)?

114

¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de
cartera para los procesos de facilitacion de ejecucion (garantia de calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de informacion, solicitud, seleccién de fuente,
administracion de contratos)?

115

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos documentados estandar a nivel de
cartera para los procesos centrales de control (informes de rendimiento, control
de cambio integrado)?

116

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de
Portafolio para los Procesos de Facilitacién de Control (Verificacién de Alcance,
Control de Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de Costos, Control de
Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?
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¢ Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de

117 cartera para los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?
118 ¢Su organizacion recopila métricas de garantia de calidad en sus proyectos?
119 ¢ Tiene su organizacioén un repositorio central de métricas del proyecto?

¢ Utiliza su organizacién las métricas del proyecto para determinar la eficacia del
120 proyecto, programa, cartera y organizacion?

¢Utiliza su organizacién procesos y sistemas formales de evaluacién del
121 desempefio para evaluar a individuos y equipos de proyecto?

Su organizacion evalla y considera la inversion de recursos humanos y

122 X - R
financieros al seleccionar proyectos?

Su organizacion evallia y considera el valor que los proyectos ofrecen a la

123 M :
organizacion al seleccionar proyectos?

¢ Tiene su organizacion herramientas de gestion de proyectos integradas con

124 . .
otros sistemas corporativos?

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de Portafolio para los
125 Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

¢ Establece y utiliza su organizacién mediciones a nivel de Portafolio para los
Procesos Basicos de Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacién del Alcance, Definiciéon del Alcance, Definicion de la Actividad,
Secuenciacioén de la Actividad, Estimacion de la Duracion de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacién de Recursos, Estimacién de Costos,
Presupuestacion de Costos, Riesgo Planificacion de la gestion)?

126

¢ Establece y utiliza su organizacién mediciones a nivel de Portafolio para los
Procesos de Facilitacion de Planificacion (Planificacion de Calidad, Planificacion
Organizacional, Adquisicion de Personal, Planificacion de Comunicaciones,
Identificacion de Riesgos, Andlisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo
de Riesgos, Planificacion de Respuesta a Riesgos, Planificacion de Compras,
Planificacién de Solicitudes) ?

127

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de Portafolio para los

128
Procesos Basicos de Ejecucién (Ejecucion del Plan de Proyecto)?

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de cartera para los
procesos de facilitaciéon de ejecucién (garantia de calidad, desarrollo de equipos,
129 distribucién de informacion, solicitud, selecciéon de fuente, administracion de
contratos)?

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de cartera para los
130 procesos centrales de control (informes de rendimiento, control de cambio
integrado)?

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de cartera para los
procesos de facilitaciéon de control (verificacion de alcance, control de cambio de
131 alcance, control de programacion, control de costos, control de calidad,
monitoreo y control de riesgos)?

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de cartera para los
132 procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Portafolio para

133 administrar la estabilidad de los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Portafolio para
administrar la estabilidad de los Procesos Basicos de Planificacién (Desarrollo
del Plan del Proyecto, Planificaciéon del Alcance, Definicion del Alcance,

134 Definicion de la Actividad, Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la
Duracién de la Actividad, Desarrollo del Programa, Planificaciéon de Recursos,
Estimacién de Costos, Costo Presupuestos, planificacion de gestion de riesgos)

¢ Establece y ejecuta su organizacion controles a nivel de Portafolio para
administrar la estabilidad de los Procesos de Facilitacion de Planificacion
(Planificacion de Calidad, Planificaciéon Organizacional, Adquisicién de Personal,

135 Planificacién de Comunicaciones, Identificaciéon de Riesgos, Andlisis Cualitativo
de Riesgos, Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de Respuesta a
Riesgos, Planificacién de Compras, Planificacion de solicitud)?
¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Portafolio para

136 administrar la estabilidad de la Ejecucion de Procesos Basicos (Ejecucion del

Plan de Proyecto)?
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137

¢Establece y ejecuta su organizacion controles a nivel de Cartera para gestionar
la estabilidad de los procesos de facilitacién de ejecucién (garantia de calidad,
desarrollo de equipos, distribucién de informacion, solicitud, seleccion de fuente,
administracion de contratos)?

138

¢ Su organizacioén establece y ejecuta controles a nivel de Portafolio para
administrar la estabilidad de los Procesos Centrales de Control (Informes de
Desempefio, Control de Cambio Integrado)?

139

¢, Su organizacién establece y ejecuta controles a nivel de Portafolio para
administrar la estabilidad de los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion
de Alcance, Control de Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de
Costos, Control de Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

140

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Portafolio para
administrar la estabilidad de los Procesos de Cierre (Cierre de Contrato, Cierre
Administrativo)?

141

¢ Tiene su organizacion un programa para lograr la madurez de la gestion de
proyectos?

142

¢ Su organizacion reconoce la necesidad de OPM3 como parte de un programa
de madurez de gestion de proyectos?

143

¢lIncorpora su organizacion las lecciones aprendidas de proyectos, programas y
carteras anteriores en su metodologia de gestién de proyectos?

144

¢,Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Portafolio
para los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

145

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Portafolio
para los Procesos Basicos de Planificacién (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicién de la Actividad,
Secuenciacioén de la Actividad, Estimacion de la Duracién de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificaciéon de Recursos, Estimacion de Costos,
Costo Presupuestos, planificacion de gestion de riesgos)

146

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de cartera para
los procesos de facilitacion de planificacion (planificacion de calidad,
planificacién organizacional, adquisicién de personal, planificacion de
comunicaciones, identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de riesgos,
analisis cuantitativo de riesgos, planificacién de respuesta a riesgos,
planificacion de adquisiciones, Planificacion de solicitud)?

147

¢Su organizacion identifica, evalda e implementa mejoras a nivel de Portafolio
para la Ejecucion de Procesos Basicos (Ejecucion del Plan de Proyecto)?

148

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Portafolio
para los Procesos de Facilitacion de Ejecucion (Garantia de Calidad, Desarrollo
de Equipo, Distribucion de Informacién, Solicitud, Seleccién de Fuente,
Administracion de Contratos)?

149

¢ldentifica, evalla e implementa mejoras en su organizacion a nivel de cartera
para los procesos centrales de control (informes de rendimiento, control de
cambio integrado)?

150

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Portafolio
para los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion de Alcance, Control de
Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de Costos, Control de Calidad,
Monitoreo y Control de Riesgos)?

151

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de cartera para
los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?

152

¢ Sus proyectos terminan en la fecha prevista, costo y alcance ?

153

¢ Esta ud satisfecho con el nivel de cumplimiento de los proyectos de su area ?.
Hay Usuarios o Clientes de sus proyectos que no estan satisfechos




Anexo 5: Resultados Cuestionario OPM3

Administrador

0 a 20%
20% a 40%
40% a 60%
60% a 80%
80% a 100%

Nunca

Casi Nunca

A veces
Regularmente
Siempre

DIM 1 = Proyecto (PY), Programa (PM) o Portfolio (PF)

DIM 2 = Estandarizar (S), Medir (M), Control (C) o Mejora (1)
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Puntaje

DIM

DIM

Gerentes

Project
Managers

Equipo
PMO

Pregunta

PY

¢ Estan el Sponsor y otros stakeholders
comprometidos en el establecimiento de la
direccion del proyecto, de tal manera que este
satisfaga los mejores intereses de todos los
stakeholders?

PY

¢, Su organizacion considera el riesgo durante la
seleccion del proyecto?

57

PM

¢Los gerentes de programa evallan la confianza
en los planes de los proyectos en términos de su
cronograma, dependencias de otros proyectos y
disponibilidad de recursos?

58

PM

¢Los gerentes de programas entienden como
sus programas y otros programas de la
organizacion se ajustan a los objetivos y
estrategias generales de la organizacion?

60

PM

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel del Programa
para los Procesos de Iniciaciéon (Proceso de
Iniciacién)?

61

PM

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos
documentados estandar en el nivel del
Programa para los Procesos Basicos de
Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance,
Definicion de la Actividad, Secuenciacién de la
Actividad, Estimacion de la Duracién de la
Actividad, ¢Desarrollo del Programa,
Planificacion de Recursos, Estimacién de
Costos, Presupuestacion de Costos,
Planificacion de gestion de riesgos)?




62

PM

125

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar en el nivel del
Programa para los procesos de facilitacion de
planificacion (planificacion de calidad,
planificacion organizacional, adquisicion de
personal, planificaciéon de comunicaciones,
identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de
riesgos, analisis cuantitativo de riesgos,
planificacién de respuesta a riesgos,
planificacion de adquisiciones, solicitud)
Planificacién)?

63

PM

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar en el nivel del
Programa para la Ejecucién de Procesos
Basicos (Ejecucion del Plan de Proyecto)?

64

PM

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel del Programa
para los Procesos de Facilitacion de Ejecucion
(Garantia de Calidad, Desarrollo de Equipo,
Distribucién de Informacion, Solicitud, Seleccién
de Fuente, Administracién de Contratos)?

65

PM

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos
documentados estandar a nivel del Programa
para los Procesos Bésicos de Control (Informes
de rendimiento, Control de cambio integrado)?

66

PM

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel del Programa
para los Procesos de Facilitacién de Control
(Verificacion de Alcance, Control de Cambio de
Alcance, Control de Horario, Control de Costos,
Control de Calidad, Monitoreo y Control de
Riesgos)?

67

PM

¢, Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel del Programa
para los procesos de cierre (cierre de contrato,
cierre administrativo)?

69

PM

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel del Programa para los Procesos de
Iniciacién (Proceso de Iniciacion)?

70

PM

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel del Programa para los Procesos Béasicos
de Planificacion (Desarrollo del Plan del
Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion
del Alcance, Definicion de la Actividad,
Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la
Duracion de la Actividad, ¢ Desarrollo del
Programa, Planificacién de Recursos,
Estimacion de Costos, Presupuestacion de
Costos, Riesgo Planificacion de la gestion)?

71

PM

¢ Establece y utiliza su organizacion medidas a
nivel del Programa para los procesos de
planificacion de la facilitacion (planificacion de
calidad, planificacién organizacional, adquisiciéon
de personal, planificacién de comunicaciones,
identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de
riesgos, andlisis cuantitativo de riesgos,
planificacion de respuesta a riesgos,
planificacion de adquisiciones, planificacion de
solicitudes) ?

72

PM

¢, Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel del Programa para los procesos centrales
de ejecucion (ejecucion del plan del proyecto)?
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PM
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¢, Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel del Programa para los procesos de
facilitacion de ejecucién (Garantia de calidad,
Desarrollo de equipos, Distribucion de
informacién, Solicitud, Seleccion de fuente,
¢Administracién de contratos)?

74

PM

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel del Programa para los procesos centrales
de control (informes de rendimiento, control de
cambio integrado)?

75

PM

¢, Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel del Programa para los Procesos de
Facilitacion de Control (Verificacion del Alcance,
Control del Cambio del Alcance, Control del
Programa, Control de Costos, Control de
Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

76

PM

¢, Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel del Programa para los procesos de cierre
(cierre de contrato, cierre administrativo)?

7

PM

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel del Programa para gestionar la
estabilidad de los Procesos de Iniciacién
(Proceso de Iniciacién)?

78

PM

¢ Establece y ejecuta su organizacién controles a
nivel del Programa para gestionar la estabilidad
de los Procesos Basicos de Planificacion
(Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion
del Alcance, Definicién del Alcance, Definicion
de la Actividad, Secuenciacion de la Actividad,
Estimacion de la Duracion de la Actividad,

¢ Desarrollo del Programa, Planificacion de
Recursos, Estimacion de Costos, Costo
Presupuestos, planificacion de gestion de
riesgos)?

79

PM

¢ Establece y ejecuta su organizacién controles a
nivel del Programa para gestionar la estabilidad
de los Procesos de facilitacion de planificacion
(Planificacién de calidad, Planificacion
organizacional, Adquisicién de personal,
Planificacion de comunicaciones, ldentificacion
de riesgos, Andlisis cualitativo de riesgos,
Andlisis cuantitativo de riesgos, Planificacion de
respuesta a riesgos, Planificacion de
adquisiciones, ¢ Planificacion de solicitud)?

80

PM

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel del Programa para administrar la
estabilidad de los procesos centrales de
ejecucion (ejecucion del plan del proyecto)?

81

PM

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel del Programa para gestionar la
estabilidad de los procesos de facilitacion de
ejecucion (garantia de calidad, desarrollo de
equipos, distribucién de informacion, solicitud,
seleccion de fuente, administracion de
contratos)?

82

PM

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel del Programa para gestionar la
estabilidad de los Procesos Basicos de Control
(Informes de rendimiento, Control de cambio
integrado)?

83

PM

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel del Programa para gestionar la
estabilidad de los Procesos de Facilitacion de
Control (Verificacion del Alcance, Control del
Cambio del Alcance, Control del Programa,
Control de Costos, Control de Calidad,
Monitoreo y Control de Riesgos)?




84

PM
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¢, Su organizacion establece y ejecuta controles
en el nivel del Programa para gestionar la
estabilidad de los procesos de cierre (cierre de
contrato, cierre administrativo)?

85

PM

¢ Su organizacion identifica, evalta e
implementa mejoras a nivel del Programa para
los Procesos de Iniciacién (Proceso de
Iniciacién)?

86

PM

¢, Su organizacion identifica, evalta e
implementa mejoras a nivel del Programa para
los Procesos Basicos de Planificacion
(Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacién
del Alcance, Definicién del Alcance, Definicién
de la Actividad, Secuenciacion de la Actividad,
Estimacion de la Duracién de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacion de
Recursos, Estimacion de Costos, Costo
Presupuestos, planificacién de gestién de
riesgos)

87

PM

¢ Su organizacion identifica, evalta e
implementa mejoras a nivel del Programa para
los Procesos de Facilitacion de Planificacién
(Planificacién de Calidad, Planificacién
Organizacional, Adquisicién de Personal,
Planificacién de Comunicaciones, ldentificacién
de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos,
Andlisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion
de Respuesta a Riesgos, Planificacién de
Adguisiciones, ¢ Planificacion de solicitud)?

88

PM

¢ldentifica, evallia e implementa mejoras en su
organizacion a nivel del Programa para la
Ejecucién de Procesos Basicos (Ejecucion del
Plan de Proyecto)?

89

PM

¢ Su organizacion identifica, evalta e
implementa mejoras a nivel del Programa para
los Procesos de Facilitacion de Ejecucién
(Garantia de Calidad, Desarrollo de Equipo,
Distribucién de Informacién, Solicitud, Seleccién
de Fuente, Administracion de Contratos)?

90

PM

¢ldentifica, evalia e implementa mejoras en su
organizacion a nivel del Programa para los
Procesos Bésicos de Control (Reporte de
Desemperio, Control Integrado de Cambios)?

91

PM

¢Su organizacion identifica, evalGa e
implementa mejoras a nivel del Programa para
los Procesos de Facilitacion de Control
(Verificacion de Alcance, Control de Cambio de
Alcance, Control de Horario, Control de Costos,
Control de Calidad, Monitoreo y Control de
Riesgos)?

92

PM

¢Su organizacion identifica, evalGa e
implementa mejoras a nivel del Programa para
los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre
administrativo)?

93

PF

¢ Su organizacion considera efectivamente la
carga de trabajo, los requisitos de ganancias y
los plazos de entrega al decidir cuanto trabajo
de proyecto puede realizar?

97

PF

¢ Los ejecutivos de su organizacion estan
directamente involucrados en la direccion de
gestién de proyectos de la organizacion, y
demuestran conocimiento y apoyo de esa
direccion?

106

PF

¢, Su organizacion realiza una gestién de cartera
que incluye planificacion, gestion de riesgos,
adquisiciones y gestion financiera?




109

PF

128

¢ El sistema de gestion de calidad de su
organizacion es revisado por un organismo
independiente?

110

PF

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de Portafolio
para los Procesos de Iniciacién (Proceso de
Iniciacién)?

111

PF

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos
documentados estandar a nivel de Portafolio
para los Procesos Basicos de Planificacién
(Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion
del Alcance, Definicion del Alcance, Definicién
de la Actividad, Secuenciacién de la Actividad,
Estimacion de la Duracion de la Actividad,

¢ Desarrollo del Programa, Planificacion de
Recursos, Estimacién de Costos,
Presupuestacién de Costos, Planificacion de
gestién de riesgos)?

113

PF

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de Portafolio
para los Procesos Bésicos de Ejecucion
(Ejecucién del Plan de Proyecto)?

116

PF

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de Portafolio
para los Procesos de Facilitacién de Control
(Verificacion de Alcance, Control de Cambio de
Alcance, Control de Horario, Control de Costos,
Control de Calidad, Monitoreo y Control de
Riesgos)?

123

PF

¢ Su organizacion evalla y considera el valor
que los proyectos ofrecen a la organizacion al
seleccionar proyectos?

124

PF

¢ Tiene su organizacion herramientas de gestion
de proyectos integradas con otros sistemas
corporativos?

126

PF

¢ Establece y utiliza su organizacion mediciones
a nivel de Portafolio para los Procesos Basicos
de Planificacién (Desarrollo del Plan del
Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion
del Alcance, Definicion de la Actividad,
Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la
Duracion de la Actividad, ¢ Desarrollo del
Programa, Planificacién de Recursos,
Estimacion de Costos, Presupuestacion de
Costos, Riesgo Planificacion de la gestion)?

127

PF

¢ Establece y utiliza su organizacion mediciones
a nivel de Portafolio para los Procesos de
Facilitacion de Planificacion (Planificacion de
Calidad, Planificacion Organizacional,
Adquisicion de Personal, Planificacion de
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos,
Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis
Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de
Respuesta a Riesgos, Planificacion de Compras,
¢ Planificacion de Solicitudes)?

128

PF

¢, Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel de Portafolio para los Procesos Basicos
de Ejecucion (Ejecucioén del Plan de Proyecto)?

151

PF

¢ Su organizacion identifica, evalGia e
implementa mejoras a nivel de cartera para los
procesos de cierre (cierre de contrato, cierre
administrativo)?




Gerente Proyecto

Puntaje
1= 0a20%
2= 20% a 40%
3= 40% a 60%
4= 60% a 80%
5= 80% a 100%

Nunca

Casi Nunca

A veces
Regularmente
Siempre

DIM 1 = Proyecto (PY), Programa (PM) o Portfolio (PF)

DIM 2 = Estandarizar (S), Medir (M), Control (C) o Mejora (1)
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Puntaje

DIM

DIM

Gerentes

Project
Managers

Equipo
PMO

PY

Pregunta

¢Las metas y los objetivos de su organizacién
se comunican y son entendidos por los equipos
de proyecto?

PY

¢ Su organizacion utiliza datos internos al
proyecto, datos internos a la organizacion y
datos de la industria para desarrollar modelos
para la planificacién y replanificacién?

20

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de proyecto para
los procesos de facilitacién de ejecucion
(garantia de calidad, desarrollo de equipos,
distribucién de informacion, solicitud, seleccion
de fuente, administracion de contratos)?

25

PY

¢Los proyectos en su organizacion definen 'y
revisan objetivos y criterios de éxito al comienzo
del proyecto y luego los revisan a medida que
avanza el proyecto?

33

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel de proyecto para los procesos de
planificacién de la facilitacion (planificacion de
calidad, planificacién organizacional, adquisicion
de personal, planificacién de comunicaciones,
identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de
riesgos, analisis cuantitativo de riesgos,
planificacién de respuesta a riesgos,
planificacién de adquisiciones, planificacion de
solicitudes) ?

40

PY

¢ Establece y ejecuta su organizacién controles
a nivel de Proyecto para administrar la
estabilidad de los Procesos Basicos de
Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del
Alcance, Definicién de la Actividad,
Secuenciacion de la Actividad, Estimacién de la
Duracion de la Actividad, Desarrollo del
Programa, Planificacién de Recursos,
Estimacion de Costos, Costo Presupuestos,
planificacién de gestién de riesgos)

42

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Proyecto para gestionar la estabilidad
de los Procesos Ejecutores Centrales (Ejecucion
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del Plan del Proyecto)?

43

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel del Proyecto para gestionar la estabilidad
de los procesos de facilitacion de ejecucion
(garantia de calidad, desarrollo del equipo,
distribucion de informacion, solicitud, seleccion
de fuente, administracion de contratos)?

44

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Proyecto para gestionar la estabilidad
de los Procesos Centrales de Control (Informes
de rendimiento, Control de cambio integrado)?

45

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Proyecto para gestionar la estabilidad
de los Procesos de Facilitacion de Control
(Verificacion de Alcance, Control de Cambio de
Alcance, Control de Horario, Control de Costos,
Control de Calidad, Monitoreo y Control de
Riesgos)?

46

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de proyecto para gestionar la estabilidad
de los procesos de cierre (cierre de contrato,
cierre administrativo)?

59

PM

¢ Utiliza su organizacion un conjunto comudn de
procesos para administrar e integrar de manera
consistente multiples proyectos?

94

PF

¢ Su organizacion alinea y prioriza proyectos
acordes a su estrategia de negocio?

107

PF

¢ Su organizacion equilibra la combinacion de
proyectos en una cartera para garantizar el buen
estado de la cartera?

108

PF

¢El sistema de gestion de calidad de su
organizacion incluye la gestién de cartera?

112

PF

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos
documentados estandar a nivel de Cartera para
los Procesos de Facilitacion de Planificacion
(Planificacién de Calidad, Planificacion
Organizacional, Adquisicién de Personal,
Planificacion de Comunicaciones, Identificacién
de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos,
Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion
de Respuesta a Riesgos, Planificacion de
Adquisiciones, ¢ Solicitud Planificacién)?

114

PF

¢Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de cartera para
los procesos de facilitacién de ejecucién
(garantia de calidad, desarrollo de equipos,
distribucion de informacion, solicitud, seleccion
de fuente, administracion de contratos)?

115

PF

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos
documentados estandar a nivel de cartera para
los procesos centrales de control (informes de
rendimiento, control de cambio integrado)?

117

PF

¢Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de cartera para
los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre
administrativo)?

125

PF

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel de Portafolio para los Procesos de
Iniciacién (Proceso de Iniciacion)?




129

PF

131

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel de cartera para los procesos de
facilitacion de ejecucion (garantia de calidad,
desarrollo de equipos, distribucion de
informacion, solicitud, seleccion de fuente,
administracion de contratos)?

130

PF

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel de cartera para los procesos centrales de
control (informes de rendimiento, control de
cambio integrado)?

131

PF

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel de cartera para los procesos de
facilitacion de control (verificacion de alcance,
control de cambio de alcance, control de
programacion, control de costos, control de
calidad, monitoreo y control de riesgos)?

132

PF

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones
a nivel de cartera para los procesos de cierre
(cierre de contrato, cierre administrativo)?

133

PF

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Portafolio para administrar la
estabilidad de los Procesos de Iniciacion
(Proceso de Iniciacién)?

134

PF

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Portafolio para administrar la
estabilidad de los Procesos Bésicos de
Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del
Alcance, Definicién de la Actividad,
Secuenciacion de la Actividad, Estimacion de la
Duracion de la Actividad, Desarrollo del
Programa, Planificacién de Recursos,
Estimacion de Costos, Costo Presupuestos,
planificacién de gestién de riesgos)

135

PF

¢ Establece y ejecuta su organizacién controles
a nivel de Portafolio para administrar la
estabilidad de los Procesos de Facilitacién de
Planificacion (Planificacion de Calidad,
Planificacion Organizacional, Adquisicion de
Personal, Planificacion de Comunicaciones,
Identificacién de Riesgos, Analisis Cualitativo de
Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos,
Planificacion de Respuesta a Riesgos,
Planificacion de Compras, ¢ Planificacion de
solicitud)?

136

PF

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Portafolio para administrar la
estabilidad de la Ejecucién de Procesos Basicos
(Ejecucion del Plan de Proyecto)?

137

PF

¢ Establece y ejecuta su organizacion controles
a nivel de Cartera para gestionar la estabilidad
de los procesos de facilitacion de ejecucion
(garantia de calidad, desarrollo de equipos,
distribucion de informacion, solicitud, seleccion
de fuente, administracion de contratos)?

138

PF

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Portafolio para administrar la
estabilidad de los Procesos Centrales de Control
(Informes de Desempefio, Control de Cambio
Integrado)?




139

PF

132

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Portafolio para administrar la
estabilidad de los Procesos de Facilitacion de
Control (Verificacion de Alcance, Control de
Cambio de Alcance, Control de Horario, Control
de Costos, Control de Calidad, Monitoreo y
Control de Riesgos)?

140

PF

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles
a nivel de Portafolio para administrar la
estabilidad de los Procesos de Cierre (Cierre de
Contrato, Cierre Administrativo)?

144

PF

¢ Su organizacion identifica, evalla e
implementa mejoras a nivel de Portafolio para
los Procesos de Iniciacion (Proceso de
Iniciacién)?

145

PF

¢ Su organizacion identifica, evalGa e
implementa mejoras a nivel de Portafolio para
los Procesos Basicos de Planificacion
(Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion
del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion
de la Actividad, Secuenciacion de la Actividad,
Estimacion de la Duracién de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacion de
Recursos, Estimacion de Costos, Costo
Presupuestos, planificacién de gestién de
riesgos)

146

PF

¢ Su organizacion identifica, evalta e
implementa mejoras a nivel de cartera para los
procesos de facilitacion de planificacion
(planificacién de calidad, planificacion
organizacional, adquisicién de personal,
planificacién de comunicaciones, identificacion
de riesgos, analisis cualitativo de riesgos,
andlisis cuantitativo de riesgos, planificacion de
respuesta a riesgos, planificacion de
adguisiciones, Planificacion de solicitud)?

147

PF

¢ Su organizacion identifica, evalta e
implementa mejoras a nivel de Portafolio para la
Ejecucioén de Procesos Basicos (Ejecucion del
Plan de Proyecto)?

148

PF

¢ Su organizacion identifica, evalGa e
implementa mejoras a nivel de Portafolio para
los Procesos de Facilitacion de Ejecucion
(Garantia de Calidad, Desarrollo de Equipo,
Distribucion de Informacion, Solicitud, Seleccion
de Fuente, Administracion de Contratos)?

150

PF

¢ Su organizacion identifica, evalGa e
implementa mejoras a nivel de Portafolio para
los Procesos de Facilitacion de Control
(Verificacion de Alcance, Control de Cambio de
Alcance, Control de Horario, Control de Costos,
Control de Calidad, Monitoreo y Control de
Riesgos)?

153

PF

¢ Esta ud satisfecho con el nivel de cumplimiento
de los proyectos de su area? Hay usuarios o
Clientes de sus proyectos que no estan
satisfechos




Asistente de Proyecto

Puntaje

DIM 1 = Proyecto (PY), Programa (PM) o Portfolio (PF)

0 a 20%

20% a 40%
40% a 60%
60% a 80%

80% a 100%

Nunca

Casi Nunca

A veces
Regularmente
Siempre

DIM 2 = Estandarizar (S), Medir (M), Control (C) o Mejora (1)

133

Puntaje

DIM 1

DIM 2

Gerentes

Project
Managers

Equipo
PMO

PY

Pregunta

¢ Los proyectos en su organizacion tienen objetivos
claros y medibles en tiempo, costo y calidad?

PY

Su organizacion mejora continuamente la calidad
de sus proyectos para alcanzar la satisfaccion del
usuario y/o cliente?

PY

¢ Su organizacion tiene politicas que describan la
estandarizacién, medicién, control y mejora
continua de los procesos de la gerencia de
proyectos?

PY

¢Su organizacion ha integrado completamente las
areas del conocimiento de la guia del PMBOK® en
su metodologia de gestién de proyectos?

PY

¢Su organizacion utiliza procesos y técnicas de
gestién de proyectos en una manera gque sea
relevante y eficaz para cada proyecto?

10

PY

¢ Su organizacion establece el rol de Project
Manager para todos los proyectos?

11

PY

¢ Su organizacion establece estructuras de
estandares de calidad funcionales para equipo de
proyecto?

12

PY

¢,Su organizacion crea un ambiente del trabajo que
fomente trabajo en equipo, construya confianza y
anima a equipos de proyecto que tomen riesgos
calculados cuando sea apropiado?

13

PY

Su organizacion tiene los procesos necesarios, las
herramientas, las pautas u otros medios formales
para determinar el desempefio, ¢ el conocimiento y
los niveles de experiencia de los recursos del
proyecto y asignarlos a los roles del proyecto
apropiadamente?

14

PY

¢ Su organizacion crea un ambiente del trabajo que
apoye el logro personal y profesional?

15

PY

Los Project Managers en su organizacion se
comunican, y colaboran eficazmente y
responsablemente con los Project Managers de
proyectos relacionados?

16

PY

¢Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para
los Procesos de Iniciacién? Ejem: Caso de
Negocio, Project Charter




17

PY
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¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para
los Procesos de Planificacion? Ejem: Definicion del
Alcance, Plan de Proyecto, Cronogramas,
Estimaciones de costos, Identificacion de Riesgos

18

PY

¢ Establece y utiliza su organizacion procesos
documentados estandar a nivel de proyecto para
los procesos de facilitacién de planificacién
(planificacién de calidad, planificacion
organizacional, adquisicion de personal,
planificacién de comunicaciones, identificacién de
riesgos, analisis cualitativo de riesgos, analisis
cuantitativo de riesgos, planificacion de respuesta a
riesgos, planificacion de adquisiciones, solicitud)
Planificacion)?

19

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para
los Procesos de Ejecucién?

21

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para
los Procesos de Control y Seguimiento? Ejem:
Solicitud de Control de Cambios

22

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de Proyecto para
los Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion
de Alcance, Control de Cambio de Alcance, Control
de Horario, Control de Costos, Control de Calidad,
Monitoreo y Control de Riesgos)?

23

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para
los Procesos de Cierre? Ejem: Informe de cierre de
proyecto, evaluacion final del proyecto

24

PY

¢ Puede su organizacién demostrar un retorno en la
inversion de proyectos de empresa? ¢ Realizan
Caso de Negocio?

26

PY

¢Su organizacion tiene un procedimiento estandar
para la definicion, coleccion y andlisis de métricas
de proyecto para asegurar que datos del proyecto
es consistente y exacta?

28

PY

Su organizacion tiene hitos definidos, ¢dénde los
entregables del proyecto son evaluados y se
determina si el proyecto debe continuar o terminar?

29

PY

¢ Su organizacion utiliza técnicas de gestion de
riesgos para tomar medidas y determinar el impacto
del riesgo durante la ejecucion del proyecto?

30

PY

¢,Su organizacion utiliza un sistema de rendimiento
formal que evalGe a individuos y equipos de
proyecto en su rendimiento del proyecto, asi como
los resultados totales de los proyectos?

31

PY

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a
nivel de proyecto para los Procesos de Iniciacion?

32

PY

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a
nivel de Proyecto para los Procesos basicos de
Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicién del Alcance,
Definicion de la Actividad, Secuenciacion de la
Actividad, Estimacién de la Duracién de la
Actividad, ¢,Desarrollo del Programa, Planificacion
de Recursos, Estimacion de Costos,
Presupuestacion de Costos, Riesgo Planificacion
de la gestion)?




34

PY
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¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a
nivel de proyecto para los procesos centrales de
ejecucion (ejecucion del plan del proyecto)?

35

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a
nivel de proyecto para los procesos de facilitacion
de ejecucion (garantia de calidad, desarrollo de
equipos, distribucién de informacién, solicitud,
seleccion de fuente, administracién de contratos)?

36

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a
nivel de proyecto para los procesos centrales de
control (informes de rendimiento, control de cambio
integrado)?

37

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a
nivel de Proyecto para los Procesos de Facilitacion
de Control (Verificacién de Alcance, Control de
Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de
Costos, Control de Calidad, Monitoreo y Control de
Riesgos)?

38

PY

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a
nivel de proyecto para los Procesos de Cierre?

39

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a
nivel de Proyecto para gestionar la estabilidad de
los Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

41

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a
nivel de Proyecto para gestionar la estabilidad de
los Procesos de Planificacion de la Facilitacion
(Planificacién de Calidad, Planificacion
Organizacional, Adquisicién de Personal,
Planificacion de Comunicaciones, Identificacion de
Riesgos, Andlisis Cualitativo de Riesgos, Analisis
Cuantitativo de Riesgos, Planificacién de
Respuesta a Riesgos, Planificacion de
Adquisiciones, ¢ Planificacion de solicitud)?

47

PY

¢ Su organizacion captura, analiza y aplica las
lecciones aprendidas de proyectos pasados?
¢ Tiene Base de Conocimiento?

48

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos de
Iniciacién (Proceso de Iniciacion)?

49

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos
Basicos de Planificacion (Desarrollo del Plan del
Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del
Alcance, Definicién de la Actividad, Secuenciacion
de la Actividad, Estimacion de la Duracion de la
Actividad, Desarrollo del Programa, Planificacion de
Recursos, Estimacion de Costos, Costo
Presupuestos, planificacién de gestion de riesgos)

51

PY

¢ Su organizacion identifica, evala e implementa
mejoras a nivel de proyecto para los procesos
centrales de ejecucion (ejecucion del plan del
proyecto)?

52

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos de
Facilitacion de Ejecucion (Garantia de Calidad,
Desarrollo de Equipo, Distribucion de Informacion,
Solicitud, Seleccion de Fuente, Administracion de
Contratos)?

53

PY

¢ldentifica, evalia e implementa mejoras en su
organizacion a nivel de proyecto para los procesos
centrales de control (informes de rendimiento,
control de cambio integrado)?




54

PY
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¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos de
Facilitacion de Control (Verificacién de Alcance,
Control de Cambio de Alcance, Control de Horario,
Control de Costos, Control de Calidad, Monitoreo y
Control de Riesgos)?

55

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de proyecto para los procesos de
cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?

56

PY

¢ Tiene su organizacién una estructura organizativa
gue respalde la comunicacién y colaboracién
efectiva entre proyectos en un programa que
conduzca a mejores resultados de esos proyectos?

68

PM

¢ Su organizacion evallia los procesos de métricas
en todos los niveles para mejorar?

95

PF

¢ Su organizacion esta "proyectada” porque tiene
politicas y valores de gestion de proyectos, un
lenguaje de proyecto comun y el uso de procesos
de gestién de proyectos en todas las operaciones?

96

PF

¢ Su organizacion utiliza y mantiene un marco
comin de gestién de proyectos, metodologia y
conjunto de procesos para sus proyectos?

98

PF

¢La estructura de su organizacién soporta una
direccion de la gestién de proyectos?

99

PF

¢ Su organizacién admite la comunicacién abierta
en todos los niveles?

100

PF

¢Las personas en diferentes roles y funciones en
toda su organizacién colaboran para definir y
acordar objetivos comunes?

101

PF

¢ Su organizacion fija una estrategia para conservar
el conocimiento de recursos internos y externos?

102

PF

¢, Su organizacion tiene y respalda una comunidad
interna de administracién de proyectos que brinde
de manera proactiva todos los roles necesarios
para la administracion de la cartera?

103

PF

¢Su organizacion anima y auspicia las membresias
de miembros en comunidades externas de gestion
de proyectos? Ejem: PMI

104

PF

¢ Su organizacion provee entrenamiento y
desarrollo continuo de los recursos de gestion de
proyectos?

105

PF

¢, Su organizacion tiene lineas de carrera
progresivas para los proyectos, relacionados a
roles?

118

PF

¢ Su organizacion recopila métricas de garantia de
calidad en sus proyectos?

119

PF

¢ Tiene su organizacién un repositorio central de
métricas del proyecto?

120

PF

¢ Utiliza su organizacion las métricas del proyecto
para determinar la eficacia del proyecto, programa,
cartera y organizacion?

121

PF

¢ Utiliza su organizacion procesos y sistemas
formales de evaluacién del desempefio para
evaluar a individuos y equipos de proyecto?

122

PF

¢ Su organizacion evalla y considera la inversién
de recursos humanos y financieros al seleccionar
proyectos?
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PF
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¢ Tiene su organizacion un programa para lograr la
madurez de la gestion de proyectos?

142

PF

¢ Su organizacion reconoce la necesidad de OPM3
como parte de un programa de madurez de gestion
de proyectos?

143

PF

¢lIncorpora su organizacion las lecciones
aprendidas de proyectos, programas y carteras
anteriores en su metodologia de gestién de
proyectos?

149

PF

¢ldentifica, evalia e implementa mejoras en su
organizacion a nivel de cartera para los procesos
centrales de control (informes de rendimiento,
control de cambio integrado)?

152

PF

¢ Sus proyectos terminan en la fecha prevista, costo
y alcance?




Ingeniero Jefe Operativo

Puntaje
1= 0a20%
2= 20% a 40%
3= 40% a 60%
4= 60% a 80%
5= 80% a 100%

DIM 1 = Proyecto (PY), Programa (PM) o Portfolio (PF)

Nunca
Casi Nunca
A veces

Regularmente

Siempre

138

DIM 2 = Estandarizar (S), Medir (M), Control (C) o Mejora (1)

Puntaje

DIM

DIM

Gerentes

Project
Managers

Equipo
PMO

PY

Pregunta

¢ Los proyectos en su organizacion tienen objetivos
claros y medibles en tiempo, costo y calidad?

PY

Su organizacién mejora continuamente la calidad de
sus proyectos para alcanzar la satisfaccion del usuario
y/o cliente?

PY

¢ Su organizacion tiene politicas que describan la
estandarizacion, medicion, control y mejora continua de
los procesos de la gerencia de proyectos?

PY

¢ Su organizacion ha integrado completamente las
areas del conocimiento de la guia del PMBOK® en su
metodologia de gestidon de proyectos?

PY

¢, Su organizacion utiliza procesos y técnicas de gestion
de proyectos en una manera que sea relevante y eficaz
para cada proyecto?

10

PY

¢, Su organizacion establece el rol de Project Manager
para todos los proyectos?

11

PY

¢Su organizacion establece estructuras de estandares
de calidad funcionales para equipo de proyecto?

12

PY

¢ Su organizacion crea un ambiente del trabajo que
fomente trabajo en equipo, construya confianza y anima
a equipos de proyecto que tomen riesgos calculados
cuando sea apropiado?

13

PY

Su organizacion tiene los procesos necesarios, las
herramientas, las pautas u otros medios formales para
determinar el desempefio, ¢ el conocimiento y los
niveles de experiencia de los recursos del proyecto y
asignarlos a los roles del proyecto apropiadamente?

14

PY

¢ Su organizacion crea un ambiente del trabajo que
apoye el logro personal y profesional?

15

PY

Los Project Managers en su organizacion se
comunican, y colaboran eficazmente y
responsablemente con los Project Managers de
proyectos relacionados?

16

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para los
Procesos de Iniciacion? Ejem: Caso de Negocio,
Project Charter

17

PY

¢Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para los
Procesos de Planificacion? Ejem: Definicion del
Alcance, Plan de Proyecto, Cronogramas, Estimaciones
de costos, Identificacién de Riesgos




18

PY
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¢ Establece y utiliza su organizacion procesos
documentados estandar a nivel de proyecto para los
procesos de facilitacién de planificacion (planificacion
de calidad, planificacién organizacional, adquisicion de
personal, planificacion de comunicaciones,
identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de riesgos,
analisis cuantitativo de riesgos, planificacion de
respuesta a riesgos, planificacion de adquisiciones,
solicitud) Planificacién)?

19

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para los
Procesos de Ejecucién?

21

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para los
Procesos de Control y Seguimiento? Ejem: Solicitud de
Control de Cambios

22

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandar a nivel de Proyecto para los
Procesos de Facilitacion de Control (Verificacion de
Alcance, Control de Cambio de Alcance, Control de
Horario, Control de Costos, Control de Calidad,
Monitoreo y Control de Riesgos)?

23

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para los
Procesos de Cierre? Ejem: Informe de cierre de
proyecto, evaluacion final del proyecto

24

PY

¢ Puede su organizacion demostrar un retorno en la
inversion de proyectos de empresa? ¢ Realizan Caso
de Negocio?

26

PY

¢ Su organizacion tiene un procedimiento estandar para
la definicion, coleccion y analisis de métricas de
proyecto para asegurar que datos del proyecto es
consistente y exacta?

28

PY

Su organizacion tiene hitos definidos, ¢dénde los
entregables del proyecto son evaluados y se determina
si el proyecto debe continuar o terminar?

29

PY

¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos
para tomar medidas y determinar el impacto del riesgo
durante la ejecucién del proyecto?

30

PY

¢Su organizacion utiliza un sistema de rendimiento
formal que evalle a individuos y equipos de proyecto
en su rendimiento del proyecto, asi como los resultados
totales de los proyectos?

31

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel
de proyecto para los Procesos de Iniciacién?

32

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel
de Proyecto para los Procesos Basicos de Planificacion
(Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion del
Alcance, Definicién del Alcance, Definicion de la
Actividad, Secuenciacién de la Actividad, Estimacion de
la Duracion de la Actividad, ¢Desarrollo del Programa,
Planificacion de Recursos, Estimacion de Costos,
Presupuestacion de Costos, Riesgo Planificacion de la
gestién)?

34

PY

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel
de proyecto para los procesos centrales de ejecucion
(ejecucion del plan del proyecto)?

35

PY

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel
de proyecto para los procesos de facilitacion de
ejecucion (garantia de calidad, desarrollo de equipos,
distribucion de informacion, solicitud, seleccion de
fuente, administracion de contratos)?

36

PY

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel
de proyecto para los procesos centrales de control
(informes de rendimiento, control de cambio integrado)?




37

PY
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¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel
de Proyecto para los Procesos de Facilitacion de
Control (Verificaciéon de Alcance, Control de Cambio de
Alcance, Control de Horario, Control de Costos, Control
de Calidad, Monitoreo y Control de Riesgos)?

38

PY

¢ Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel
de proyecto para los Procesos de Cierre?

39

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel
de Proyecto para gestionar la estabilidad de los
Procesos de Iniciacion (Proceso de Iniciacion)?

41

PY

¢ Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel
de Proyecto para gestionar la estabilidad de los
Procesos de Planificacion de la Facilitacion
(Planificacién de Calidad, Planificacién Organizacional,
Adquisicion de Personal, Planificacion de
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Andlisis
Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de
Riesgos, Planificacién de Respuesta a Riesgos,
Planificacion de Adquisiciones, ¢ Planificacion de
solicitud)?

47

PY

¢ Su organizacion captura, analiza y aplica las lecciones
aprendidas de proyectos pasados? ¢ Tiene Base de
Conocimiento?

48

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos de
Iniciacién (Proceso de Iniciacién)?

49

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos Basicos
de Planificacion (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicién del Alcance,
Definicion de la Actividad, Secuenciacion de la
Actividad, Estimacion de la Duracion de la Actividad,
Desarrollo del Programa, Planificacion de Recursos,
Estimacion de Costos, Costo Presupuestos,
planificacién de gestién de riesgos)

51

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de proyecto para los procesos centrales
de ejecucion (ejecucion del plan del proyecto)?

52

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos de
Facilitacion de Ejecucion (Garantia de Calidad,
Desarrollo de Equipo, Distribucion de Informacion,
Solicitud, Seleccion de Fuente, Administracion de
Contratos)?

53

PY

¢ldentifica, evalla e implementa mejoras en su
organizacion a nivel de proyecto para los procesos
centrales de control (informes de rendimiento, control
de cambio integrado)?

54

PY

¢ Su organizacion identifica, evalia e implementa
mejoras a nivel de Proyecto para los Procesos de
Facilitacion de Control (Verificacion de Alcance, Control
de Cambio de Alcance, Control de Horario, Control de
Costos, Control de Calidad, Monitoreo y Control de
Riesgos)?

55

PY

¢ Su organizacion identifica, evalla e implementa
mejoras a nivel de proyecto para los procesos de cierre
(cierre de contrato, cierre administrativo)?

56

PY

¢ Tiene su organizacién una estructura organizativa que
respalde la comunicacién y colaboracion efectiva entre
proyectos en un programa que conduzca a mejores
resultados de esos proyectos?

68

PM

¢, Su organizacion evalla los procesos de métricas en
todos los niveles para mejorar?

95

PF

¢Su organizacion esta "proyectada” porque tiene
politicas y valores de gestién de proyectos, un lenguaje
de proyecto comin y el uso de procesos de gestiéon de
proyectos en todas las operaciones?




96

PF

141

¢ Su organizacion utiliza y mantiene un marco comin
de gestion de proyectos, metodologia y conjunto de
procesos para sus proyectos?

98

PF

¢La estructura de su organizacién soporta una
direccion de la gestion de proyectos?

99

PF

¢ Su organizacion admite la comunicacién abierta en
todos los niveles?

100

PF

¢Las personas en diferentes roles y funciones en toda
su organizacién colaboran para definir y acordar
objetivos comunes?

101

PF

¢ Su organizacion fija una estrategia para conservar el
conocimiento de recursos internos y externos?

102

PF

¢ Su organizacion tiene y respalda una comunidad
interna de administracién de proyectos que brinde de
manera proactiva todos los roles necesarios para la
administracion de la cartera?

103

PF

¢ Su organizacion anima y auspicia las membresias de
miembros en comunidades externas de gestién de
proyectos?

104

PF

¢ Su organizacion provee entrenamiento y desarrollo
continuo de los recursos de gestion de proyectos?

105

PF

¢ Su organizacion tiene lineas de carrera progresivas
para los proyectos, relacionados a roles?

118

PF

¢ Su organizacion recopila métricas de garantia de
calidad en sus proyectos?

119

PF

¢ Tiene su organizacién un repositorio central de
métricas del proyecto?

120

PF

¢ Utiliza su organizacion las métricas del proyecto para
determinar la eficacia del proyecto, programa, carteray
organizacion?

121

PF

¢ Utiliza su organizacion procesos y sistemas formales
de evaluacion del desempefio para evaluar a individuos
y equipos de proyecto?

122

PF

¢ Su organizacion evallia y considera la inversion de
recursos humanos y financieros al seleccionar
proyectos?

141

PF

¢ Tiene su organizaciéon un programa para lograr la
madurez de la gestion de proyectos?

142

PF

¢ Su organizacion reconoce la necesidad de OPM3
como parte de un programa de madurez de gestion de
proyectos?

143

PF

¢lIncorpora su organizacion las lecciones aprendidas de
proyectos, programas y carteras anteriores en su
metodologia de gestidon de proyectos?

149

PF

¢ldentifica, evalla e implementa mejoras en su
organizacion a nivel de cartera para los procesos
centrales de control (informes de rendimiento, control
de cambio integrado)?

152

PF

¢ Sus proyectos terminan en la fecha prevista, costo y
alcance?
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Anexo 6: Cuestionario Entrevista Madurez Organizacional

1. ¢Tiene claro la organizacion su mision y vision? ;Las conoce?

2. ¢Cuales son los principales aspectos para mejorar en la gestion de la Asada San Rafael?
¢ Detecta ineficiencias en algin proceso o gestion de proyecto?

3. (Cudl es la balanza entre flujos formales e informales de comunicacion y reportes en la
Asada San Rafael?

4. ¢Se esta coordinando demasiado trabajo en la organizacién de forma espontanea y
descentralizada? ¢Segun su criterio esto un problema para la evaluacion de los procesos
para la direccion de la organizacion en sus portafolios, programas y proyectos?

5. En su organizacion que predominan: ;Operaciones o Proyectos?
6. ¢Los principales objetivos planteados por la organizacion estan siendo cumplidos? ¢En
caso de no ser asi, cuales son las razones?

7. ¢Qué medidas considera se pueden implementar para alcanzar los objetivos
organizacionales?

8. ¢Considera que los proyectos que ejecuta la Asada San Rafael estan relacionados con los
objetivos organizacionales?
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9. Segun su experiencia como parte de la organizacion, cual seria el principal aporte de una
PMO (Oficina de Gerencia de Proyectos) a la Asada San Rafael.

10. Segun su experiencia, tomando en cuenta de la cultura de la organizacion y su madurez

en gestion de proyectos, que tipo de PMO considera es la mas apta para la Asada San
Rafael (marque con X):

a.

De Control: Acompafiamiento y establece procesos basicos utilizados
en la gestion de Proyectos.

De Unidad de Negocios: Establece procesos basicos utilizados en la
gestion de Proyectos, influye en otras &reas de la organizacién y promueve la
eficiencia mediante la gestion de recursos, mediante la comunicacion a través de toda
la estructura de la Asada.

De Proyectos Estratégica: Su influenza abarca toda la estructura y
niveles de la organizacion, aplica la gestion de los recursos y prioriza los mismos.
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Anexo 7: Resultados de Cuestionario Entrevista Madurez Organizacional

Miembro director (Patrocinador)

1. ¢Tiene claro la organizacion su mision y vision? ;Las conoce?

R/. De mi parte si las tengo claras, la vision con el transcurso del tiempo se ha ido
alcanzando paso a paso

2. ¢Cuéles son los principales aspectos para mejorar en la gestion de la Asada San Rafael?
¢ Detecta ineficiencias en algun proceso o gestion de proyecto?

R/ Gestion de comunicacion (externa e interna) gestion de optimizacion de procesos,
mayor rapidez, mas automatizacién en la ejecucion de proyectos.

Deficiencias, gestion humana, mayor comunicacion e instaurar procedimientos
permanentes y continuados de evaluacidn, capacitacion y motivacion al personal.

Mayor capacitacidn continua a Junta Directiva, concientizar la labor que debe de realizar
el 6rgano directivo y aterrizar la realidad de la dimension de empresa de la que se es
parte.

3. (Cudl es la balanza entre flujos formales e informales de comunicacion y reportes en la
Asada San Rafael?
R/. Desgraciadamente, aungque se ha hecho un enorme esfuerzo en la parte de
comunicacion formal interna, ain queda por mejorar el flujo de informacion informal que
reduzca informacion tergiversada o plagada de aspectos erroneos o falsos.

4. ¢Se esta coordinando demasiado trabajo en la organizacion de forma espontanea y
descentralizada? ¢Segun su criterio esto un problema para la evaluacion de los procesos
para la direccion de la organizacion en sus portafolios, programas y proyectos?

Si, me parece que los procesos y planeamientos no se estan ejecutando al pie de los
objetivos y planes realizados en el 100% de los casos, realizar un plan de trabajo yu
apegarse a este lo maximo posible es uno de los aspectos a mejorar.

5. En su organizacion que predominan: ¢;Operaciones o Proyectos?
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R/. Si bien es cierto, hay un gran elemento operativo, en la realidad gran parte de la
gestion que se realiza es en el area de proyectos.

¢Los principales objetivos planteados por la organizacion estan siendo cumplidos? ¢En
caso de no ser asi, cuales son las razones?
R/: Me atreveria a decir que si, sin embargo, en el area de la ejecucion en si, estamos
afectos a mejorar la parte de presupuestos y tiempos de ejecucion que son falencias al dia
de hoy.

¢Qué medidas considera se pueden implementar para alcanzar los objetivos
organizacionales?

a. La instauracion de un plan de trabajo que obedezca no solo a enunciado de
objetivos, sino gque se encuentre esquematizado en objetivos (generales y especificos)
tiempo, modo, forma y costo.

b. Optimizar la gestion humana en relacion con la implementacion de
herramientas de evaluacion objetiva y eficaz.

C. Implementar una politica continua de educacion al personal

d. Actualizacion continua y esquematizada de los diferentes protocolos
operativos.

e. Educacion continua y especifica a socios y directivos de objetivos, vision,

mision y alcances en sus funciones

¢Considera que los proyectos que ejecuta la Asada San Rafael estan relacionados con
los objetivos organizacionales?
Si a la fecha podria asegurar que el 98% de los proyectos van de la mano con el
cumplimiento de objetivos

Segun su experiencia como parte de la organizacion, cual seria el principal aporte de una
PMO (Oficina de Gerencia de Proyectos) a la Asada San Rafael.

R/. Siendo que la gran mayoria de actividades que se realizan van de la mano con los
proyectos, seria de gran ayuda una Gerencia de este tipo.

Segun su experiencia, tomando en cuenta de la cultura de la organizacion y su
madurez en gestion de proyectos, que tipo de PMO considera es la mas apta para la
Asada San Rafael (marque con X):

a. De Control: Acompafiamiento y establece procesos basicos utilizados
en la gestion de Proyectos.
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__X__ DeUnidad de Negocios: Establece procesos béasicos utilizados en la
gestion de Proyectos, influye en otras areas de la organizacion y promueve la
eficiencia mediante la gestion de recursos, mediante la comunicacion a través de toda
la estructura de la Asada.

De Proyectos Estratégica: Su influenza abarca toda la estructura y
niveles de la organizacion, aplica la gestion de los recursos y prioriza los mismos.
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Administrador

1. ¢Tiene claro la organizacion su mision y vision? ;Las conoce?
Estan claras y son conocidas, aungue no arraigadas en toda la organizacion.

2. ¢Cuales son los principales aspectos para mejorar en la gestion de la Asada San Rafael?
¢ Detecta ineficiencias en algin proceso o gestion de proyecto?
No hay estandarizacion de procesos, falta de claridad en la comunicacion en todos los
sentidos.

3. ¢Cuél es la balanza entre flujos formales e informales de comunicacién y reportes en la
Asada San Rafael?
Prima la comunicacion informal a través de la estructura organizacional.

4. ¢Se esta coordinando demasiado trabajo en la organizacion de forma esponténea y
descentralizada? ¢ Segun su criterio esto un problema para la evaluacion de los procesos
para la direccion de la organizacion en sus portafolios, programas y proyectos?

La improvisacion es comun en los procesos, afecta negativamente la gestion general de la
organizacion, a pesar de que existen protocolos para resolver las situaciones mas
comunes.

5. En su organizacion que predominan: ¢Operaciones o Proyectos?
Son importantes las dos areas de gestion para la Asada.

6. ¢Los principales objetivos planteados por la organizacién estan siendo cumplidos? ¢En
caso de no ser asi, cuéles son las razones?
Se cumplen, aunque de manera deficiente, los recursos no son bien direccionados.

7. ¢Qué medidas considera se pueden implementar para alcanzar los objetivos
organizacionales?

a. Claridad en el alcance de los objetivos para el equipo
b. Estandarizar procesos.
C. Potenciar las capacidades del equipo.

8. ¢Considera que los proyectos que ejecuta la Asada San Rafael estan relacionados con los
objetivos organizacionales?
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Si estan relacionados, se deben ser mas eficientes para cumplir con el tiempo y
presupuestos establecidos

9. Segun su experiencia como parte de la organizacion, cual seria el principal aporte de una
PMO (Oficina de Gerencia de Proyectos) a la Asada San Rafael.
Estandarizar procesos, dar valor a la gestion y gestionar con mayor éxito los proyectos

10. Seguln su experiencia, tomando en cuenta de la cultura de la organizacion y su madurez
en gestion de proyectos, que tipo de PMO considera es la mas apta para la Asada San
Rafael (marque con X):

d. De Control: Acompafiamiento y establece procesos basicos utilizados
en la gestion de Proyectos.
e. __X_De Unidad de Negocios: Establece procesos basicos utilizados en la

gestion de Proyectos, influye en otras areas de la organizacion y promueve la
eficiencia mediante la gestion de recursos, mediante la comunicacion a través de toda
la estructura de la Asada.

f. De Proyectos Estratégica: Su influenza abarca toda la estructura y
niveles de la organizacion, aplica la gestion de los recursos y prioriza los mismos.



149

Gerente de Proyecto

1. ¢Tiene claro la organizacion su mision y vision? ;Las conoce?
Si

2. ¢Cuales son los principales aspectos para mejorar en la gestion de la Asada San Rafael?
¢ Detecta ineficiencias en algun proceso o gestion de proyecto?

Principales mejoras

¢ Fluido de la comunicacion
e Estandarizacion de procesos

Ineficiencias
e Atrasos en coordinacion de trabajos
e Sistema contable ineficiente (ya se esta solucionando)
3. (Cudl es la balanza entre flujos formales e informales de comunicacion y reportes en la
Asada San Rafael?
Lo veo en dos puntos
Hacia la Junta Directiva la informacion siempre es més formal, sin embargo, no es estandarizada.
Entre los compafieros de trabajo es méas informal debido a que se llevan seguimientos mas por

WhatsApp

4. ¢Se esta coordinando demasiado trabajo en la organizacion de forma espontanea y
descentralizada? ¢ Segun su criterio esto un problema para la evaluacion de los procesos
para la direccion de la organizacion en sus portafolios, programas y proyectos?

Si. Falta de compromiso, descuido o falta de atencidn a pendientes de los proyectos

5. En su organizacion que predominan: ¢;Operaciones o Proyectos?

En este momento deben predominar los proyectos, sin embargo, salen emergencias o trabajos de
rutina atrasados y se desvia la prioridad.

6. ¢Los principales objetivos planteados por la organizacion estan siendo cumplidos? ;En
caso de no ser asi, cuéles son las razones?
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Si porque se estan ejecutando, sin embargo, hay proyectos atrasados por tanto el objetivo no se
cumple con eficiencia

7. ¢Qué medidas considera se pueden implementar para alcanzar los objetivos
organizacionales?

a. Mayor control en el seguimiento de operaciones

b. Realizar o entregar a los encargados de proyectos un flujo o un cuadro con
actividades que se deben ejecutar para lograr el objetivo.

C. Actualizar constantemente las actividades pendientes de cada proyecto para
controlar de manera eficiente las actividades ejecutadas, actividades pendientes y
actividades atrasadas, y establecer responsables.

d. Brindar informes semanales 0 mensuales segun requiera el proyecto con el
flujo de las actividades.

e. Realizar bitacoras o informes de inspeccién para plasmar inconvenientes

8. ¢Considera que los proyectos que ejecuta la Asada San Rafael estan relacionados con los
objetivos organizacionales?

Si, cumplen con la PNAP

9. Segun su experiencia como parte de la organizacion, cudl seria el principal aporte de una
PMO (Oficina de Gerencia de Proyectos) a la Asada San Rafael.

Coordinar, supervisar y controlar la ejecucion de proyectos para cumplir con los objetivos de
manera eficiente y eficaz.

10. Segun su experiencia, tomando en cuenta de la cultura de la organizacion y su madurez
en gestion de proyectos, que tipo de PMO considera es la mas apta para la Asada San
Rafael (marque con X):

a. De Control: Acompafiamiento y establece procesos basicos utilizados
en la gestion de Proyectos.
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____X_De Unidad de Negocios: Establece procesos basicos utilizados en la
gestion de Proyectos, influye en otras areas de la organizacion y promueve la
eficiencia mediante la gestion de recursos, mediante la comunicacion a través de toda
la estructura de la Asada.

____ De Proyectos Estratégica: Su influenza abarca toda la estructura y
niveles de la organizacion, aplica la gestion de los recursos y prioriza los mismos.
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Asistente de Proyecto

1. ¢Tiene claro la organizacion su mision y vision? ;Las conoce?
Si.
2. ¢Cuales son los principales aspectos para mejorar en la gestion de la Asada San Rafael?
¢ Detecta ineficiencias en algun proceso o gestion de proyecto?
Mejoras
Coordinar de una mejor manera los trabajos en &rea de campo.
Mejor comunicacion.

Mejorar el equipo de trabajo.

Ineficiencias
Trabajos de campo muy mal organizados.

Desinterés por parte del personal.

3. ¢Cuél es la balanza entre flujos formales e informales de comunicacién y reportes en la
Asada San Rafael?

De momento considero que se esta fallando en la comunicacion, no se concluyen tareas
porgue se dejan tareas inconclusas y esto genera desorden.

4. ¢ Se esta coordinando demasiado trabajo en la organizacion de forma espontanea y
descentralizada? ;Segun su criterio esto un problema para la evaluacion de los procesos
para la direccion de la organizacion en sus portafolios, programas y proyectos?

Si, es demasiado el desorden, no se concluyen tareas y esto genera mas atrasos

5. En su organizacion que predominan: ;Operaciones o Proyectos?
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Siento que predominan operaciones, ya que con todos los atrasos de tareas que se dejan
inconclusas no se le da prioridad a lo que es importante “Proyectos”.

6. ¢Los principales objetivos planteados por la organizacion estan siendo cumplidos? ¢En
caso de no ser asi, cuéles son las razones?

Se cumplen, pero no como deberia de hacerse, por que surgen muchos retrasos, por falta de
coordinacion.

7. ¢Qué medidas considera se pueden implementar para alcanzar los objetivos
organizacionales?

a. Informes generales, detallar atrasos en tareas.

b. Coordinacion del personal, trabajar en una misma linea y que todos estemos
enfocados en las prioridades.

C. Mejorar la comunicacion entre todas las areas.

d. Informes de seguimiento de trabajos.

e. Estandarizacion de Proyectos, para que estos sirvan en los proyectos
venideros.

8. ¢Considera que los proyectos que ejecuta la Asada San Rafael estan relacionados con los
objetivos organizacionales?

Si.
9. Segun su experiencia como parte de la organizacion, cual seria el principal aporte de
una PMO (Oficina de Gerencia de Proyectos) a la Asada San Rafael.

Basicamente realizar las tareas de manera eficaz y eficiente: como organizando,
planificando, controlando y ejecutando.

10. Segun su experiencia, tomando en cuenta de la cultura de la organizacion y su madurez
en gestion de proyectos, que tipo de PMO considera es la mas apta para la Asada San
Rafael (marque con X):

a. De Control: Acompafiamiento y establece procesos basicos utilizados
en la gestion de Proyectos.
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__X__ De Unidad de Negocios: Establece procesos basicos utilizados en la
gestion de Proyectos, influye en otras areas de la organizacion y promueve la
eficiencia mediante la gestion de recursos, mediante la comunicacion a través de toda
la estructura de la Asada.

____ De Proyectos Estratégica: Su influenza abarca toda la estructura y
niveles de la organizacion, aplica la gestion de los recursos y prioriza los mismos.
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Ingeniero Jefe Operativo

1. ¢Tiene claro la organizacion su mision y vision? ;Las conoce?

Si
2. ¢Cuales son los principales aspectos para mejorar en la gestion de la Asada San Rafael?
¢ Detecta ineficiencias en algun proceso o gestion de proyecto?
Mejoras
e Comunicacion
e Estandarizacién de todos los procesos
Ineficiencias

e Atrasos en coordinacion de trabajos
3. (Cudl es la balanza entre flujos formales e informales de comunicacion y reportes en la
Asada San Rafael?
Formal hacia la Junta directiva, abonados

Informal Entre los compafieros de trabajo es mas por WhatsApp

4. ¢Se esta coordinando demasiado trabajo en la organizacion de forma espontanea y
descentralizada? ¢Segun su criterio esto un problema para la evaluacion de los procesos
para la direccion de la organizacion en sus portafolios, programas y proyectos?

Si. Falta de atencidon a pendientes de los proyectos

5. En su organizacion que predominan: ;Operaciones o Proyectos?
Operaciones, se atrasan porque se le da prioridad a reportes nuevos antes de sacar los
viejos

6. ¢Los principales objetivos planteados por la organizacion estan siendo cumplidos? ¢En
caso de no ser asi, cuéles son las razones?

Si, pero hay proyectos atrasados.

7. ¢{Qué medidas considera se pueden implementar para alcanzar los objetivos
organizacionales?
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a. Dejar de darle prioridad a reportes hecho por administracion por parte de
abonados si hay mas viejo de ese mismo tipo de reporte

b. Entregar un documento con pendientes del proyecto o actividades con su
respectivo responsable.

C. Comunicacion de cambios o de labores extras en el proyecto o actividades
para que todos estén enterados.

8. ¢Considera que los proyectos que ejecuta la Asada San Rafael estan relacionados con los
objetivos organizacionales?

Si, cumplen con los objetivos.

9. Segun su experiencia como parte de la organizacion, cual seria el principal aporte de una
PMO (Oficina de Gerencia de Proyectos) a la Asada San Rafael.

Coordinar, controlar y supervisar la ejecucion de proyectos.

10. Segun su experiencia, tomando en cuenta de la cultura de la organizacion y su madurez

en gestion de proyectos, que tipo de PMO considera es la mas apta para la Asada San
Rafael (marque con X):

a. De Control: Acompafiamiento y establece procesos basicos utilizados
en la gestion de Proyectos.
b. ____X__DeUnidad de Negocios: Establece procesos basicos utilizados en la

gestion de Proyectos, influye en otras areas de la organizacion y promueve la
eficiencia mediante la gestion de recursos, mediante la comunicacion a través de toda
la estructura de la Asada.

C. ____ De Proyectos Estratégica: Su influenza abarca toda la estructura y
niveles de la organizacion, aplica la gestion de los recursos y prioriza los mismos.
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ANEXO 8: Cuestionario-Entrevista para conocer expectativas del Equipo de Trabajo

1. Sobre el Gerente de Proyectos

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe

poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
Gerente de Proyectos de la Asada San Rafael?
i.

ii.
iii.
iv.

V.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades

2. Sobre el Asistente de Proyectos

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
Asistente de Proyectos de la Asada San Rafael?

i.

ii.
iii.
iv.

V.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades




3. Sobre el Ingeniero (a) Jefe (a) de campo u operativo
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a. ¢Cite cinco Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que
debe poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener

el Jefe Operativo de la Asada San Rafael?
i.

ii.
iii.
iv.
V.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

4. Sobre el Proveedor

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el

proveedor de la Asada San Rafael?
i.
ii.
iii.
iv.
V.

b. ¢Segln su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades




5. Sobre el Contador (a)

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el

contador de la Asada San Rafael?
i.
ii.
iii.
iv.
V.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

6. Sobre el Encargado de Bodega

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) cree usted debe tener el

encargado de bodega de la Asada San Rafael?

i
ii.
iii.
iv.
V.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades
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7. Sobre el Encargado de Comunicacion

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el

encargado de comunicacién de la Asada San Rafael?

i
ii.
iii.
iv.
V.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades
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ANEXO 9: Resultados Cuestionario-Entrevista para conocer expectativas del Equipo de
Trabajo

Miembro director (Patrocinador)

1. Sobre el Gerente de Proyectos

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
Gerente de Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Liderazgo

i. Estratega

iii.  Planificador

iv. Capacidad de gestion

v. Abierto a la critica

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades
Encargado de la estrategia, disefio y Disenar, definir tiempos, montos y modos
desarrollo de los proyectos a ejecutar de los proyectos a desarrollar, administrar
y dar seguimiento a los proyectos en
desarrollo.

2. Sobre el Asistente de Proyectos

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
Asistente de Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Capacidad de Anélisis
ii. Capacidad de Trabajo bajo presion
iii. No tener problemas con las figuras de autoridad
iv. Capacidad de Autocritica
v. Capacidad de trabajo en equipo

b. ¢Segln su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol \ Responsabilidades |




Soporte y encargado del dia a dia en la
ejecucion de proyectos

Desarrollo, control, seguimiento y reportes
de las tareas desarrolladas en el proyecto,
dar seguimiento y revision a las etapas del
proyecto para reportarlas al gerente de
proyectos

3. Sobre el Ingeniero (a) Jefe (a) de campo u operativo
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a. ¢Cite cinco Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que
debe poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener
el Jefe Operativo de la Asada San Rafael?

i. Liderazgo

ii. diplomatico pero enérgico

iii. Ordenado

iv. Capacidad de Autocritica
v. Capacidad de trabajo en equipo

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Encargado de la ejecucion control y
manejo de los elementos operativos y
personal de campo

Enlazar y dar control seguimiento y
ejecucion a las tareas encargadas en el
desarrollo de los proyectos en ejecucion,
capacitacion constante, manejo de
conocimientos de recursos humanos y con
constante ejercicio de team building,
manejo de herramientas tecnoldgicas,
licencia al dia y conocimiento
técnico/practico de las labores de campo
habituales

4. Sobre el Proveedor

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) que cree usted debe tener el

proveedor de la Asada San Rafael?

i. Honradez



ii. Capacidad de analisis
iii. Debe de ser ordenado

iv. Iniciativa propia

v. Capacidad de Negociacion

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Encargado de la gestion y proceso de
compras y cotizaciones

Gestionar, contactar y definir estrategias de
negociacion con proveedores externos para
la adquisicion de bienes y servicios,
presentar reportes concretos y en a menor
cantidad de tiempo de su gestion a la
gerencia General y a la Junta Directiva.

5. Sobre el Contador (a)

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el

contador de la Asada San Rafael?

i. Honestidad
ii. Orden
iii. Transparencia

iv. Capacidad de Anélisis

v. Capacidad de Trabajo en Equipo

Vi.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Encargado de toda la Gestion Financiera 'y
de la estructura contable a desarrollar en la
empresa,

Encargada de emitir y analizar los reportes
contables y financieros con el asesor en
esta area y de la confeccion de reportes.
Reporta a la Gerencia y Junta directiva,
desarrollo de la metodologia contable y
control de cuentas por pagar y de los libros
de bancos

6. Sobre el encargado de Comunicacion

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe

poseer una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el
encargado de bodega de la Asada San Rafael?

i. Proactivo
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i.  Con conocimientos de las ultimas tendencias en comunicacion digital

iii.  Conocimiento de las condiciones y caracteristicas del mercado

iv. Capacidad de Analisis
v. Creativo
vi. Diplomacia

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Enlazar la comunicacion Institucional con
los usuarios finales de los productos de la

empresa

Manejo de redes, Manejo de las estrategias
de comunicacion, capacidad de sintesis,
manejo de la imagen institucional, es la
primera linea de contencion en el manejo
de las relaciones publicas de la empresa.
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Administrador

1. Sobre el Gerente de Proyectos
a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe

poseer una persona para desempefar su labor) que cree usted debe tener el
Gerente de Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Lider

i. Proactivo

iii. Organizado

iv. Buen manejo relaciones interpersonales

v. Buen negociador

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades
Dirigir el proyecto Definir alcance
Aplicar las buenas précticas en la
administracion del proyecto
Identificar interesados
Gestionar comunicacion
Crea acta de inicio
Gestionar recursos
Recepcidn final del Proyecto

2. Sobre el Asistente de Proyectos

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
Asistente de Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Proactivo
ii. Conocimiento técnico
iii. Organizado
iv. Leal
v. Capacidad de trabajo en equipo

b. ¢Segln su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades

Realizar evaluaciones de desempefio
Apoyo en la Gestion integral del Proyecto | Supervisar procesos

Control sobre normas laborales
Coordinar los recursos del proyecto




Verificar los avances de obra

Verificar la calidad de los entregables

3. Sobre el Ingeniero (a) Jefe (a) de campo u operativo
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a. ¢Cite cinco Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que
debe poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener
el Jefe Operativo de la Asada San Rafael?

i. Lider
ii. Proactivo

iii. Capacidad para controlar equipo de trabajo

iv. Buen comunicador

v. Capacidad de trabajo en equipo

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Encargado de facilitar los recursos para los
proyectos que se encuentran dentro del
area operativa del Asada

Facilitar la transferencia de recursos hacia
el proyecto: Humanos, equipo y materiales

4. Sobre el Proveedor

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) que cree usted debe tener el

proveedor de la Asada San Rafael?

i. Honradez

ii. Conocimiento técnico

iii. Capacidad de trabajo en equipo

iv. Organizado
v. Negociador

b. ¢Segln su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Encargado de la gestion y proceso de
compras y cotizaciones

Gestionar directamente las compras y
mejorar los procesos de estas.

Negociacion final de las compras

Coordinar las compras segn cronograma

Confeccionar los TR
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5. Sobre el Contador (a)

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe

poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
contador de la Asada San Rafael?

i. Honrado
ii. Comprometido
iii. Organizado
iv. Analitico
V. Responsable
Vi,
b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?
Rol Responsabilidades
Llevar la Gestion Financiera de los Realizar informe financiero final de los
proyectos proyectos

Analisis de los registros financieros y
contables de los proyectos

Crear repositorio de informacion financiera
de los proyectos

6. Sobre el encargado de Comunicacién

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) cree usted debe tener el
encargado de bodega de la Asada San Rafael?

i. Proactivo
ii.  Con conocimiento técnico sobre comunicacion
iii. Facilidad de comunicacion asertiva
iv. Creativo
v. Conocedor del cliente

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades

Gestionar la imagen y la comunicacion de | Manejar de manera asertiva la

la Asada con los involucrados del proyecto | comunicacion entre la Asada y los
involucrados

Generar las estrategias de comunicacion de
la organizacion
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Gerente de Proyecto

1. Sobre el Gerente de Proyectos
a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe

poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
Gerente de Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Liderazgo y delegacion

i. Habilidades blandas

iii. Habilidad para solucionar problemas (proactividad)

iv. Conocer los métodos de planificacion y control

v. Conocimiento técnico del proyecto

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades

Planificar, dirigir y controlar los proyectos | Planificar, dirigir y controlar los
presupuestos

Elaborar propuestas de mejoras

Revisar y aprobar informes

Comunicar los estados de proyectos ante
Sus superiores.

Controlar los tiempos de ejecucion de la
obra.

Planificar, dirigir y controlar los Planes
Operativos Anuales

Elaboracion de informes en materia de su
competencia

Brindar especificaciones técnicas de los
bienes y servicios que se deban adquirir

2. Sobre el Asistente de Proyectos

a. ¢Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el Asistente de
Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Proactivo

i. Conocimiento en el manejo de personal

iii. Habilidades de comunicacion

iv. Dominio Afectivo

v. Conocimiento técnico en el proyecto

b. ¢Segln su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?



Rol

Responsabilidades

Inspeccionar, controlar y ejecutar
actividades técnicas en cuanto la
realizacion del proyecto

Apoyar al Jefe Operativo y organizar al
personal

inspeccion y complimiento de los planes
del proyecto

Elaborar informes de su competencia de la
supervision operativa

Ejecutar y elaborar puntos de mejora

Supervisar las programaciones y
organizacion de las estrategias

Analizar datos de los resultados que se van
obteniendo

Revisar informes del proyecto previo ser
enviados al gerente del proyecto

3. Sobre el Ingeniero (a) Jefe (a) de campo u operativo
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a. ¢Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el Jefe Operativo

de la Asada San Rafael?
i. Liderazgo
i. Proactividad

iii. Buena comunicacion

iv. Conocimiento en organizacion de recurso humano
v. Conocimiento técnico del proyecto

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Ejecutar actividades para el cumplimiento
de los proyectos de manera efectiva

Organizar, coordinar y ejecutar el recurso
humano en los proyectos.

Participar en la programacion de
actividades en conjunto al asistente

Efectuar control de calidad en las
actividades realizadas

Realizar inspecciones de campo y brindar
informes

Realizar propuestas de mejora

Supervisar la elaboracién de bitacoras y
pasarlas al Asistente

Atender y resolver consultas del proyecto
que sean requeridas por sus superiores




4. Sobre el Proveedor

170

a. ¢Cudles competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el proveedor de

la Asada San Rafael?

i. Capacidad de negociacion

i. Buenas relaciones humanas

iii. Conocimiento de las estrategias del proyecto

iv. Tener ética

v. Capacidad de comunicacion efectiva

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Ejecutar y controlar actividades
relacionadas con la adquisicion de bienes y
servicios

Elaborar y presentar reportes e informes
sobre la gestion de adquisicién

Negociar precios, y fechas de entrega con
el fin de cumplir con presupuestos y
planificacion

Ejecutar evaluaciones de las ofertas de
adjudicacion de bines

Ejecutar y controlar el registro de
proveedores

Ejecutar y resguardar la documentacién de
las ofertas de adjudicacién

Controlar la entrada o existencia de
material para la ejecucion de proyectos

Presentar informes de analisis de costo —
beneficio

5. Sobre el Contador (a)

a. ¢Cudles competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefar su labor) cree usted debe tener el contador de la

Asada San Rafael?
i. Compromiso
i. Responsabilidad

iii. Conocimiento técnico

iv. Etica profesional

v. Ser creativo y brindar informes que los demas logren interpretar de manera
efectiva sin tener conocimientos técnicos.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?



Rol

Responsabilidades

Ejecucion de labores de registro, control de
datos y andlisis en el area contable.

Ejecutar presupuestos de proyectos

Anadlisis y registro diario de las
transacciones y operaciones

Realizar los registros y emitir los informes
financieros con respecto a los gastos del
proyecto

Brindar informes que permitan al gerente
del proyecto controlar el cumplimiento de
los presupuestos

Elabora, analiza e interpreta los estados
financieros.

Controlar la clasificacion de los bienes
(Activos o Gastos)

Mantener la confidencialidad respecto a la
informacidn Financiera del Proyecto

6. Sobre el encargado de Proyeccion a la comunidad
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a. ¢Cudles competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el encargado de
bodega de la Asada San Rafael?

i. Creativo
i. Responsable

iii.  Tener conocimiento técnico en uso de herramientas computacionales

iv. Comunicacién efectiva

v. Proactivo y organizado

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Ejecucion labores de comunicacion hacia
la comunidad

Planificar actividades de proyeccion a la
comunidad

Comunicar actividades y hacer
propagandas de proyectos que involucre a
la comunidad

Promover un equilibrio entre las
necesidades de la comunidad y la entidad

Elaborar y organizar actividades de
desarrollo comunal

Elaborar informes en materia de su
competencia
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Asistente de Proyecto

1. Sobre el Gerente de Proyectos
a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) que cree usted debe tener el
Gerente de Proyectos de la Asada San Rafael?
i. Supervisar la ejecucion del personal operativo y administrativo.
i. Responsable.
iii. Validar los estudios técnicos.
iv. Coordinar las actividades para la adquisicidn o contratacion de bienes y
servicios.
v. Atender los proyectos de mejoras a los sistemas de distribucién que sean
realizados por desarrolladores urbanisticos.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades
Alcanzar con eficacia y eficiencia las metas | Estandarizar Proyectos
y objetivos. Planificador, controlador. Ejecucion de los planes de mantenimiento.

Realizar informes técnicos.

Establecer estandares de calidad

Conocer y resolver de manera decisiva los
asuntos de dependencias a su cargo
Aprobar y estar al tanto de los reportes
generados por el personal

2. Sobre el Asistente de Proyectos

a. ¢Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el Asistente de
Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Documentar proyectos.
ii. Conocimiento en pedidos de material.
iii. Realizacion de inspecciones de campo.
iv. Implementacion de sistemas de Control Interno.
v. Seguimiento adecuado de bitacoras.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades
Apoyo al personal operativo en el areade | Coordinacion y supervision de trabajos de
campo. campo.
Controlador. Trabajar en conjunto con su superior.




Analitico.

Llevar informes de los trabajos realizados.

Disposicion para atender urgencias.

Cotizar equipos, materiales, articulos.

Velar por el funcionamiento correcto de los
sistemas.

Participar en el disefio e implementacion
de sistemas.

3. Sobre el Ingeniero (a) Jefe (a) de campo u operativo
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a. ¢Cudles competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el Jefe Operativo

de la Asada San Rafael?

i. Planificar y dirigir la instalacion de trabajos asignados.

i. Participar en actividades que son competencias como capacitaciones.

iii. Ejecutar acciones en materia de operacion.
iv. Coordinar previamente los equipos, mano de obra a utilizar.
v. Presentar reportes e informes en base a los requerimientos institucionales.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Dirigir y coordinar el adecuado
funcionamiento de la unidad operativa.

Informes relacionados con el cargo.

Mantenimiento correctivo y preventivo de
los sistemas.

Planificar y coordinar al personal a cargo.

Realizar inspecciones.

Supervision la ejecucion de los trabajos.

Velar por el cuido de los equipos.

Conocimiento de los sistemas de tuberias y
redes de distribucién

4. Sobre el Proveedor

a. ¢Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el proveedor de

la Asada San Rafael?
i. Analitico.
ii. Buena comunicacion.
iii. Responsable.
iv. Ordenada.
v. Buen negociador.



b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Controlar y velar por la adecuada
obtencidn de servicios.

Elaboracion de registros.

Obtener las mejores ofertas.

Estandarizar la documentacion.

Alcanzar los mejores precios y formas de
pago.

Suministren los materiales de la mejor
calidad.

Informes relacionados con el cargo.

5. Sobre el Contador (a)
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a. ¢Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefar su labor) cree usted debe tener el contador de la

Asada San Rafael?
i. Trabajo en equipo.
ii. Proactivo.
iii. Creativo.
iv. Comprometido.
V. Responsable.

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Garantizar el orden en materia de contable
en actividades administrativas.

Documentar informes financieros.

Analizar ganancias y los gastos.

Manejar registros, sistemas y presupuestos.

Reportar irregularidades.

Manejar la némina de la organizacion.

Comunicacion clara.

Detallista

6. Sobre el Encargado de Comunicacion

c. ¢Cuales competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe poseer
una persona para desempefiar su labor) cree usted debe tener el encargado de
comunicacion de la Asada San Rafael?

i. Detallista.

ii. Responder a tiempo y de manera eficiente.

iii. Buena Comunicacion.



iv. Responsable
v. Comprometido

d. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

Comunicacion 100% efectiva a la
comunidad.

Actividades a desarrollar la organizacion.

Respuestas correctas y acordes a las
situaciones que se presenten.

Eficiente con su trabajo.

Estar comprometido y tener disponibilidad
ante emergencias.

Publicidad efectiva y una mejor imagen
para la Organizacion.
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Ingeniero Jefe Operativo

1. Sobre el Gerente de Proyectos
a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) que cree usted debe tener el
Gerente de Proyectos de la Asada San Rafael?
i. organizado
ii. lider
Iii.  Manejo de relaciones interpersonales
iv. Negociador
v. Responsable

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol Responsabilidades
Encargado de gestionar restricciones del Participar en la definicién del Proyecto y
proyecto. Intermediario entre gerencia y en la presentacion de etapas.
los responsables de la tarea. Planificacion del proyecto
Definir objetivos en peticion de la junta
directiva

Estar al tanto de cada tarea, medir
evolucion y el desempefio. Supervision
Capacidad de gestionar recursos,
implementar cambio y soluciones.
Garantizar y asegurarse que el equipo
permanezca informado, facilitando la
retroalimentacion constructiva.
Proporcionar oportunidades de desarrollo,
formacion y adiestramiento para los
miembros del equipo

2. Sobre el Asistente de Proyectos

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener el
Asistente de Proyectos de la Asada San Rafael?

i. Respeto

i. lealtad

iii. Habilidad analitica

iv. Trabajar bajo presion

v. Mantener calma, control y buen humor

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?



Rol

Responsabilidades

Brindar apoyo técnico y profesional en la
planeacion, organizacion, ejecucion,
monitoreo y evaluacion de las actividades
de asistencia técnica

Apoyar en la realizacion de las actividades
de asistencia técnica y coordinar todos los
aspectos logisticos para la realizacion de
eventos y reuniones del Proyecto

Mantener al dia los archivos tanto fisicos
como electronicos de las actividades
realizadas en el proyecto

poyar en la preparacién de los reportes
financieros y narrativos relacionados con la
gestion del proyecto

Participar en reuniones interinstitucionales

Cumplir con los procedimientos de trabajo
internos

3. Sobre el Ingeniero (a) Jefe (a) de campo u operativo
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a. ¢Cite cinco Cudles competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que
debe poseer una persona para desempefiar su labor) que cree usted debe tener
el Jefe Operativo de la Asada San Rafael?

i. Habilidades interpersonales

iii. Planificacién
iv. neutralidad
v. Autoridad

i. Liderazgo y organizado.

b. ¢Segln su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

profesional que se encarga de la
administracion, planificacion,
implementacion y supervision de los
diferentes procesos u operaciones que la
ASADA

saber comunicar y dar instrucciones, pero
también ser un buen oyente y tener amplia
receptividad a las sugerencias del personal

liderazgo que le permitan guiar, asesorar,
acompafar y motivar a los trabajadores en
cada uno de los procesos internos para que,
juntos, logren los objetivos planteados

Capacidad de mantener la calma, conservar
un tono y postura profesional ante
situaciones de desacuerdo, frustracion,
cambios o0 problemas.

Saber cédmo desenvolverse en las
relaciones jerarquicas.

desarrollar proyectos estratégicos que
vayan acorde a los objetivos de la empresa,
manteniendo un orden l6gico en cada una




de sus propuestas

4. Sobre el Proveedor

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) que cree usted debe tener el

proveedor de la Asada San Rafael?

i. comunicativo

I. buenas relaciones interpersonales y autoconfianza

iii.  Conocimiento del producto
iv. Bueno uso de la informacion

v. Trabajo bajo presion

b. ¢Segun su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

proporcionar materias primas, productos,
insumos y/o servicios a la empresa con la

Proporcionar productos de alta calidad de
un fabricante, a un buen precio

gue contrata

Entregar el material en el plazo establecido

5. Sobre el Contador (a)

a. ¢Cite cinco competencias (conocimientos, habilidades y destrezas que debe
poseer una persona para desempefar su labor) que cree usted debe tener el

contador de la Asada San Rafael?

i. Organizado y ordenado
ii. Comunicacion

iii. Liderazgo y creatividad
iv. Compromiso y responsable

v. Honestidad

b. ¢Segln su criterio que rol y responsabilidades debe tener este colaborador?

Rol

Responsabilidades

mantener los registros financieros

Documentar informes financieros

Manejar registros, sistemas y presupuestos
financieros

Hacer auditorias financieras

Asesorar en materia financiera, tales como
mejoras para su negocio, reduccion de
costos, insolvencias, entre otro

Analizar los registros contables

Elaborar el balance de los ingresos y gastos
en el libro contable correspondiente
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Elaborar informes financieros y realizar
recomendaciones

179



180

ANEXO 10: Entrevista-Cuestionario para determinar necesidades de capacitacion en la
Asada San Rafael

1. ¢Recibio usted capacitacion cuando ingresoé a la organizacion?

Sl

NO

2. ¢Hubo alguno o algunos temas no tratado en su ingreso que le hubiera ayudado a integrarse
de mejor manera a la Organizacion?
2.1.
2.2.
2.3.

3. ¢Es necesaria la capacitacion para su area de trabajo en la Organizacion?
Sl

NO

¢Por qué?
4. Indique en orden de importancia que capacitaciones deberia recibir segln su criterio.
4.1.
4.2.
4.3.
4.4,
4.5.
5. ¢Harecibido algun curso de capacitacion por su cuenta que sea de aplicacion a su area de
trabajo en la organizacion?
Sl ¢Cudl?

NO



181

6. ¢Considera que tiene todos los conocimientos y habilidades para desempefiar su trabajo
dentro de la Organizacion?

Sl

NO

¢Por que?

7. ¢Sus conocimientos y habilidades le dan seguridad para desempefiar de manera correcta su
trabajo dentro de la Organizacion?

Sl

NO

¢Por qué?
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ANEXO 11: Resultados de Entrevista-Cuestionario para determinar necesidades de
capacitacion en la Asada San Rafael

Miembro director (Patrocinador)
1. ¢Recibe capacitacién el colaborador cuando ingreso a la organizacion?
X_ Sl

NO
2. ¢Recibe capacitacion el colaborador por parte de la Asada durante su estadia en la
organizacion relacionados con su area de trabajo?

XSl

¢Cuales?

Actualizacion de protocolos, cloracidn, acoso sexual, manejo de equipo y de paquetes contables
y financieros

NO

3. ¢Hay alguno o algunos temas no tratados en el ingreso del colaborador que le hubiera
ayudado a integrarse de mejor manera a la Organizacién?
3.1. Historia, visién y mision de la empresa
3.2. Organigrama y valores de la empresa
3.3.

4. ¢Es necesaria la capacitacion para cada colaborador en su area de trabajo en la Organizacion?
X_ Sl
NO

¢Por qué? Es indispensable que todos los colaboradores tengan claro cual es el rol de la
empresa dentro de la comunidad a la cual sirve y cudl es su rol dentro de esta empresa

5. Indique en orden de importancia que capacitaciones deberian recibir los colaboradores segun
su criterio.
5.1. Historia y mision de la empresa

5.2. Relaciones interpersonales
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5.3. Team building
5.4. Protocolos de actividades

5.5. Manual de puesto

6. ¢Conoce de algun curso de capacitacién que un colaborador haya recibido por su cuenta que
sea de aplicacion a su area de trabajo en la organizacion?

XSl

NO

7. ¢Considera que los colaboradores tienen todos los conocimientos y habilidades para
desempefiar su trabajo dentro de la Organizacion?

Sl

X _NO

¢Por qué? Hay colaboradores con deficiencias en temas de tecnologia manejo de un
segundo idioma, relaciones humanas, y en temas técnicos y de calidad propias de su
gestion

8. ¢Los conocimientos y habilidades de los colaboradores les dan seguridad para desempefiar de
manera correcta su trabajo dentro de la Organizacion?

XSl

NO
¢Por qué? En términos generales si, al haber estado depurando los procesos de seleccion
de personal se han mejorado estos aspectos tratando de mejorar el perfil de los
colaboradores que se contratan, pero creo que se puede mejorar.
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Administrador

1. ¢Recibio usted capacitacion cuando ingresoé a la organizacion?

Sl

_X_NO

2. ¢Harecibido usted capacitacion por parte de la Asada durante su estadia en la organizacion
relacionada con su area de trabajo?

__ X_Sl

¢Cuales?
1. Gestion de conflictos
2. Licitaciones en administracion publica
3. Gerencia Proyectos

NO

3. ¢Hubo alguno o algunos temas no tratado en su ingreso que le hubiera ayudado a integrarse
de mejor manera a la Organizacion?
3.1. Informacion documentada sobre procesos operativos/administrativos
3.2.
3.3.

4. ¢Es necesaria la capacitacion para su area de trabajo en la Organizacion?

X__Sl

NO

¢Por que?
Porque se debe gestionar de manera integral la organizacion, involucramiento con todos
los interesados.

5. Indique en orden de importancia que capacitaciones deberia recibir segln su criterio.
5.1. Gestionar la Comunicacion de manera correcta y asertiva

5.2. Trabajo en equipo

5.3. Herramientas tecnologicas para disefio y modulacion de acueductos
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6. ¢Ha recibido algun curso de capacitacion por su cuenta que sea de aplicacién a su area de
trabajo en la organizacion?

__X_ Sl ¢Cuél? Gerencia técnica en Proyectos

NO

7. ¢Considera que tiene todos los conocimientos y habilidades para desempefiar su trabajo
dentro de la Organizacion?

Sl

__X__NO

¢Por que?

Es un puesto que requiere una formacion de diferentes disciplinas aplicadas en la
administracion de empresas, desde la parte técnica propia de la ingenieria civil, pasando
por la gestion de recursos humanos hasta el area social del servicio que se brinda los
clientes

8. ¢Sus conocimientos y habilidades le dan seguridad para desempefiar de manera correcta su
trabajo dentro de la Organizacion?

X__Sl

NO

¢Por qué? Apoyado en la experiencia, sin embargo, se debe tener una formacién mas
amplia.
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Gerente de Proyecto
1. ¢Recibio usted capacitacion cuando ingreso a la organizacion?

Sl

__X__NO

2. ¢Harecibido usted capacitacion por parte de la Asada durante su estadia en la organizacion
relacionada con su area de trabajo?

_ X _ Sl

¢Cuales?
e Contabilidad para ASADA por parte del INA'y AyA
e Servicio al Cliente

NO

3. ¢Hubo alguno o algunos temas no tratado en su ingreso que le hubiera ayudado a integrarse
de mejor manera a la Organizacion?
3.1. Proyecciones
3.2. Elaboracion de informes econémicos
3.3. Conocimientos tributarios basicos

4. ¢Es necesaria la capacitacion para su area de trabajo en la Organizacion?
X__SI

NO

¢Por qué? Para tener mayor conocimiento y entendimiento de las actividades
encomendadas

5. Indique en orden de importancia que capacitaciones deberia recibir segun su criterio.
5.1. Actualizacion contable (técnicas de proyecciones, NIIF, NIC entre otros)
5.2. Conocimientos tributarios basicos
5.3. Servicio al cliente
5.4. Comunicacion asertiva

5.5. Habilidades computacionales avanzadas (paquetes de Office)
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6. ¢Harecibido algun curso de capacitacion por su cuenta que se aplique a su area de trabajo en
la organizacion?

__ X__ Sl ¢Cual?

Certificacion basica en Excel y Word
Charlas de prevencion de COVID-19 en ambientes laborales por INS

NO

7. ¢Considera que tiene todos los conocimientos y habilidades para desempefiar su trabajo
dentro de la Organizacion?

X__Sl

NO

¢Por qué? Sin embargo, en el ambito contable hay que estar en constante actualizacion

8. ¢Sus conocimientos y habilidades le dan seguridad para desempefiar de manera correcta su
trabajo dentro de la Organizacion?

X__Sl

NO

¢Por qué? Siempre me he esforzado por investigar temas que desconozco para realizar
bien mis labores, y si no se hacer algo pregunto e investigo para realizar las labores de la
mejor manera.
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Asistente de Proyecto

1. ¢Recibio usted capacitacion cuando ingreso a la organizacion?
X_ Sl

NO

2. ¢Harecibido usted capacitacion por parte de la Asada durante su estadia en la organizacion
relacionada con su area de trabajo?

_X__ sl
¢Cuales? Curso del Servicio al cliente, Capacitaciones de SAP

NO

3. ¢Hubo alguno o algunos temas no tratado en su ingreso que le hubiera ayudado a integrarse
de mejor manera a la Organizacion?
3.1. Mejor comunicacion para los Proyectos
3.2. Enfatizar en las solicitudes de trdmites que brinda a la ASADA.
3.3.

4. ¢Es necesaria la capacitacion para su area de trabajo en la Organizacion?
X__SI

NO

¢Por qué? Retroalimentar, para dar un mejor servicio y tener conocimiento de los
proyectos y solicitudes para aclarar dudas a los usuarios.
5. Indique en orden de importancia que capacitaciones deberia recibir segun su criterio.
5.1. Hacer lectura basica de planos catastros.

5.2. Conocimiento de limites de distribucién de la Red, para brindar una mejor comunicacion
al cliente.

5.3.

5.4.
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6. ¢Harecibido algun curso de capacitacion por su cuenta que sea de aplicacion a su area de
trabajo en la organizacion?

___X_ Sl ¢Cudl? Técnico en Operacion de Computadoras.
Actualmente cursando la Universidad: Administracion en Contaduria

NO

7. ¢Considera que tiene todos los conocimientos y habilidades para desempefiar su trabajo
dentro de la Organizacion?

X__Sl

NO

¢Por que?

8. ¢Sus conocimientos y habilidades le dan seguridad para desempefiar de manera correcta su
trabajo dentro de la Organizacion?

X__Sl

NO

¢Por qué?



ANEXO 12: Cronograma de capacitacion anual para los colaboradores de la Asada San Rafael

Cronograma
Man Anual de Capacitaciones al Personal
ASADA SAN RARAEL
ld  [Nombre de tarea |Du|1:'|5n misrza  [Fin | ter trimestre | 3er trimestre
izl v | owe lzae | 1sm | s | oo | was | 7w |ozew | vom | om | som | 2o loane | 9 | 2ans | vana |
1 | Plan de Capacitaciones al personal de la Asada San Rafael 2a0dias  Jun 117121 wie 1041221 |
2 | Inicio 0 dias jom 1171721 len 1171721 e 11
| 3 | valler de actualizacion conocimiento de Manuzles de Puestos 3 dins lun 18/1/21 mié 20/1/21
|+ | Taller de Actualizacion Conocimiento de Manuales de Puestos 1 1dia lum 18/1/21 lun 16/1/21 ]
| 5 | Taller de Actualizacidn Conocimients da Manuales de Puestos 2 1dia mar 18/1/21 mar 19/1/21 1
| & | Taller de Actualizacion Conocimiento de Manuales de Puestos 3 1dia mi¢ 20/1/21 mie 20/1/21 ]
| 7 | Taller de Actualizacién de conocimiente de protocolos Operatives 3 dins lun 8/2/21  mié 10/2/21
8 Taller de actualizacidn de conocimiento de protocalos Operativas 1 1dia lum B/2721  lun Bf2/21 1
EN Taller de Actualizacion de Conocimiento de protocolos Operativos 2 1 dia mizr9/2/21 mar9/2721 [ ]
10 Taller de Actualizacidn de Conocimiento de pratocolos Operativas 3 1dia mié 10/2/21 mie 10/2/21 1
[711|  Taller de gestién de conflictas 3 dins lun §/3/21  mié 10/3/21
iz Taller de gestion de conflictos 1 1dia lun 8/3/21  lun B/3/21 1
13 Taller de gestidn de conflictos 2 1dia mar 97321 mar 9/3/21 [ |
14 Taller de gestion de conflictos 3 1dia mie 10/3/21 mie 10/3/21 1
| 1% | Taller de gestidn de trabajo en equipo 1 dia wie B8] wie 074721 1
16 charla actualizacion lagislacion laboral 1dia wim 23/4/21 wie 234421 ]
I charla de actualizacion de conocimientos Sap 1 dia wie 21/5/21  wie 2175/21 1
| ¥ | curso ofimatica 8 dins lun 7/6/21 mie 16/6/21
i curso ofimatica 1 1 dia lum 7/6/21  lun 796/21 []
| 20 | curso ofimatica 2 1 dia mar Bf6/21 |mar B/6/21 ]
| 21 | curso ofimatica 3 1 dia mié 9/6/21  mie 9/6/21
F- curso ofimatica 4 1 dia lum 14/6/21 lun 14/6/21 1
|22 | curso ofimética s 1dia mar 15/6/21 mar 15/6/21 ]
| 24 | curso ofimatica 6 1 dia mie 16/6/21 mie 16/6/21 1
i Curso Servicio al Cliente B dins lun 5/7/21  mie 14/7/21
| 26 | curso Servicio al Cliente 1 1 dia lun 5/7/21  lun 5/7/21 ]
7 Curso Servicio al Cliente 2 1 dia mar 67721 mar §/7721 1
|28 | curso Servicio al Cliente 3 1dia mig /721 mi 77421
=N curso Servicio al Cliente 4 1 dia lun 12/7/21 lun 12/7/21 ]
] Curso Servicio 2l Cliente 5 1 dia mar 13/7/21 mar 13/7/21 []
| 31 | curso Servicio 2l Cliente § 1dia mid 1477/21 mi¢ 14/7/21 1
| ¥ | curso de elaboracion de informes técnicos 3 dins lun 23/8/21 mie 25/8/21
| 2 | curso de elaboracion de informes técnicas 1 1 dia lun 23/8/21 |lun 23/8/21
| ¥ | curso de elaboracidn de informes técnicas 2 1dia miar 24/8/21 mar 24/8/21
| %5 | curso de elaboracion de informes técnicas 3 1 dia mié 25/8/21 mie 25/6/21
| % | charla actualizacicn legisiacién tributaria 1dia lun 20/8/21 lun 204921
| 37 | Cursoaprovechamiento EPANET 8 dias lun 18/10/21 mie 27/10/2:
| = | Curso aprovechamiento EPANET 1 1dia lun 18/10/21 lun 16/10/21
| = | Curso aprovechamiento EPAMNET 2 1 dia miar 181042 mar 19/10/2:
| 40 | Curso aprovechamiento EPANET 3 1dia mie 20/10/2imie 20,10/
41 Curso aprovechamiento EPAMNET 4 1dia lun 25/10/21 lun 25/10/21,
E Curso aprovechamiznto EPAMET 5 1 dia mizr 26/10/2  mar 26/10,2:
| 43 | Curso aprovechamiento EPANET 6 1dia mie 27/10/21mie 27/10/2.
4“4 Charla Accesorios y valvulas en redes de distribucion 1dia vie 26/11/21 vie 26/11/21
I Charla sobre sistema de cloracion camara seca y mantenimienta 1dia wie 10/12/21 vie 10/12/21
4 Fin 0 dias wvie 10/12/21 vie 10/12/21 ¢ 10112
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