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RESUMEN EJECUTIVO

El gobierno costarricense bajo la ideologia de fortalecer las raices artisticas,
culturales y sociales de la poblacién acude a la direccion del Ministerio de Cultura
y Juventud (MCJ), realiza un planteamiento anual en donde se adjudica la
ejecucion de diferentes eventos de interés artistico-culturales a nivel nacional e
internacional, es por esto que el MCJ en resolucion N° SEPLA-01-2013, hace
oficial la creacién del Centro de Producciéon Artistico (CPAC), en donde le otorgd
toda la responsabilidad de desarrollar los principales eventos en materia de arte y
cultura en el territorio nacional.

Dentro de las principales tareas a desarrollar el CPAC tuvo que orientar sus
esfuerzos a realizar una oferta artistica en donde se encuentran importantes
eventos como el Festival de las Artes, ademas de ejecutar todos los elementos
implicitos en los festivales como son las contrataciones y patrocinios, esto debido
a que se han apoyado en la experticia de los colaboradores y no en una estructura
basada en buenas practicas. Dado esto el MCJ realizé la solicitud de poner en
practica la teoria basada en la administracion de proyectos con la finalidad de
lograr el éxito en sus objetivos. Por lo que nace la idea de integrar una Oficina de
Proyectos para cubrir los requerimientos solicitados y poder orientar sus objetivos
al éxito.

La falta de una Oficina de Proyectos (PMO), hizo que se perjudiquen las métricas
para el cumplimiento de los objetivos asignados por la Direccion General del MCJ,
lo que perjudicé directamente la esencia de la organizacion, problematica sumada
a la falta de planeacion estratégica, lo que gener6 problemas en la administracién
del recurso humano, costos y cronograma, llegando al punto que se presento6 el
peor de los casos, cancelando el Festival de las Artes en el afio 2015.

Al no poder garantizar los resultados deseados en la administracion de los
festivales, el MCJ realizé la solicitud formal al CPAC, en donde mencioné la
necesidad real de orientar las buenas préacticas en la administracién de proyectos,
lo que da inicio a la propuesta de implementar una PMO, donde se busca una
mejoria en la administracibn de proyectos en forma, tiempo, costos, calidad,
comunicacién y recurso humano, segun las partes de cada tarea. De igual forma
se genera la integracion de todas las partes implicitas en el desarrollo de
proyectos.

El objetivo general de este proyecto es elaborar una propuesta para la creacion de
una Oficina de Proyectos en el CPAC del Ministerio de Cultura y Juventud, con la
intencién de dar una mejor orientacién a la gestién del portafolio de proyectos y los
recursos implicitos en él. Los objetivos especificos son: Realizar una evaluacion
situacional de la organizacion respecto al area de administracion de proyectos,
con el proposito de determinar el estado actual de la misma de cara a sus
fortalezas y debilidades, investigar los diferentes tipos de PMO con el fin de
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determinar el modelo que se adapte a la gestion realizada por el CPAC asi como
Su posicion en la estructura organizacional, definir el alcance de la PMO para
determinar las nuevas responsabilidades y tareas para garantizar el buen
funcionamiento de la oficina; generar el plan de costos necesarios para realizar la
formacion de la PMO a nivel de recurso humano y de activos para garantizar la
continuidad de la oficina; definir una plan de calidad da paso a la identidicacion de
los interesados y a las acciones de mejora basadas en la planificacion y
aseguramiento, definir el plan de gestion de comunicaciones, para asegurar la
satisfaccion de los interesados de los proyectos dentro y fuera de la organizacién
a la hora de realizar el manejo de portafolio de proyectos dentro de la PMO, la
identificacion de los riesgos sera vital para generar el analisis y seguimiento de las
posibles variables que pudieron afectar el proyecto y desarrollar un plan de
implementacion para la PMO de la organizacion.

La metodologia a utilizar en la investigacién se enfoca en fuentes de investigacion
primarias como las encuestas y entrevistas directas, asi como las secundarias
fundamentadas en fuentes bibliogréficas. EI método de investigacién sera del tipo
inductivo-deductivo y analitico-sintético; la aplicacién de herramientas para el logro
de los objetivos se respalda en instrumentos como las encuestas, entrevistas y
juicio de expertos.

Una vez realizada la evaluacion general de la organizacion se concluye la
necesidad de implementar una PMO dentro de la estructura organizativa, siendo la
mejor opcion del tipo Control. Dicha oficina sera necesaria incluirla y estructurarla
de forma que permita cubrir todos los roles y funciones para poder llevar a cabo
los objetivos presentes en el Plan Estratégico del CPAC. Establecer planes y
controles de riesgo y calidad seran indispensables en busca de gestionar
correctamente los ciclos de vida de los proyectos, en conjunto con un plan de
comunicaciones que logre acercar a las partes involucradas en los procesos y
logre fluidez en el trasiego de informacion. De igual forma se establece el plan de
costos necesario para poder dar inicio a la implementacion de la oficina, donde se
genera en conjunto con el cronograma que maneja la cartera de portafolios,
permitiendo integrar todas las etapas simultineamente al Plan Anual.

Se recomienda a la oficina del CPAC, mantener el cronograma del Plan Anual
generado por el MCJ, con el objetivo de implementarlo con la PMO, de igual forma
mantener los roles y responsabilidades logrados para gestionar el plan de
fortalecimiento de competencias, incluyendo normas de calidad ISO 9001. Lograr
un acercamiento entre divisiones e interesados, mediante canales de
comunicacién gque establezcan mejor fluidez de la informacion. Es indispensable
tomar el porcentaje del presupuesto asignado para implementar la Oficina de
Proyectos, la cual es necesario implementar con base en el cronograma de
ejecucion, por etapas que darian comienzo a la ejecucién de los objetivos de la
organizacion en forma simultanea, que de contar con el apoyo del recurso actual
de la institucion elevarian los indices de efectividad.
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1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

El Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ) como ente encargado de fomentar y
preservar la pluralidad y diversidad cultural, facilitar la participacion de todos los
sectores sociales en los procesos de desarrollo cultural, artistico y recreativo,
revitalizar las tradiciones y manifestaciones culturales y promover la creacion y
apreciacion artistica en sus diversas manifestaciones, se ve en la necesidad de
crear el Centro de Produccion Artistica y Cultural (CPAC) mediante resolucién N°
SEPLA-01-2013 como un programa del Ministerio. Que mediante el oficio N° DM-
475-13 del 3 de setiembre del 2013 el Ministerio de Planificacibn Nacional y
Politica Economica, comunicd la aprobacion de la creacion del Centro de
Produccién Artistica y Cultural en el Ministerio de Cultura y Juventud. En donde
establece que este Centro de Produccion Artistica y Cultural tendra a cargo la
produccion y ejecucion de festivales y eventos artisticos-culturales de alta calidad

y proyeccién nacional e internacional.

La creacion de estas resoluciones parte como idea fundamental de realizar los
principales festivales nacionales por una organizacion especifica, basada en

recurso humano, conocimiento y experticia.

Los datos generales de la oficina a considerar son:

e Tipo de organizacién: Fundamentada en la administracién puablica bajo la
direccion del Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ)

e Numero de colaboradores: 4, 1 directora, 2 personas de confianza y 1
secretaria

e Ubicacion: San José, Costa Rica, ubicado en el edificio del Ministerio de
Cultura y Juventud

e Orientacién laboral: Arte y cultura



Como parte de las tareas asignadas a la oficina del CPAC, esta la busqueda del
enriquecimiento cultural, artistico y social para la poblacién costarricense. Con la
finalidad de lograr dichos objetivos con un recurso economico especifico, a
continuacion, se citan los festivales y tareas que debe desarrollar la oficina,

consideradas en periodos de un afio en su totalidad:

e Producir y ejecutar un Festival Internacional de las Artes y un Festival Nacional
de las Artes, uno cada afio manteniendo la alternabilidad; buscando la
excelencia artistica y una amplia participacion ciudadana

e Producir y ejecutar anualmente una oferta artistica y cultural en las
instalaciones del Centro Nacional de la Cultura (CENAC), en el Centro Cultural
Antigua Aduana y en otros inmuebles a cargo del Ministerio, segun las metas
del Plan Nacional de Desarrollo del Sector Cultural vigente y a los proyectos
estratégicos definidos por los jerarcas ministeriales

e Producir y ejecutar una oferta artistica y cultural anual inclusiva y diversa en
distintos espacios publicos; para que se promueva en la poblacién un sentido
de apropiacién y aprecio por el entorno urbano y una sana convivencia
ciudadana, en torno al arte y la cultura

e Coordinar con los programas presupuestarios y érganos desconcentrados del
Ministerio de Cultura y Juventud, la oferta de festivales y actividades artisticas-
culturales, para la articulacion sistémica de las actividades programadas

e Planificar y ejecutar el presupuesto anual del Centro, segun las necesidades
definidas para cada actividad y de acuerdo con las prioridades definidas por los
maximos jerarcas institucionales

e Tramitar con el Departamento de Proveeduria del Ministerio de Cultura y
Juventud, la contratacion de bienes y servicios, segun se requieran, de
acuerdo con los procedimientos concursales establecidos en la Ley de
Contrataciéon Administrativa (N° 7494 de 2 de mayo de 1995) y el Reglamento
a la Ley de Contratacion Administrativa (Decreto Ejecutivo N° 33411-H de 27
de setiembre de 2006)



e Gestionar patrocinios y alianzas estratégicas de manera conjunta para todas

las actividades aprobadas para el Centro de Produccion Artistica y Cultural

A dos afos de su formacion el CPAC visualiza sus objetivos estratégicos con la
implementacion de una PMO, asociado a su tipo de organizacion orientada a
proyectos, lo que vendria a garantizar un manejo mas eficiente y efectivo de las
tareas asignadas por el Ministerio de Cultura y Juventud, basadas en las buenas
practicas de la administracion de proyectos. Sin embargo, debido a problemas
administrativos surgidos en el afilo 2015 especificamente en el Festival
Internacional de las Artes (FIA) que conllevaron a la cancelacion de dicho festival,
el MCJ toma la decision de solicitar la sustentacion de los festivales basandose en
las buenas practicas que fundamentan la administracion de proyectos, con la idea

de lograr el éxito en todos los festivales de interés nacional a partir del afio 2016.

Considerando este antecedente la direccion administrativa de la oficina se ve en la
necesidad de implementar una PMO para cubrir los requerimientos solicitados,
ademas, de orientar sus proyectos al éxito de sus objetivos gracias a la integraciéon
de los principales elementos de administracion de proyectos.

1.2 Problematica

Al no tener una PMO dentro de la organizacién, la planeacion de los festivales se

ha visto afectada por problemas internos llegando al punto de cancelarlos.

No se cuenta con una vision mas general y estructurada de lo que es la
administracion de un proyecto, por lo tanto, los indices de riesgo e incertidumbre

en el proyecto aumenta mas, afectando los resultados finales esperados.

Los indices de éxito de los objetivos de los proyectos son muy bajos, debido a la
falta de planeacidén estratégica, haciéndolos caer en gran cantidad de errores

como lo son la administracién del recurso humano, falta de administracion del



presupuesto y tardanzas a la hora de realizar los entregables durante los ciclos del

proyecto.

1.3 Justificacion del problema

Con la implementacién de una PMO en la organizacion, se busca una mejoria en
la administracion de los proyectos en forma, tiempo, costo y calidad segun los
objetivos planteados. Lo que se pretende es lograr un mejor manejo de los

recursos, las comunicaciones y el manejo y control de los cambios.

La implementacion de la PMO generaria sistemas de mejoramiento continuo para
la oficina del CPAC, asi como histéricos de lecciones aprendidas. Ademas, se
contaria con el aporte de expertos que serian contratados por la oficina de
proyectos, quienes estarian asumiendo tareas especificas en cada uno de los

proyectos.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta para la creacion de una oficina de proyectos (PMO), en el
Centro de Produccion Artistica y Cultural (CPAC) del Ministerio de Cultura y
Juventud (MCJ), con el propésito de dar una mejor orientacion a la administracion

del portafolio de proyectos y sus recursos.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar una evaluaciéon situacional de la organizacion respecto al area de
administracion de proyectos, con el proposito de determinar el estado actual de
la misma en cuanto a sus fortalezas y debilidades en esta area

2. Identificar el tipo de PMO que mejor se ajusta a las necesidades y requisitos de
la organizacién, asi como su posicidon en la estructura organizacional, para

establecer sus funciones basadas en las necesidades de la institucién



Definir el alcance de la PMO a crear en el CPAC, asi como su estructura
interna, para determinar las nuevas responsabilidades, perfiles y tareas
Elaborar el Plan de Costos para el proyecto de implementacién de la PMO en
el CPAC para determinar el presupuesto necesario para su ejecucion

Disefiar un Plan de Gestion de la Calidad necesario para asegurar la
implementacion del proyecto de una PMO para el CPAC, segun los recursos
asignados

Definir un Plan de Gestion de Comunicaciones, para asegurar la satisfaccion
de los interesados del proyecto de la creacion de la PMO dentro de la
organizacion

Elaborar un Plan de Gestibn de Riesgos con el propdsito de generar las
técnicas y herramientas necesarias para mitigar las situaciones e impactos
negativos a la hora de llevar a cabo la creacién de una PMO para el CPAC
Desarrollar un Plan de Implementacion de la PMO con el propdsito de orientar
este proceso en la organizacion y procurar una gestion eficaz de los proyectos



2. MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional

La oficina del Centro de Produccion Artistica y Cultural (CPAC), enfoca sus
labores en la preservacion de la pluralidad y diversidad cultural, asi como facilitar y
fomentar la participacion de todos los sectores sociales en los procesos de
desarrollo cultural, artistico y recreativo dentro de todo el territorio costarricense,

mediante la produccion de festivales y actividades artisticas y culturales.

Actualmente el desarrollo de proyectos asignados a la oficina son implementados
mediante la experticia del personal dentro de la organizacion, ejecutandolos de
manera general y no estandarizada, realizando las asignaciones segun percepcion
de los funcionarios lo que hace que los proyectos no se trabajen fundamentados
en las mejores practicas, duplicando tareas y gastando fuerza, tiempo y recursos
en tareas secundarias de bajo impacto en el resultado de los objetivos, lo que

hace afecta los indicadores finales esperados.

2.1.1 Antecedentes de la institucidn

La oficina del Centro de Produccién Artistica y Cultural (CPAC), nace con la
intencion de satisfacer una necesidad presentada dentro del Ministerio de Cultura
y Juventud (MCJ), de centralizar todos los eventos de mayor relevancia social y
cultural para el pais a nivel masivo, como lo es, el Festival Nacional de las Artes,
Festival Internacional de las Artes (FIA), el proyecto Enamérate de tu Ciudad y
Festival del Libro.

Considerando esto el Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ) crea la oficina del
Centro de Produccion Artistica y Cultura (CPAC) mediante decreto ejecutivo N°
(D.E. N°38002-C de 26 de setiembre de 2013), publicado en el Diario Oficial La
Gaceta N°220 de 14 de noviembre de 2013, denominado “Creacion del Centro de

Produccién Artistica y Cultural”.



En este se establece que el Centro de Produccion Artistica y Cultural tendra a
cargo la produccién y ejecucion de festivales y eventos artisticos-culturales de alta
calidad y proyecciéon nacional e internacional. La creacién de estas resoluciones
parte como idea fundamental de realizar los principales festivales nacionales por
una organizacion especifica, basada en recurso humano, conocimiento y

experticia.

2.1.2 Mision y vision

Se puede decir que la mision es el objetivo principal de la organizacion. Como se
demuestra a continuacién la mision del CPAC contiene varias caracteristicas que
se desarrollan en la administracion de proyectos como lo es la calidad y las

gestiones de las comunicaciones.

Mision

Es la instancia que ejecuta producciones y actividades artisticas y culturales
masivas innovadoras, de alta calidad y bajo los enfoques de diversidad y
sensibilidad cultural, en espacios publicos amplios, especialmente en plazas y
parques; con la participacion de artistas nacionales e internacionales de gran

prestigio; que estan dirigidas a la poblacién nacional y regional (MCJ, 2013)

Por otra parte, la vision es a dénde quiere llegar la organizacion. En el caso de la
CPAC es a donde se quiere llegar en la organizacion de eventos, por lo tanto, la
implementacion de conocimientos de administracion de proyectos como eje
fundamental en la elaboracion de estos eventos, permitird alcanzar tan deseada

vision.



Vision
Ser un centro de produccion reconocido en el &mbito nacional e internacional por
ofrecer eventos culturales y artisticos masivos, innovadores y de excelencia; que
visibilice a la cultura como motor de desarrollo econémico, cultural y social (MCJ,
2013).

2.2 Estructura organizativa
Es de alta relevancia determinar el nivel jeradrquico que posee el Centro de
Produccion Artistica y Cultural (CPAC), dentro de la estructura organizativa del

Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ), al ser considerado dentro de los

programas presupuestarios de la organizacion.

El MCJ est4 compuesto basicamente por seis grandes programas presupuestarios
a desarrollarse:

e Actividades Centrales

e Centro de Investigacion y Conservacion del Patrimonio Cultural
e Direccion de Cultura

e Sistema Nacional de Bibliotecas

e Direccion General de Bandas

e Centro de Produccion Artistica y Cultural
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Figura 1. Organigrama Ministerio de Cultura y Juventud

Fuente. Ministerio de Cultura y Juventud, 2016

Al ser una organizacion relativamente joven, el CPAC cuenta actualmente con una

cantidad de personal limitada, formada por la directora de la oficina, dos asistentes

administrativas y una secretaria.
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Figura 2. Organigrama Centro de Produccién Artisticay Cultural (CPAC)

Fuente. Elaboracién propia

2.3 Productos que ofrece

El Centro de Produccion Artistica y Cultural (CPAC), centraliza sus esfuerzos en
productos de caracter intangible, al ofertar dentro de sus catalogos servicios
asociados a festivales de interés social y cultural para la poblacién costarricense,

entre los productos ofrecidos destacan:

e Festival de las Artes

¢ Festival Internacional de las Artes (FIA)
e Feria Internacional del Libro

e Feria Hecho Aqui |

e Feria Hecho Aqui Il
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e Festival y Encuentro Centroamericano de Teatro
e Enamdrate de tu Ciudad
e Feria Artesanal

e Feria del Boyero

2.4 Teoria de Administracion de Proyectos

2.4.1 Proyecto

A continuacion, diferentes definiciones del amplio concepto de proyecto:

Segun la guia de PMBOK, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico (PMI, 2013).

Un proyecto es una operacién con un principio y un fin, que se lleva a cabo para
obtener las metas establecidas dentro los objetivos de costo, alcance, tiempo y
calidad fijados de antemano (Ramirez & Rios, 2013).

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado Unico (Lledd, 2013).

En una era competitiva en donde la eficacia y eficiencia son necesarios para poder
subsistir en el mercado global, la implementacién de proyectos dentro de las
organizaciones se convierte en un medio indispensable que facilita la
administracion de las tareas asignadas y para el logro de objetivos en conjunto

con el recurso humano profesional.
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2.4.2 Administracion de Proyectos

Segun la guia del PMBOK la administracion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir

con los requisitos del mismo (PMI, 2013).

Como menciona Wallace, las habilidades y los procesos de planificacion y control
necesario para finalizar un proyecto con recursos del proyecto respetando o
mejorando los limites de tiempo, costo, calidad y seguridad a un nivel de riesgo
aceptable (Wallace, 2014).

2.4.3 Ciclo de vida de un proyecto

Segun la guia del PMBOK el ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por
las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases son
generalmente secuencias y sus nombres y nimeros se determinan en funcién de
las necesidades de gestién y control de la organizacion u organizaciones que
participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion
(PMI, 2013).
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Figura 3. Estructura genérica del ciclo de vida del Proyecto
Fuente. Elaboracién propia tomada a partir de (PMI, 2013)

Segun Rivera y Hernandez, el ciclo de vida de un proyecto esta constituido por
una serie de fases, que generalmente son secuenciales, cuyos nombres y
ndameros son determinados por las necesidades de control de la organizacion u

organizaciones involucradas en el proyecto (Rivera & Hernandez, 2010).

Pablo Lledé afirma que el ciclo de vida del proyecto se refiere a las distintas fases
del proyecto desde su inicio hasta su fin y generalmente a lo largo del ciclo de vida
de un producto se originan distintos tipos de proyectos: evaluacién de proyectos
de inversion, proyectos de expansion, proyectos de diversificacion, proyectos de

reestructuracion y proyectos de inversion (Lledo 2013).
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Figura 4. Ciclo de vida del producto

Fuente. Elaboracién propia tomada a partir de (Lledd, 2013)

Algunos proyectos puede que se desarrollen en una sola fase. Otros en cambio,

pueden constar de dos o mas fases.

r ™
Procesos
Monitoreo y
contral
Inicic Planificacicn Ejecucidn Cierre
\ y,

Figura 5. Ciclo de vida del proyecto de una sola fase

Fuente. Elaboracién propia tomada a partir de (PMI, 2013)
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A lo largo del ciclo de vida del proyecto, se recopila, analiza, transforma y
distribuye a los miembros del equipo del proyecto y a otros interesados una
cantidad significativa de datos e informacion en diversos formatos (PMI, 2013).

2.4.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

Menciona la guia del PMBOK un proceso es un conjunto de acciones y
actividades, relacionadas entre si, que se realizan para crear un producto,

resultado o servicio predefinido.

Los 5 procesos son:

¢ Inicio. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una
nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el
proyecto o fase

¢ Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién requerido para
alcanzar los objetivos propuestos del proyecto

e Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido
en el plan para la direccibn del proyecto a fin de satisfacer las
especificaciones del mismo

e Monitoreo y control. Aquellos procesos requeridos para rastrear, revisar y
regular el proceso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en
las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes

e Cierre. Aguellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a
través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el

proyecto o una fase del mismo
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Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto con
interaccion por parte de los interesados y generalmente se enmarcan en una de

las siguientes dos caracteristicas:

e Procesos de la direccion de proyectos. Estos procesos aseguran que el
proyecto avanza de manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida

e Procesos orientados al producto. Estos procesos especifican y generan el
producto del proyecto. (PMI, 2013)

Segun Rivera y Hernandez, los procesos de la administracion tienen una
constante interaccién a lo largo del desarrollo de los proyectos, en la figura 6 se

ilustra el concepto desarrollado.

Planificacion

Seguimiento y
control

Figura 6. Procesos de la administracion de proyectos

Fuente. Elaboracién propia tomada a partir de (Rivera & Hernandez, 2010)
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2.4.5 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

La administracion de proyectos se agrupa en 10 areas de conocimiento, las cuales

son las siguientes segun el (PMI, 2013):

Gestion de la integracion de proyectos. Incluye los procesos y actividades
necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los grupos de
procesos de la direccion de proyectos. En el contexto de la direccion de
proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion,
comunicacién y acciones integradoras cruciales para que el proyecto se lleve a
cabo de manera controlada, de modo que se complete, que se manejan con
éxito las expectativas de los interesados y que se cumplan los requisitos
Gestion del alcance del proyecto. Incluye todos los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el
trabajo para completar el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto
se enfoca primordialmente en definir y controlar que se incluye y que no se
incluye en el proyecto

Gestion del tiempo del proyecto. Incluye los procesos requeridos para
gestionar la terminacién en plazo el proyecto

Gestidn de los costos del proyecto. Incluye los procesos relacionados con
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado

Gestion de la calidad del proyecto. Incluye los procesos y actividades de la
organizacion ejecutora que establecen las politicas de calidad, los objetivos y
las responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las
necesidades para las que fue acometido

Gestion de los recursos humanos. Incluye los procesos que organizan,

gestionan y conducen al equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta



18

compuesto por las personas a las que se han asignado roles vy
responsabilidades para completar el proyecto

e Gestion de las comunicaciones del proyecto. Incluye los procesos requeridos
para asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo, y disposicién final
de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados. Los directores del
proyecto emplean la mayor parte de su tiempo comunicandose con los
miembros del equipo y otros interesados en el proyecto, también si son
internos (en todos los niveles de la organizacion) como externos a la misma

e Gestion de los riesgos del proyecto. Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion de riesgos, asi como la identificacion, analisis,
planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto. Los
objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la
posibilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el
impacto de los eventos negativos en el proyecto

e Gestion de la adquisicion de los proyectos. Incluye los procesos necesarios
para comprar o adquirir productos, servicios, 0 resultados que es preciso
obtener fuera del proyecto. La organizacion puede ser la compradora o
vendedora de los productos, servicios o resultados de un proyecto

e Gestion de los interesados del proyecto. Incluye los procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser
afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y
su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestiébn adecuadas
a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en

la ejecucion del proyecto

Segun la guia del PMBOK, un area de conocimiento representa un conjunto
completo de conceptos, términos y actividades que conforman un &mbito
profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area de especializacion
(PMI, 2013).
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2.4.6 La Oficina de Proyectos (PMO)

Segun menciona la guia del PMBOK una oficina de direccién de proyectos (PMO)
es una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno
relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias,
herramientas y técnicas. La responsabilidad de una PMO puede abarcar desde
suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la

responsabilidad de la propia direccion de uno o mas proyectos. (PMI, 2013).

2.4.7 Tipos de PMO

Existen tres tipos de estructuras:

e De apoyo. Desempeiian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores préacticas, capacitacion, acceso a la informacién y lecciones
aprendidas en otros proyectos

e De control. Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios

e Directiva. Ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de

los mismos

La PMO integra los datos y la informaciébn de los proyectos estratégicos
corporativos y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de
alto nivel (PMI, 2013).

Pablo Lled6 establece los tres tipos de PMO mas comunes:

e De soporte. Con un control bajo sobre los proyectos, el cual recomienda el uso
de metodologia

e Control. Con un control medio sobre los proyectos, el cual asegura que se
implementen metodologias en la direccion

e Directivo o direccion. Con un control alto sobre los proyectos, el cual ejecuta

los proyectos con metodologias
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No todas las empresas tienen una PMO, pero hay una tendencia muy fuerte a
incorporar PMO dentro de las organizaciones para implementar la estrategia
corporativa bajo un enfoque eficiente para la direccion de portafolios, programas y
proyectos (Lledd, 2013).

Cuadro N° 1. Caracteristicas de tipos de PMO

Caracteristicas de los tipos de PMO

e Tiene un nivel bajo de control sobre los proyectos

e Sus servicios son suministrados segun las solicitudes
del personal, proporciona experticia, plantillas y
mejores practicas

e Es un repositorio de informacién y experticia en todos
De Apoyo los proyectos de la organizacion, que consultan los
proyectos cuando lo necesiten

e El grado de control proporcionado es bajo

e Debe aplicarse cuando los proyectos no requieren
mucho control, o se estan ejecutando con buenos
resultados

e Con un control sobre el proyecto medio, el cual
asegura que se implementen metodologias en la
direccion

e Provee a los gerentes de proyectos de plantillas,
procedimientos, mejores practicas e informacién
histérica

De Control e Ademas de proporcionar soporte asegura el

cumplimiento por diversos medios

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

e Puede aplicarse en organizaciones en las cuales no
se estén aplicando procedimientos uniformes de



http://www.pmoinformatica.com/2013/06/plantilla-de-acta-de-proyecto.html
http://www.pmoinformatica.com/p/gerencia-de-proyectos_17.html
http://www.pmoinformatica.com/p/gerencia-de-proyectos_17.html

Caracteristicas de los tipos de PMO

gerencia de proyectos y se necesite estandarizarlos

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

Los requerimientos exigidos por una PMO de control
pueden incluir la adopcioén de cierta metodologia o
ciertas reglas

Para que funcione, deben establecerse revisiones
periddicas que cada proyecto debe aprobar

Debe estarse seguro de que los mecanismos de
control implementados se realizaran en mejoras en la
ejecucion de los proyectos

Es necesario garantizar el apoyo de la alta
gerencia en exigir los controles que la PMO establece

El grado de control proporcionado es medio

Directiva

Con un control sobre el proyecto alto, el cual ejecuta
los proyectos con metodologias

Asume las funciones de soporte y control de los
proyectos, pero, ademas, la PMO Directiva se “hace
cargo” de los mismos, asumiendo su direccion

La PMO Directiva es la que suministra la experticia en
gerencia de proyectos, es decir los gerentes de
proyectos reportan directamente a la PMO y no a
areas funcionales

Gestiona los recursos entre proyectos y se encarga de
Su asignacion

Garantiza que las practicas de gerencia de proyectos
aplicadas en la organizacién sean uniformes, pues los
gerentes de proyectos son suplidos y reportan a la
PMO

El grado de control proporcionado es alto

Fuente. Elaboracién propia
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http://www.pmoinformatica.com/2013/06/plantilla-de-acta-de-proyecto.html
http://oficinaproyectosinformatica.blogspot.com/2012/08/el-patrocinador-sponsor-del-proyecto.html
http://oficinaproyectosinformatica.blogspot.com/2012/08/el-patrocinador-sponsor-del-proyecto.html
http://www.pmoinformatica.com/2013/07/plantilla-matriz-raci-asignacion.html

22

2.4.8 Relacion entre portafolio, programas y proyectos

La relacion entre portafolios, programas y proyectos es tal que en un portafolio se
refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de portafolios y
operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados

objetivos estratégicos.

Los programas se agrupan en un portafolio; mismo que contiene subprogramas,
proyectos, entre otros trabajos que se gestionan de manera coordinada y

gue suman para su desarrollo o cumplimiento.

Los proyectos individuales, estén o no incluidos en el ambito de un programa,

siempre se consideran parte de un portafolio (PMI, 2013).

|
|

@
@

Subpaortafolios - = = - -h*i— —_——_—— -
@

/

(g0

.
N
I
\# Suupmg o
Programas
7 N

4 N

/
y
Froyectos

/

s Esfrategias y prioridades
Elaboracién progresiva
Prayectos Gobernabilidad
Disposicion ge los cambios solicitadoes

Impactios de los cambios en otros
portafolios, programas o proyectos

Informes de desempefic
Salicitudes de cambio con
impacto en otros portafolios,
programas o proyecios

Figura 7. Relacion entre portafolios, programas y proyectos
Fuente. Elaboracién propia tomada a partir de (PMI, 2013)
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2.4.9 Roles dela PMO

Segun (Lledd, 2013), la oficina de gestion de proyectos o PMO es una entidad de

la organizacion que facilita la direccion centralizada y coordinada de proyectos.

Entre los principales roles de la PMO se encuentran:

e Proveer metodologias de direccion de proyectos
e Dar soporte para gestionar proyectos

e Asignar directores de proyectos y ser responsable del éxito o fracaso de los

proyectos

Algunas de las actividades que suele realizar la PMO son:

e Gestionar las interdependencias entre proyectos
e Proveer lecciones aprendidas a nuevos proyectos
e Colaborar en la asignacion de recursos compartidos

¢ Involucrarse en los procesos de inicio del proyecto

2.4.10 Beneficios de una PMO

Segun el (PMI, 2013), la PMO puede tener la autoridad para actuar como un
interesado integral y tomar decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto,
hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras medidas, segun sea
necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocios.
Asimismo, la PMO puede participar en la seleccion, gestion y utilizacion de

recursos de proyectos compartidos o dedicados.

Una funcion fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del

proyecto de diferentes formas, que puede incluir, entre otras:
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e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos
por la PMO

e Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares
para la direccién de proyectos

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar

e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicos, procedimientos y
plantillas de la direccidén de proyectos mediante auditorias de proyectos

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantilas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos de la
organizacion)

e Coordinar la comunicacion entre proyectos

La capacidad de integrar todas las partes de un proyecto, asi como el
involucramiento de los interesados, hasta lograr el correcto desarrollo de los
proyectos de la organizacion a fin de lograr los objetivos planteados, son de los
grandes beneficios que vienen a favorecer a la institucion en el caso de realizar la

implementacion de la PMO.

2.4.11 Estructuras de la organizacion

Segun menciona la guia del PMBOK, la estructura de la organizacién es un factor
ambiental de la empresa que puede afectar a la disponibilidad de recursos e influir
en el modo de dirigir los proyectos. Las estructuras abarcan hasta desde una
estructura funcional hasta una estructura orientada a proyectos, con una variedad

de estructuras matriciales entre ellas (PMI, 2013).
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Estructura de la organizacién

direccion de proyectos

\

Funcional Matricial Matricial Matricial Orientada a
débil equilibrado fuerte proyectos
>
Autoridad del Poco o ; Baja a Moderada Alta a
) . Baja .
director del proyecto ninguna moderada a alta casi total
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del proyecto parcial parcial completo completo completo
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administrativo de la : : :
parcial parcial parcial completo completo

Figura 8. Influencia de la estructura de la organizacion en los proyectos

Fuente. Elaboracion propia tomada a partir de (PMI, 2013)

Organizacion funcional

empleado tiene un superior claramente definido.

clasica. Consiste en una jerarquia donde cada
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Director
Ejecutiva

Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
[Personal]\- 2 [Perscnal] [Personalj c4d9 [Personal] [Personal:l « + 5| Personal
A oS A
W W
Personal Personal Personal

{

o

.<

D Coardinacién del proyecto

D Persanal involucrado en actividades del proyecto

Figura 9. Organizacion funcional

Fuente. Elaboracion propia tomada a partir de (PMI, 2013)

Organizacion matricial. Reflejan una muestra de caracteristicas de las
organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos. Estas se pueden
clasificar como débiles, equilibradas, o fuertes, dependiendo del nivel relativo de

poder e influencia entre gerentes funcionales y directores de proyectos.

Director
Ejecutivo

Gerente
Funcional Funcignal
[Personal]\- 7[F’ersclnalj [PersonaIJ\-- T[F‘er*.;onal] [Pers«onal)r < | Personal
L] NS N
W W W
Personal Personal Personal

Gerente
Funcional

Gerente

O Coordinacion del proyecto

C] Personal involucrado en actividades del proyecto

Figura 10. Organizacion matricial débil.
Fuente: Elaboracion propia tomada a partir de (PMI, 2013)
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Director
Ejecutiva

Gerente Gerente Gerente
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D Coerdinacion del proyecto

D Persanal involucrado en actividades del proyecto

Figura 11. Organizacion matricial equilibrada
Fuente. Elaboracion propia tomada a partir de (PMI, 2013)
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Figura 12. Organizacion matricial fuerte
Fuente. Elaboracion propia tomada a partir de (PMI, 2013)
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Organizacion orientada a proyectos. Los miembros del equipo a menudo estan

ubicados en un mismo lugar. La mayor parte de los recursos de la organizacion

esta involucrada en el trabajo de los proyectos y los directores de proyecto tienen

bastante independencia y autoridad.

Director del Director del
proyecto proyecto

Director
Ejecutivo

[F’ersonal},-
A}

-,[F’ersonal] [F'ersonal]r i<
£ AT

W W
Personal Persanal

O Coordinacion del proyecto

Director del

proyecto

Personal |« 1 -| Personal
W
W
Personal

D Persanal involucrado en actividades del proyecto

Figura 13. Organizacion orientada a proyectos

Fuente. Elaboracién propia tomada a partir de (PMI, 2013)

2.4.12 Documentos para implementar la calidad

Cuadro N° 2. Instrumentos para aplicar la calidad

Documento

Hojas de

verificacion

Detalle
Lista de comprobacion a la hora
de recoger datos

Organizan los hechos de manera

que se facilite la recopilacion de

Aplicacion

El documento de hojas de
verificacion es utilizado para
la  recopilacion de la
informacion de los clientes

de cémo la remodelacién
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Documento Detalle Aplicacion
un conjunto de datos Utiles sobre | podria variar su percepcion o
un posible problema de calidad. afectarlos.
Determinan si un proceso es|El diagrama de control
estable 0 tiene un | podria ser establecido sobre
comportamiento predecible. el requerimiento de la
velocidad de la ejecucion, el
_ cual podria contemplar si la
Diagrama _ .
velocidad en la que se viene
de control _
ejecutando el proyecto
presenta estabilidad o un
posible comportamiento
predecible hasta el final del
proyecto.
Muestran la secuencia de los | ElI diagrama de flujos
pasos Yy las posibilidades de | pretende establecer una
_ ramificaciones que existen en un | mejor vision en el
Diagramas .
_ proceso. cronograma y como se viene
de flujo _
desarrollando el  mismo
dando un seguimiento
constante.

Fuente. Elaboracion propia




2.4.13 Métricas y escalas de riesgo

A continuacion, las métricas y escalas de riesgo a implementar en los proyectos.

Cuadro N° 3. Escala de probabilidad

Muy probable

Probable 0.5
Poco probable 0.3
Muy poco probable 0.1

Fuente. Elaboracién propia

Cuadro N° 4. Escala de impacto

Muy alto

Moderado 0.2
Bajo 0.1
Muy bajo 0.05

Fuente. Elaboracion propia
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Para ubicar el impacto de cada riesgo en los proyectos del CPAC, se

implementaran los siguientes criterios:
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Cuadro N° 5. Evaluacion del impacto de un riesgo en los objetivos de los

proyectos

Objetivo del
proyecto

Muy bajo

0.05

Bajo

0.1

Moderado

0.2

Incremento

Incremento

Muy alto
0.8

Insignificante | Incremento Incremento
) del costo | del costo
incremento del costo del costo
del costo <5% entre 5 —|entre el 10 ~20%
10% - 20%
N Variacion Desviacion | Desviacion | Desviacion
Insignificante
N del general del | general del | general del
variacion del .
calendario calendario proyecto 5 | proyectolO | proyecto
<5% —10% - 20% >20%
., . Areas Reduccién | El producto
Reduccién Areas . P
mayores del alcance | final del
del alcance | menores del .
del alcance | inaceptable | proyecto
apenas alcance son
. son para el | es
permisible afectadas . . ,
afectadas cliente inservible
La
Solo reduccion Reduccién
. o El producto
Degradacién | aplicaciones | de la | de la final del
de calidad | muy calidad calidad
e . proyecto
apenas especificas | demanda | inaceptable os
perceptible | son la para el|. .
., . inservible
afectadas aprobacion | cliente
del cliente.

Fuente. Elaboracién propia
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Cuadro N° 6. Matriz de probabilidad X impacto

Marcador de riesgo para un riesgo especifico (P x 1)

Fuente. Elaboracién propia

Verde: Riesgo bajo
Amarillo: Riesgo moderado

Rojo: Riesgo alto

Combinando las escalas de la probabilidad y del impacto obtenemos la Matriz P x
I, que se muestra en el cuadro No. 4, el cual nos permite calificar cada riesgo

segun la escala.

Continuando con nuestra hoja electrénica (Registro de Riesgos) se le afadiran las

siguientes columnas:

Probabilidad; para cada riesgo, utilizando la escala de probabilidad, le asignamos

el valor correspondiente.
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Impacto; para cada riesgo, utilizando la escala de impacto, le asignamos el valor

correspondiente.

Rango (P x I); Multiplicacion de la probabilidad por el impacto.

A cada riesgo (fila en la hoja de calculo) se le asigna un color correspondiente
(rojo, amarillo o verde) segun si rango o calificacion. Seguidamente se debe
ordenar de forma descendente la lista por la columna rango (quedando los
nameros rojos primeros, después los amarillos y de ultimo los verdes). Asi

obtenemos la lista de riesgo priorizados.

Posteriormente se indica cudl es el riesgo general del proyecto (alto, moderado y
bajo) segun el promedio del rango de todos los riesgos evaluados (promedio
general d la columna P x I) y lo ubicamos en la escala de calificacion del riesgo

general (cuadro No.7)

Cuadro N° 7. Rangos de probabilidad X impacto

0.99-0.18
0.04 -0.01

Fuente. Elaboracién propia

Una vez que se tiene el registro de riesgos priorizado, se procede a planificar la
respuesta a cada uno de ellos, para lo cual se deben afadir las siguientes

columnas al registro de riesgos.

Las posibles estrategias serian: eliminar, mitigar, transferir y aceptar.
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Acciones previstas, importante describir las acciones que respalden cada
estrategia, excepto para la estrategia comun de aceptacién, que se especifican en

la columna “plan para contingencias”.

Respaldos, opcionalmente, para las estrategias de no aceptacion (eliminar,
mitigar, transferir) también se puede establecer acciones, correspondientes a un
plan de respaldo (plan “B”), las cuales se ejecutarian en caso de que falle la

estrategia primaria.

Plan de Contingencias, para los riesgos aceptados se describe un plan de
contingencias. Estas actividades se planifican para ser ejecutadas solo en caso de

gue se active el disparador de ese riesgo que estamos corriendo (aceptado).

Reservas (dividida en dos columnas T y S), calcular las reservas para
contingencias generales del proyecto (T y $), utilizando el Valor Monetario
Esperado (VAN) de los riesgos aceptados. Sumatoria de los Pxt (Probabilidad por
el Impacto en tiempo si el riesgo llegase a ocurrir) y la sumatoria de los Pxlc

(Probabilidad por el impacto en costo si el riesgo llegase a ocurrir).

Disparador, en la manera de lo posible indicar que el riesgo va a suceder o

sucedio.

Responsable, miembro del equipo o de la organizacién que debe responder por la

ejecucion de las acciones planeadas para ese riesgo.

Probabilidad post plan, en dependencia de la estrategia proactiva planificada se
disminuye la probabilidad y/o impacto original del riesgo., y por ende el rango del
riesgo. Utilizando la escala de probabilidad, se le asigna un valor de la

probabilidad a cada riesgo teniendo en cuenta la respuesta dada.
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Impacto post plan, utilizando la escala de impacto, le asignamos al riesgo el valor
correspondiente, teniendo en cuenta la respuesta dada. Rango post plan,

multiplicacion de la “probabilidad post plan” por el “impacto post plan”.

El nivel o umbral de tolerancia para los proyectos consisten en el riesgo general de
los proyectos con rango del 0.10. Esto quiere decir que se deben ir aplicando
estrategias preventivas a los riesgos en el orden de importancia que aparecen en
el registro de riesgos priorizados. Una vez alcanzado este rango del riesgo general
de cada proyecto, el resto del riesgo de la lista se acepta, a menos que se le
pueda aplicar una estrategia preventiva de bajo costo, acorde con el rango el

riesgo.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1 Fuentes de informacién

Segun (Monge, 2011) se considera una fuente de informacion dependiendo de la

naturaleza de los datos en:

e Hechos estadisticos

e Teoria o interpretacion

e Meétodos de investigacion y procedimientos

¢ Opiniones, nociones, puntos de vista o0 comentarios personales

e Anécdotas, impresiones sobre un acontecimiento 0 una situacién particular

0 narraciones de incidentes o situaciones

Hay dos tipos béasicos de fuentes de informacién: fuentes primarias (directas) y

fuentes secundarias.

3.1.1 Fuentes Primarias

Segun manifiesta (Monge, 2011), una fuente primaria es cuando se trata de un
escrito personal referente a las propias experiencias, investigaciones y resultados.
Es la descripcion original de un estudio preparado por el investigador que lo

efectud.

e Corresponde a informacion de primera mano

e El autor escribe informacion a partir de una experiencia personal

e Se determina por la proximidad en términos de tiempo, lugar y circunstancia
del autor respecto al material que esta escribiendo

e Es el informe de alguien que se ha observado los sucesos por si mismo

Para la implementacion de la PMO se utilizd la técnica de la encuesta y la

entrevista directamente a los colaboradores de la organizacién, asi como al
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personal del MCJ debido a la relacion con el CPAC dentro de la estructura
organizativa, la cual permitio realizar el diagnéstico de la situacion actual de la
organizacion con base al conocimiento en la administracion de proyectos. Ademas
de testimonios de expertos que hayan participado en el desarrollo de actividades

dentro de los proyectos de la organizacion.

3.1.2 Fuentes Secundarias

Segun (Monge, 2011) una fuente secundaria es un escrito acumulativo referente a
las experiencias y teorias de otros autores. Es la descripcion del estudio por una
persona que no participd en la investigacion, o diferente del investigador original.

El autor obtiene la informacion a través de otra persona, libro o material.

Para el desarrollo del proyecto de investigacion se implementan las siguientes
fuentes secundarias, necesarias para solventar el conocimiento necesario en la

administracion de proyectos y del conocimiento necesario de la organizacion.

e A través de documentos oficiales, registros o informes de un historico de la
organizacion

¢ Informacién publicada en la WEB

e Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMI, 2013)

¢ Informe Final de Gestién Ministerio de Cultura y Juventud. 2010-2014 (MCJ,
2014)

En el cuadro N° 8 se presenta el resumen de las fuentes de informacion:


http://www.mcj.go.cr/
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Cuadro N° 8. Fuentes de Informacién utilizadas para el desarrollo de una
propuesta de PMO en el CPAC

Fuentes de informacion

Realizar una
evaluacion situacional
de la organizacion
respecto al é&rea de
administracién de
proyectos, con el
propdsito de
determinar el estado
actual de la misma en
cuanto a sus fortalezas
y debilidades en esta
area.

Primarias

e Latécnicadela
entrevista

e Testimonios de
expertos

Secundarias

Documentos oficiales,
registros o informes de
un histérico de la
organizacion

Guia de los
Fundamentos para la
Direccién de Proyectos
(PMI, 2013)

Informe Final de
Gestidén Ministerio de
Cultura y Juventud.
2010-2014 (MCJ, 2014)

Identificar el tipo de
PMO que mejor se

ajusta a las
necesidades y
requisitos de la

organizacion, asi como
Su posicion en la
estructura

organizacional, para
establecer sus
funciones basadas en
las necesidades de la
institucion.

e Latécnicadela
entrevista

e Testimonios de
expertos

Documentos oficiales,
registros o informes de
un historico de la
organizacion

Informacién publicada
en la WEB

Guia de los
Fundamentos para la
Direccion de Proyectos
(PMI, 2013)

Informe Final de
Gestion Ministerio de
Cultura y Juventud.
2010-2014 (MCJ, 2014)

Definir el alcance de la
PMO a crear en el
CPAC, asi como su

La técnica de la
encuesta

La técnica de la

Documentos oficiales,
registros o informes de
un historico de la



http://www.mcj.go.cr/
http://www.mcj.go.cr/
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Fuentes de informacioén

Primarias Secundarias
estructura interna, entrevista organizacion
para determinar las | | Testimonios de e Guiadelos
nuevas bilidad expertos Fundamentos para la
responsa tidaces, Direccién de Proyectos
perfiles y tareas. (PMI, 2013)

¢ Informe Final de
Gestion Ministerio de
Cultura y Juventud.
2010-2014 (MCJ, 2014)

¢ Documentos oficiales,
registros o informes de
un historico de la

Elaborar el Plan de
Costos para el

La técnica de la o
proyecto de | * . organizacion
implementacion de la entrevista ]
e e'n ®l CPACPara | Testimonios de ) Slljjr:?j:zéﬁos ara la
determinar el expertos . m p
presupuesto necesario Direccion de Proyectos
para su ejecucion. (Guia del PMBOK,

2013)

¢ Documentos oficiales,
registros o informes de
un historico de la
organizacion

Diseflar un Plan de
Gestion de la Calidad

necesario para| o |atécnica de la e Guiade los

asegurar la entrevista Fundamentos para la
implementacion del Direccion de Proyectos
proyecto de una PMO | ® Testimonios de (Guia del PMBOK,
para el CPAC, segln expertos 2013)

:ssignados. recursos ¢ Informe Final de

Gestidén Ministerio de
Cultura y Juventud.
2010-2014 (MCJ, 2014)



http://www.mcj.go.cr/
http://www.mcj.go.cr/

Definir un Plan de

Gestion de
Comunicaciones, para
asegurar la
satisfaccion de los
interesados del
proyecto de la
creacion de la PMO
dentro de la

organizacion.
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Fuentes de informacioén

Primarias

La técnica de la
encuesta

Testimonios de
expertos

SR ERES

Documentos oficiales,
registros o informes de
un histérico de la
organizacion

Guia de los
Fundamentos para la
Direccion de Proyectos
(PMI, 2013)

Informe Final de
Gestion Ministerio de
Cultura y Juventud.
2010-2014 (MCJ, 2014)

Elaborar un Plan de
Gestion de Riesgos
con el propésito de
generar las técnicas y
herramientas
necesarias para
mitigar las situaciones
e impactos negativos a
la hora de llevar a
cabo la creacion de
una PMO para el
CPAC.

La técnica de la
entrevista

Testimonios de
expertos

Documentos oficiales,
registros o informes de
un historico de la
organizacion

Guia de los
Fundamentos para la
Direccion de Proyectos
(PMI, 2013)

Desarrollar un Plan de
Implementacién de la
PMO con el proposito
de orientar este

proceso en la
organizacion y
procurar una gestion
eficaz de los

proyectos.

La técnica de la
entrevista

Testimonios de
expertos

Documentos oficiales,
registros o informes de
un histérico de la
organizacion

Informacion publicada
en la WEB

Guia de los
Fundamentos para la



http://www.mcj.go.cr/
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Fuentes de informacioén

Primarias SR ERES

Direccion de Proyectos
(PMI, 2013)

¢ Informe Final de
Gestidon Ministerio de
Cultura y Juventud.
2010-2014 (MCJ, 2014)

Fuente. Elaboracién propia

3.2 Métodos de Investigacion

Otra forma reciente de caracterizar métodos de investigacion es la concepcion de
meétodos cimentada en las distintas concepciones de la realidad social, en el modo
de conocerla cientificamente y en el uso de herramientas metodol6gicas que se

emplean para analizarla (Bernal, 2010).

En el Cuadro N°3 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

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

3.2.1 Método inductivo-deductivo

Método de inferencia basado en la légica y relacionado con el estudio de hechos
particulares, aunque es deductivo en un sentido e inductivo en un sentido contrario
(Moran & Alvarado, 2010).

3.2.2 Método analitico-sintético

Estudia los hechos a partir de la descomposicion del objeto de estudio en cada
una de sus partes para estudiarlas en forma individual (analisis), y luego integra
dichas partes para estudiarlas de manera holistica e integral (Moran & Alvarado,
2010).


http://www.mcj.go.cr/
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Cuadro N°9. Métodos de Investigacion Utilizados para el desarrollo de una
propuesta de PMO en el CPAC

Realizar una
evaluacion
situacional de la

organizacion
respecto al area de
administracion  de
proyectos, con el
propésito de
determinar el
estado actual de la
misma en cuanto a
sus fortalezas vy
debilidades en esta
area.

Métodos de investigacion

Método analitico-sintético

Mediante el andlisis de los
registros e informes de
histéricos y resultados de la
organizacion, determinando
el estado actual de la
organizacion en manejo de
administracion de
proyectos.

Método inductivo-deductivo

Mediante el analisis de las
caracteristicas de la
organizacion se puede

determinar el estado actual
respecto al conocimiento de la
administracion de proyectos y
asi poder agruparlos segun
clasificacion.

Identificar el tipo de
PMO que mejor se

ajusta a las
necesidades y
requisitos de la
organizacion,  asi

como su posicién
en la estructura
organizacional,

para establecer sus
funciones basadas
en las necesidades
de la institucion.

Andlisis de las funciones
gue tendra la nueva PMO
dentro de la organizacion,
para determinar cual es la
PMO més adecuada para

implementar dentro del
enfoque de institucién
publica.

Mediante el estudio de la teoria
basada en los estudios de las
PMO, para asi lograr determinar
el tipo de PMO que se ajuste a la
oficina del CPAC.

Definir el alcance
de la PMO a crear
en el CPAC, asi

Analisis de los documentos
oficiales, registros e
informes de un histérico de

Mediante el analisis de expertos
acerca de la distribucion de
tareas dentro de la estructura




Como Su estructura

interna, para
determinar las
nuevas

responsabilidades,
perfiles y tareas.
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Métodos de investigacion

Método analitico-sintético

la organizacion, para lograr

llegar a los sesgos dentro
de las lecciones aprendidas
en los proyectos vya
efectuados. Para crear una
sintesis de las nuevas
funciones dentro de la
oficina.

Método inductivo-deductivo

organizativa, para verificar e
informar los cambios necesarios
dentro del alcance de la PMO.

Elaborar el Plan de
Costos para el
proyecto de
implementacion de
la PMO en el CPAC
para determinar el
presupuesto
necesario para Ssu
ejecucion.

Analizar el presupuesto
otorgado para realizar la
implementacion de la PMO
dentro de la organizacion.

Con informacion historico
relevante, que permita realizar
un mejor manejo del
presupuesto asignado
anualmente a la organizacion y
asi incluir la PMO dentro de los
gastos fijos.

Disefiar un Plan de
Gestion de la
Calidad necesario
para asegurar la
implementacion del
proyecto de una
PMO para el CPAC,
segun los recursos
asignados.

Analizar los factores con
mayor relevancia en el
tema de calidad a la hora
de implementar la PMO.

Mediante un historico, se deduce
las técnicas a implementar para
mantener la calidad de ejecuciéon
de la PMO.

Definir un Plan de
Gestion de
Comunicaciones,

para asegurar la
satisfaccion de los
interesados del

Determinar los factores
dentro de los proyectos ya
realizados que no van
asociados a las buenas
practicas de la gestion de
comunicaciones para poder

A través de las fuentes
bibliograficas presentes sobre la
gestion de las comunicaciones,
se determinarda cuales son las
mejores técnicas y herramientas
a implementar para mejorar las




44

Métodos de investigacion

Método analitico-sintético

proyecto de la
creaciéon de la PMO
dentro de la
organizacion.

evidencias.

realizar un diagnéstico de

Método inductivo-deductivo

comunicaciones en el manejo de

los portafolios dentro de la PMO.

Elaborar un Plan de
Gestion de Riesgos
con el propdsito de
generar las técnicas

y herramientas
necesarias para
mitigar las
situaciones e

impactos negativos
a la hora de llevar a
cabo la creacion de
una PMO para el
CPAC.

Analizar los riesgos que se
podrian generar a la hora
de implementar la PMO
dentro de la organizacion.

Con informacion histérica
relevante, permite un mejor
panorama a la hora de ejecutar
la nueva PMO, basado en
riesgos presentados en la
organizacion y en la planificacion
de los proyectos.

Desarrollar un Plan

de Implementacion
de la PMO con el
propésito de
orientar este
proceso en la
organizacion y
procurar una

gestion eficaz de
los proyectos.

Andlisis de toda Ila
documentacion oficial de la
organizacion en el
conocimiento de
administracion de
proyectos, para generar
una sintesis de las
acciones que vendrian a
fomentar las buenas
practicas dentro de la
PMO.

A travées del estudio de Ila
situacion actual de la
organizacién se determina las
acciones a implementar para dar
paso al desarrollo de la PMO.

Fuente. Elaboracién propia
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3.3 Herramientas

Una herramienta es algo tangible, como una plantilla o un programa de software,
utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado (PMI,
2013). Para el desarrollo de la investigacion, se utilizaron las siguientes

herramientas.

Encuesta. Es un conjunto de preguntas escritas, disefiadas para recoger
informacion rapidamente de un gran numero de encuestados. Las encuestas son
especialmente adecuadas en casos de publico variado, cuando se requiere una
respuesta rapida, cuando los encuestados estan geograficamente dispersos y

cuando es conveniente realizar analisis estadistico (PMI, 2013).

Entrevistas. Es una manera formal o informal de obtener informaciéon de los

interesados, a través de un dialogo directo con ellos (PMI, 2013).

Juicio de Expertos. Se utiliza para evaluar las entradas que se usan para
elaborar el Acta de Constitucion del Proyecto. El juicio de expertos se aplica a
todos los detalles técnicos y de gestion a lo largo de este proceso. Esta
experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o individuo con
conocimientos o formacién especializados, y se encuentran disponibles a través
de diferentes fuentes (PMI, 2013).

Andlisis de documentos. Se utiliza para obtener requisitos mediante el examen
de la documentacién existente y la identificacion de la informacion relevante para
los requisitos. Se puede analizar una amplia variedad de documentos, que podrian

ayudar a obtener requisitos relevantes (PMI, 2013).

Observaciones. Proporcionan una manera directa de ver a las personas en su

ambiente y el modo que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos.
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Reuniones. Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o
informales. Los tipos de reuniones incluyen, entre otros, reuniones de lecciones

aprendidas, de cierre, de grupos de usuarios (PMI, 2013).

Internet. Técnica de obtener informacién; es mas, se ha convertido en uno de los

principales medios para recabar informacion (Bernal, 2010).

En el Cuadro N°10 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.

Cuadro N°10 Herramientas Utilizadas para el desarrollo de una propuesta de
PMO en el CPAC

ID Objetivos Herramientas

Realizar una evaluacion situacional de la e Encuesta
organizacion respecto al éarea de
administracion de proyectos, con el
1 | proposito de determinar el estado actual e Juicio de expertos
de la misma en cuanto a sus fortalezas y
debilidades en esta area.

e Entrevistas

e Andlisis de documentos

e Observaciones

Identificar el tipo de PMO que mejor se
ajusta a las necesidades y requisitos de la

e Entrevistas

, | organizacion, asi como su posicion en la e Juicio de expertos
estructur_a organizacional, para estqblecer e Analisis de documentos
sus funciones basadas en las necesidades _
de la institucion. * Observaciones
Definir el alcance de la PMO a crear en el e Encuesta
CPAC, asi como su estructura interna, :

. e Entrevistas
para determinar las nuevas
3 | responsabilidades, perfiles y tareas. e Juicio de expertos

e Andlisis de documentos

e [nternet




Objetivos

Elaborar el Plan de Costos para el

proyecto de implementacion de la PMO en
el CPAC para determinar el presupuesto
necesario para su ejecucion.

a7

Herramientas

Encuesta

Entrevistas

Juicio de expertos
Analisis de documentos

Observaciones

Diseflar un Plan de Gestion de la Calidad
necesario para asegurar la implementaciéon
del proyecto de una PMO para el CPAC,
segun los recursos asignados.

Entrevistas
Juicio de expertos
Analisis de documentos

Observaciones

Definir un Plan de Gestion de
Comunicaciones, para asegurar la
satisfaccion de los interesados del
proyecto de la creacion de la PMO dentro
de la organizacion.

Entrevistas
Juicio de expertos
Analisis de documentos

Observaciones

Elaborar un Plan de Gestion de Riesgos
con el propdsito de generar las técnicas y
herramientas necesarias para mitigar las
situaciones e impactos negativos a la hora
de llevar a cabo la creacion de una PMO
para el CPAC.

Entrevistas
Juicio de expertos

Analisis de documentos

Desarrollar un Plan de Implementacion de
la PMO con el propoésito de orientar este
proceso en la organizacién y procurar una
gestion eficaz de los proyectos.

Entrevistas

Encuesta

Juicio de expertos
Andlisis de documentos
Observaciones

Internet

Fuente. Elaboracién propia
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3.4 Supuestos y Restricciones

Los supuestos y restricciones hacen parte del enunciado detallado del alcance del
proyecto. Los supuestos son un factor del proceso de planificacion que se
considera verdadero, real o cierto, sin prueba de demostracion (PMI, 2013).

Las restricciones son un factor limitante que afecta la ejecucion de un proyecto,

programa, portafolio o proceso (PMI, 2013).

Cuadro N°11 Supuestos y Restricciones para el desarrollo de una propuesta
de PMO en el CPAC

Objetivos Supuestos Restricciones

Realizar una evaluacién | La organizaciéon | Al tratar de informacion
situacional de la | suministrard toda la | institucional, se restringe
organizacion respecto al | informacion necesaria | ciertos datos

area de administracion | para poder realizar la | confidenciales.
de proyectos, con el | evaluacion actual.
propésito de determinar
el estado actual de la
misma en cuanto a sus
1 | fortalezas y debilidades
en esta area.

Al manejar fondos
El CPAC esta | publicos la aplicacion y
interesado en integrar | destinar recursos
una PMO dentro de su | financieros requiere
estructura aprobacion por parte de
organizacional. la direccion del Ministerio
de Cultura y Juventud, lo
gue vendria a generar
posibles atrasos en la
implementacion de los
proyectos, asi como
sesgos dentro de los

objetivos.
Identificar el tipo de |La investigacion | La adecuacién de la
PMO que mejor se |desarrollada en la| nueva PMO dentro de la
2 ajusta a las | organizacion permitira | nueva estructura
necesidades y | gestar el tipo de PMO | organizativa,

requisitos de la | necesaria para | considerando los




Objetivos

Supuestos
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Restricciones

organizaciéon, asi como

su posicion en la
estructura

organizacional, para
establecer sus

funciones basadas en
las necesidades de la
institucion.

implementar en el
CPAC. Esto hara que
los objetivos se

manejen con una mejor
orientacion.

recursos fisicos,
humanos y econdmicos.
Esto debido a que la
institucion  nunca  ha
contemplado la
implementacion de una
oficina de proyectos.

Definir el alcance de la
PMO a crear en el
CPAC, asi como su
estructura interna, para
determinar las nuevas
responsabilidades,
perfiles y tareas.

Se cuenta con el aval
de la organizacion para
definir la PMO dentro
de su estructura.

La direccion de la
organizacion esta
dispuesta a realizar los

proyectos enfocados
en las buenas
practicas de la
administracion de
proyectos. Lo que

garantizard una mejor
distribucion de cargas
de trabajo para
aumentar la eficiencia
y eficacia en los
objetivos.

Al no poseer una PMO
previamente establecida,
se puede ver
restricciones de tiempo,
costo, recursos y de
espacio fisico para su
implementacion. Lo que
genera atrasos en los
entregables de los
proyectos, aumento en
los mérgenes planteados
econémicamente y
restricciones a la hora de
implementacion.

Elaborar el Plan de
Costos para el proyecto
de implementacion de la
PMO en el CPAC para
determinar el
presupuesto necesario
para su ejecucion.

Se cuenta con el
presupuesto necesario
para implementar los
proyectos asignados.

Se contard con el
recurso necesario para
la asignacion de roles.

El presupuesto es
asignado por el MCJ, lo
gque hace mas dificil
establecer un manejo
méas accesible de los
fondos, asi como agilidad
a la hora de girarlos.




Objetivos

Supuestos
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Restricciones

Disefiar un Plan de
Gestion de la Calidad
necesario para asegurar

Se contarda con la
informacion  historica
relevante para poder

No se cuenta con una
base sélida de
informacion histérica, por

la implementacion del | realizar el plan de |lo que se trabajaria en
proyecto de una PMO | calidad. supuestos 0
para el CPAC, segun recordatorios.

los recursos asignados.

Definir un Plan de |Se contara con la | Restriccion en
Gestion de | informacién necesaria | informacioén historica al
Comunicaciones, para | para crear el plan de | ser una organizacion

asegurar la satisfaccion
de los interesados del
proyecto de la creacion
de la PMO dentro de la
organizacion.

gestién de las

comunicaciones.

Se cuenta con el apoyo
de los interesados de
los proyectos dentro de
la organizacion.

relativamente joven,
delimita los datos para
partir de un antecedente
y  formular mejores
estrategias segun
lecciones aprendidas.

Elaborar un Plan de
Gestion de Riesgos con
el proposito de generar
las técnicas y
herramientas

necesarias para mitigar
las situaciones e
impactos negativos a la
hora de llevar a cabo la
creacion de una PMO
para el CPAC.

Se cuenta con los
insumos necesarios
por parte de la
organizacion para

poder realizar el plan
de riesgo a la hora de
implementar la PMO.

Restriccibn  con  los
histéricos de lecciones
aprendidas, al no haber
tenido una oficina de
proyectos anteriormente.

Desarrollar un Plan de
Implementacién de la
PMO con el propésito
de orientar este proceso
en la organizacion vy
procurar una gestion

Se cuenta con el
tiempo Optimo para
poder implementar
cada uno de |los
proyectos basados en
el plan anual de la

Debido a las fechas
festivas y a solicitudes
por parte del MCJ puede
gque se deban de ejecutar
varios proyectos al
mismo tiempo, lo que




Objetivos

Supuestos
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Restricciones

eficaz de los proyectos. | organizacion.

podria venir a perjudicar
los tiempos de los
entregables.

Fuente. Elaboracion propia

3.5 Entregables

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

anico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un
proyecto (PMI, 2013).

Cuadro N°12 Entregables para el desarrollo de una propuesta de PMO en el

CPAC

ID Objetivos
Realizar una evaluacion situacional de la
organizacion respecto al area de

administracion de proyectos, con el propdsito
de determinar el estado actual de la misma en

Entregables

Informe con la evaluacién
situacional de la
organizacién, basado en sus
fortalezas y debilidades con

1 cuanto a sus fortalezas y debilidades en esta | respecto al conocimiento e
area. implementacion de la
administracion de proyectos,
etc.
Identificar el tipo de PMO que mejor se ajusta a | Propuesta del tipo de PMO
las necesidades y requisitos de la|que mas se ajuste a las
2 organizacion, asi como su posicion en la | necesidades de la
estructura organizacional, para establecer sus | organizacion.
funciones basadas en las necesidades de la
institucion.
3 Definir el alcance de la PMO a crear en el | Documento con el Plan de

CPAC, asi como su estructura interna, para

Gestion del Alcance.
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en la organizacion y procurar una gestion
eficaz de los proyectos.

ID Objetivos Entregables

determinar las nuevas responsabilidades,

perfiles y tareas.

Elaborar el Plan de Costos para el proyecto de | Plan de costos, para el
4 implementacion de la PMO en el CPAC para | cumplimiento de los

determinar el presupuesto necesario para Su | presupuestos.

ejecucion.

Diseflar un Plan de Gestiébn de la Calidad | Plan de calidad, para
5 necesario para asegurar la implementacion del | garantizar la implementacion

proyecto de una PMO para el CPAC, segun los | de los proyectos.

recursos asignados.

Definir un Plan de Gestion de Comunicaciones, | Documento con el Plan de
5 para asegurar la satisfaccibn de los | Gestion de las

interesados del proyecto de la creacion de la | comunicaciones.

PMO dentro de la organizacion.

Elaborar un Plan de Gestion de Riesgos con el | Plan de riesgos, para

proposito de generar las técnicas y | garantizar la implementacion
5 herramientas necesarias para mitigar las | de los proyectos.

situaciones e impactos negativos a la hora de

llevar a cabo la creacién de una PMO para el

CPAC.

Desarrollar un Plan de Implementacién de la | Documento con un Plan de
3 PMO con el propdsito de orientar este proceso | implementacion para la PMO.

Fuente. Elaboracién propia
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4. DESARROLLO
Como objetivo general de este trabajo se plantea una propuesta para la creacion
de una oficina de proyectos, en el Centro de Produccion Artistica y Cultural del
Ministerio de Cultura y Juventud, con el objetivo de dar una mejor orientacion a la

administracion del portafolio de proyectos y los recursos implicitos en él.

Dicho objetivo general es alcanzado mediante el desarrollo de ocho objetivos

especificos, en donde a continuacion se esboza lo ejecutado en cada uno de ellos.

4.1 Evaluacion situacional de la organizacion

Mediante recopilacién de informacion, se realiz6 una evaluacion situacional de la
organizacion respecto al area de administracion de proyectos, a continuacion los

resultados obtenidos.

4.1.1 Andlisis de la situacion actual

Segun entrevista realizada en conjunto con los colaboradores del CPAC, adicional
a los 6 instrumentos de tipo cuestionario se establecidé una vision objetiva para la

situacion actual.

El instrumento aplicado pretendi6é analizar la situacion real en la que se encuentra
el CPAC, respecto a conocimiento y manejo de la materia de administracion de
proyectos. En este andlisis se tomo en cuenta personal experto e involucrados en

los procesos de la oficina.

4.1.2 Cuestionario aplicado

El instrumento se aplicé a un total de 8 colaboradores de la institucion, a los
cuales se les guarda confidencialidad segun los nombres y los puestos de los
aplicados. Se aplicé un total de 6 cuestionarios del tipo de respuestas abiertas y

cerradas (Anexo 4. Encuestas).
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La aplicacion se realizé en una sesion en abril de 2016, con el director del CPAC y

sus colaboradores, generando una muestra de la perspectiva de los funcionarios.

4.1.3 Temas de los cuestionarios aplicados

Encuesta nivel de madurez en direccion de proyectos

Encuesta oficina de proyectos PMO

Encuesta nivel de metodologia en direccion de proyectos

Encuesta nivel de madurez en direccion de portafolios

Encuesta herramientas en administracion de proyectos

Encuesta desarrollo de competencias en administracion de proyectos

ouahwnE

4.1.4 Manejo de informacion aplicada

Se realiz6 la asignaciéon porcentual por pregunta, considerando que 1, es el valor

mas bajo presentado y 5 es el mas alto.

Cuadro N°13. Valores asighados a los instrumentos aplicados

Puntos asignados Tipo de respuesta

Valor mas bajo

2 Valor inaceptable
3 Valor intermedio
4 Valor aceptable

Fuente. Elaboracion propia

e Se realiz0 la sumatoria total por pregunta dividiendolo por la cantidad de
instrumentos aplicados, para lograr obtener el promedio por item
¢ De igual forma se realiz6 la sumatoria de los promedios obtenidos, para lograr

un gran total por tipo de instrumento
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e Se implementd una escala de puntajes, asignando un tipo de rango por logro

obtenido

Cuadro N°14 Escala de puntos y rangos asignados

Escala de puntos

193 - 240

Medio-Alto 144 - 192
Medio-Bajo 96 - 143
48 - 95

Fuente. Elaboracion propia

La escala de puntos y rangos asignados se desarroll6 basado en la menor
cantidad de puntos que era posible obtener con la aplicacion de los instrumentos
(48 puntos), lo que permitié generar una administracion de puntaje dividido en 4
pilares; bajo, medio-bajo, medio-alto y alto, en una equivalencia de puntos hasta
llegar a un maximo posible de alcanzar dentro de la tabla establecida (240

puntos).
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4.1.5 Interpretaciéon de resultados

Cuadro N°15 Resultados obtenidos en los instrumentos aplicados

Nivel de ,
Nivel de madurez :
madurez en : . : i Nivel de
Instrumento : s Competencias Herramientas en direccion de ;
direccion de ) metodologia
portafolios
proyectos

1 3,714285714 2,5 3,125 3,5 3,25 1,625
2 3,875 2 2,5 4,75 3,25 1,875
3 3 2,5 3,25 4 2,875 1,375
4 2,875 4,375 3,125 3,625 3,625 1,25
5 2,875 4,375 3,625 3 2,625 2,75
6 3,125 2,5 2,375
7 3,375 2,5 3
8 3,75
9 4,375
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Nivel de :
Nivel de madurez :
madurez en : : . ., Nivel de
Instrumento : . Competencias Herramientas en direcciéon de .
direccion de ) metodologia
portafolios
proyectos

10 3,625
11 3,875
12 3,875
13 3,375
14 3,375
15 45

16 4

17 3,125
18 4,25
19 4.5

Total por 69,46428571 1575 20,625 18,875 21 8,875
encuesta
Total esperado 95 25 35 25 35 25




Instrumento

Nivel de
madurez en
direccién de

proyectos

Competencias

Herramientas

58

Nivel de madurez
en direccion de
portafolios

Nivel de
metodologia

Porcentaje 73% 63% 59% 76% 60% 36%
alcanzado
Porcentaje total promedio 61%
Escala de puntos total 154, 56

Fuente. Elaboracion propia
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El promedio general que se obtuvo fue de un 61% alcanzado con una escala de
puntos de 154.56, que ubicO esta aplicacion en un nivel de madurez medio-alto
segun cuadro de escala de puntos y rangos asignados, siendo un valor aceptable.

A continuacion, la presentacién grafica de los resultados generales que se
obtuvieron, en donde se demuestra en la figura 14 los sesgos que presenta cada
area aplicada, de igual forma se logré determinar fortalezas en areas como lo es la
madurez en proyectos y portafolios, Ademas de altas falencias como lo es en la
PMO, estos resultados se obtuvieron debido a la falta de una PMO establecida

dentro de la organizacion.

Nivel de madurez

Madurez de

proyectos

PMO -~ Competencias

Metodologia JHerramientas

Madurez en
portafolios

Figura 14. Grafico nivel de madurez

Fuente. Elaboracion propia

4.1.5.1 Instrumento 1: Nivel de madurez en direccién de proyectos

El nivel de madurez en direccion de proyectos se midié mediante la aplicacién de
19 interrogantes con el objetivo de determinar la situacion actual que presenta el
CPAC.
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Cuadro N°16 Resultados esperados y resultados obtenidos madurez en

direccién de proyectos

Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

Implementacion de buenas
practicas en la administracion de
proyectos, segun objetivos de la
organizacion.

Se obtuvo una vision parcial de como se
manejan los objetivos respecto a la
administracion de proyectos.

Objetivos previamente
establecidos, claros y medibles.

Dentro de la organizacibn no se
encuentran claros los objetivos, asi
como sus métricas de control.

Procedimientos y practicas para
mejoras continuas.

Los colaboradores aseguraron que no
cuentan con politicas y proyectos
previamente ejecutados.

Rol de gerente de proyectos
establecido.

Dentro de la organizacion se considero
gue no se cuenta con un gerente de
proyectos.

Herramientas y técnicas para|No se aplican del todo técnicas o
transmision del conocimiento. herramientas para facilitar la
transmision  del conocimiento de
lecciones aprendidas.
Herramientas y técnicas para|LlLa organizacibn no cuenta con las
evaluacion de desempefio. mejores herramientas para medicién de
evaluaciones de desempefio.
Paradmetros para determinar | La organizacibn no cuenta con los
factibilidad y continuacion de | pardmetros suficientes para determinar
proyectos. la continuidad y factibilidad de un

proyecto.

Parametros para determinar la
rentabilidad de un proyecto.

La organizacion no cuenta con los
parametros suficientes para determinar
la rentabilidad de un proyecto.




Resultados esperados por
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Pregunta . . Resultado obtenido
interrogante aplicada
Parametros para analizar los |La organizacion si cuenta con los
9 tiempos y cronogramas de un | parametros para determinar los tiempos
proyecto. y cronogramas de un proyecto.
Parametros para determinar el | La organizacion no cuenta con los
10 alcance de un proyecto. pardmetros suficientes para determinar
el alcance de un proyecto.
Parametros para determinar el | La organizacibn no cuenta con los
11 riesgo de un proyecto. parametros suficientes para determinar
el riesgo de un proyecto.
Comunicacion entre interesados | Dentro de la organizacion no hay
12 dentro de un proyecto. acciones que respalden la importancia
de las comunicaciones con los
interesados del proyecto.
Presencia de una estructura de | No se cuenta con una estructura para
13 trabajo capaz de integrar las | implementar la integracion de las partes
partes interesadas dentro del | interesadas.
proyecto.
Manejo de una estructura de | No esta totalmente clara la priorizacion
14 trabajo, en donde se logre | de proyectos dentro de la organizacion.
identificar la  priorizacion de
proyectos.
Los funcionarios se encuentran | Los altos funcionarios de la
15 involucrados con la administracién | organizacion se encuentran
de proyectos y demuestran apoyo | involucrados dentro de los procesos.
a su organizacion.
Contratacién de recurso humano | Existen planes para ampliar el recurso
16 para la  administracion  de | humano dentro de la organizacion.
proyectos.
17 Métricas para asegurar la calidad | Se manejan algunas meétricas para
del proyecto. asegurar la calidad.
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Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

Aplicacién de buenas practicas de | La organizacion considera la
18 la AP en la organizacion. importancia de aplicar buenas practicas
en la administracion de proyectos.

Orientar las practicas de la | No existe la conciencia total de querer
organizacion basada en la AP. orientar las practicas de la organizacion
en acciones ligadas a la administracion
de proyectos.

19

Fuente. Elaboracion propia

Con la aplicacion de un instrumento con un total de 19 preguntas, se realiz6 un
andlisis situacional respecto al nivel de madurez en administracion de proyectos
percibido dentro de la organizacion. La figura 15 demuestra la situacion generada

gracias a los resultados de las encuestas planteadas con un logro del 73%.

Nivel de madurez en direccion de
proyectos

Madurez de

proyectos
80% -

PMO P 40% - Competencias

|20% .

Metodologia = Herramientas

Madurez en
portafolios

Figura 15. Gréafico nivel de madurez en direccion de proyectos

Fuente. Elaboracion propia
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4.1.5.2 Instrumento 2: Desarrollo de competencias en administracion de
proyectos

Para determinar el desarrollo de competencias en administracion de proyectos se

midid0 mediante la aplicacion de 5 interrogantes con el objetivo de determinar la

situacion actual que presenta el CPAC.

Cuadro N°17 Resultados esperados y resultados obtenidos desarrollo de

competencias

Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

Programa para el desarrollo
de competencias.

No hay un programa para el
desarrollo de competencias.

herramientas.

Capacitaciones en la | La organizacién no cuenta con un

organizacion. programa de capacitaciones para
fortalecer el conocimiento en AP.

Talleres para el uso de|No se contemplan talleres para el

uso de herramientas en la AP.

Personal con conocimiento en
AP.

Si hay personal con el conocimiento
en AP.

Importancia en el desarrollo
de competencias en AP.

Se determina la importancia de
desarrollar las competencias en los
funcionarios respecto a AP.

Fuente. Elaboracion propia

Con la aplicacién de un instrumento con un total de 5 preguntas, se realiz6 un
analisis situacional respecto a los niveles de competencias en administracion de
proyectos percibido dentro de la organizacion. La figura 16 demuestra la situacion
generada gracias a los resultados de las encuestas planteadas con un logro del

63%.
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Desarrollo de competencias en
administracion de proyectos

Madurez de
proyectos
70% -

PMO -~ .Co mpetencias

Metodologia . . > Herramientas

Madurez en
portafolios

Figura 16. Grafico nivel de desarrollo de competencias en administracién de
proyectos
Fuente. Elaboracion propia

4.1.5.3 Instrumento 3: Herramientas en administracion de proyectos
Para determinar el conocimiento y aplicativo de herramientas en administracion de
proyectos, se realiz6 mediante la ejecucién de 7 interrogantes con el objetivo de

determinar la situacion actual que presenta el CPAC.

Cuadro N°18: Resultados esperados y resultados obtenidos herramientas en

administracion de proyectos

Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

Herramientas enfocadas a AP. | Se utilizan algunas herramientas en
la AP.

Implementacion de | Las herramientas utilizadas en la
herramientas asociadas a AP. | organizacion provienen de




Resultados esperados por
Pregunta P P

interrogante aplicada
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Resultado obtenido

sistemas operativos de office.

Utilizacion de herramientas por
3 funcionario.

No hay herramientas claramente
establecidas para administrar las
tareas por funcionario.

Herramientas de informes de
4 gestion.

No hay completa claridad respecto
al uso de herramientas respecto a
la entrega de informes.

Herramientas que faciliten la
5 comunicacion entre
interesados.

No estan claras las herramientas
gue fomenten las comunicaciones
entre interesados.

Sistema operativo basado en
6 lecciones aprendidas.

La organizacién no cuenta con un
sistema operativo para almacenar
las lecciones aprendidas.

Sistema operativo con métricas
7 para garantizar el éxito del
proyecto.

La organizacion no cuenta con
sistemas operativos que verifiquen
el éxito del proyecto.

Fuente. Elaboracién propia

Con la aplicacion de un instrumento con un total de 7 preguntas, se realizé un

andlisis situacional respecto a los niveles del uso de herramientas en

administracion de proyectos percibido dentro de la organizacion. La figura 17

demuestra la situacibn generada gracias a los resultados obtenidos de las

encuestas planteadas con un logro del 59%.
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Herramientas en administracion de
proyectos

Madurez de
proyectos

50%
P 400'('1"

T 30%

PMO ~ Competencias

Metodologia = ' Herramientas

Madurez en
portafolios

Figura 17. Grafico nivel de herramientas en administracién de proyectos

Fuente. Elaboracion propia

4.1.5.4 Instrumento 4: Nivel de madurez en direccion de portafolios

El nivel de madurez en direccion de portafolios se midié mediante la aplicacién de
5 interrogantes con el objetivo de determinar la situacion actual que presenta el
CPAC.

Cuadro N°19 Resultados esperados y resultados obtenidos en madurez en

direccién de portafolios

Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

Delegacion de rol de gerente | La cultura y el conocimiento
de proyectos. adquirido en administracién de
1 proyectos se basan en los
resultados de los proyectos
antes ejecutados.
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Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

Asignacion  de  proyectos | Asignacion de proyectos segun
2 segun MCJ e interés del | necesidades de la
gobierno central. organizacion.

Priorizacion de  proyectos | No se maneja con claridad la

3 basado en el plan estratégico | priorizacion  de  proyectos
anual. dentro de la organizacion.
Normativas para el | Si  hay normativas que

4 aseguramiento de la calidad. colaboran a garantizar la

calidad dentro de un proyecto.

Aplicacion de indicadores de | Se aplica alguna medida para
5 desemperio. el manejo de indicadores de
desemperio.

Fuente. Elaboracion propia

Con la aplicacién de un instrumento con un total de 5 preguntas, se realiza un
analisis situacional respecto a los niveles de madurez en administracion de
portafolios percibido dentro de la organizacion. La figura 18 demuestra la situacion
generada gracias a los resultados de las encuestas planteadas con un logro del
76%.
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Nivel de madurez en direccion de

portafolios

Madurez de
proyectos

PMO 0% |
Metodologia

Madurez en
portafolios

. Competencias

~ Herramientas

Figura 18. Grafico nivel de madurez en direccion de portafolios

Fuente. Elaboracion propia

4.1.5.5 Instrumento 5: Nivel de metodologia en direccion de proyectos

El nivel de metodologia en direccidén de proyectos se midié6 mediante la aplicacion

de 7 interrogantes con el objetivo de determinar la situacion actual que presenta el

CPAC.

Cuadro N°20 Resultados esperados y resultados obtenidos en metodologia

direccion de proyectos

Resultados esperados por

Pregunta . ;
interrogante aplicada

Resultado obtenido

Implementacion de metodologias

Se implementan algunas

1 .
en la AP. metodologias en la AP.
Aplicacion de las éareas de |No se ve con claridad la
2 conocimiento en la AP. aplicacion de las areas de

conocimiento.




Resultados esperados por

interrogante aplicada

Aplicacion de métricas basadas

Resultado obtenido

No se aplican métricas en

en la administracion de proyectos | la administracion de

para el desempefio. proyectos.

Planeacion de estructuras de | No se cuenta con la

trabajo. seguridad de la
implementacion de una

estructura de trabajo en la
organizacion.

Gestion de cambios mediante
bitacoras de cambios y
autorizacion de la organizacion.

En la mayoria de los
proyectos se  realizan
cambios por costos.

Aplicacion de sistemas de | No se maneja con claridad

5 almacenamiento de lecciones | el proceso de

aprendidas. almacenamiento de
lecciones aprendidas.

Manejo de proyectos mediante | Los proyectos se manejan

7 sistemas basados en la AP. mediante la aplicacion del

sistema operativo office.

Fuente. Elaboracién propia

Con la aplicacion de un instrumento con un total de 7 preguntas, se realizé un
analisis situacional respecto a los niveles de metodologia en administracion de
portafolios percibido dentro de la organizacion. La figura 19 demuestra la situacion
generada gracias a los resultados de las encuestas planteadas con un logro del
60%.
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Nivel de metodologia en direccion
de proyectos

Madurez de
proyectos

PMO -~ Competencias

Metodologia " Herramientas

Madurez en
portafolios

Figura 19. Grafico nivel de madurez

Fuente. Elaboracion propia

4.1.5.6 Instrumento 6: Oficina de proyectos PMO

Para conocer el nivel de gestién respectivamente aplicados en la PMO de la
organizacion se realiz6 5 interrogantes con el objetivo de determinar la situacién

actual que presenta el CPAC

Cuadro N°21 Resultados esperados y resultados obtenidos en la oficina de

proyectos

Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

Se maneja una PMO dentro | No existe una PMO dentro de la
de la organizacion. organizacion.
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Resultados esperados por

Pregunta Resultado obtenido

interrogante aplicada

La PMO lleva las métricas y | No existe PMO dentro de la
control de los proyectos. organizacion.

La PMO da asesoria y|No existe PMO dentro de la
soporte en la organizacion. organizacion.

Los roles se asignan el|No existe PMO dentro de la
director de la  PMO, | organizacion.

especialistas y
administradores.

Las comunicaciones se dan | No existe un canal de gestidn
por medio del plan | establecido para el manejo de
estratégico a la gerente de la | las comunicaciones.

organizacion.

Fuente. Elaboracion propia

Con la aplicacién de un instrumento con un total de 5 preguntas, se realiz6 un
analisis situacional al estado de la PMO percibido dentro de la organizacién. La
figura 20 demuestra la situacibn generada gracias a los resultados de las

encuestas planteadas con un logro del 36%.



Oficina de proyectos PMO

PMO

Metodologia

Madurez de

proyectos

e é'o%_ Py
20% -

L0% -

Madurez en
portafolios

Figura 20. Grafico nivel de madurez

Fuente. Elaboracion propia

4.1.6 Andlisis de resultados
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. Competencias

~ Herramientas

El resultado promedio obtenido en la aplicaciéon es de un 154,59 sobre 240 posible

de obtener, lo que equivale a un 61% de rendimiento. Ubicando la muestra a un

nivel medio alto de los resultados posibles.

Cuadro N°22 Encuestas, indicadores de causa y efecto

Indicador

Madurez en
direcciéon de
proyectos

Porcentaje

73%

Causa

Se cuenta con una
direccidbn  organizacional
definida, en donde se
aplican  préacticas de
mejora continua, metricas
de medicion para las
areas de conocimiento.
Ademas de tener claro la

Efecto
Mediciones
estandarizadas
dentro de la
organizacion sin
embargo es
necesario
implementar
practicas de AP




Indicador
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Efecto

Porcentaje

necesidad de implementar | segun necesidades
practicas asociadas a la | de la oficina para
AP. garantizar el éxito
del manejo de la
informacion.
No se cuenta con la|No se logran
experticia necesaria para | aplicar las buenas
la implementacion de una | practicas en la
PMO dentro de la|administracion de
Competencias en organizacion, debido a | proyectos, de igual
administracion 63% qgue no se tiene el|forma se deja de
de proyectos suficiente personal para | percibir una visiéon
tomar el papel, asi como | futurista en la AP
el plan de capacitaciones | poniendo en riesgo
para poder garantizar la | el éxito de los
continuidad. proyectos.
Al aplicarse
adaptaciones de
los sistemas
No se manejan | operativos, no
herramientas cubre la agilidad y
especializadas en la | flexibilidad de una
. administracion de | herramienta
Herramientas en : . :
. . proyectos, debido a que | destinada a dicha
administracion 59% .
se han utlizado otras |tarea. Por lo tanto,
de proyectos )
herramientas adaptadas | los proyectos
para satisfacer las | ejecutados pueden
necesidades de la | verse retrasados al
organizacion. no darse una
correcta
manipulacion de la
informacion.
Madurez en Se visualiza una correcta | Problemas con la
direccién de 76% administracion  en el | medicion de
portafolios manejo de portafolios, sin | indicadores
embargo, es necesario | necesarios para




Indicador
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Porcentaje

fortalecer y realizar una

mejor orientacion respecto
al manejo de métricas e
indicadores.

Efecto
establecer los
resultados de los
proyectos

desarrollados.

Se tratan de implementar
metodologias en la
administracion de
proyectos, sin embargo,
no son claras, por lo tanto,

No se cuenta con
accesos a
lecciones

aprendidas en los
proyectos, de igual

Metodologia en no se manejan los | forma no se cuenta
direccion de 60% proyectos de forma | con una
proyectos estructurada. estandarizacién en

la  administracion
de objetivos se
pueden dar errores
en los resultados
presentados.
No existe wuna PMO | Problemas con los
previamente establecida | resultados de los
dentro de la organizacién. | proyectos dentro
del plan
Oficina de estratégico, lo que
36% :
proyectos PMO se refleja en
errores con la
planeacion
estratégica y los
resultados.

Fuente. Elaboracién propia

Como resultado de los instrumentos aplicados se realizo el siguiente razonamiento

segun promedios

organizacion:

identificados por tema trabajado y necesidades de la
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e Es necesario implementar los objetivos de la organizacion mediante las
buenas practicas de la administracion de proyectos

e Realizar mejoras en las métricas de medicion de indicadores, para tener
una imagen mas clara

e Indispensable establecer una PMO dentro de la estructura organizativa

e Es necesario establecer los roles dentro de la estructura de trabajo

e Realizar mejoras en el manejo de herramientas, técnicas y sistemas para el
manejo, la administracion, la ejecucion, control y cierre en los procesos de
AP

e Se aconseja el manejo de métricas asociadas a las areas de conocimiento
de la AP

e |Indispensable crear un plan de capacitacion y fortalecimiento de
competencias asociadas a la AP

¢ Realizar un andlisis sobre las herramientas aplicadas en la AP y su enfoque
en los proyectos, en conjunto con un plan de capacitacion para el uso de
las herramientas

e Mejorar la comunicacion entre las partes interesadas en el manejo de
portafolios

e Establecer acciones estratégicas previamente estructuradas bajo una
metodologia aprobada

e Fortalecer las bases de datos en lecciones aprendidas, asi como sistemas

de comunicacion entre los interesados

4.1.7 Andlisis fortalezas y debilidades

La aplicacion de un andlisis de fortalezas y debilidades implica un estudio interno
de la organizacién que integra y que conlleva desde las mejores hasta las peores
practicas con el propésito de determinar la situacion que enfrenta la oficina del

CPAC en materia de administracion de proyectos.
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Los hallazgos encontrados basados en los porcentajes de los instrumentos
aplicados, asi como la posibilidad de obtener sus principales fortalezas y
debilidades permitieron generar una orientacion de la situacion actual de la

estructura interna de la organizacion enfocada a la implementacioén de una PMO.

4.1.7.1 Fortalezas
Segun datos suministrados por el instrumento aplicado se determinaron las

siguientes fortalezas implicitas en la organizacion:

Dentro de la organizacion se tiene conocimiento en la administracion de
proyectos

e Se cuenta con personal con el conocimiento en administracién de proyectos
e Cuenta con historial de uso de normativas de calidad

e Cuentan con la experticia y memorias que les dejo el desarrollo y ejecucion

de los proyectos pasados

En comparacion con los datos generados por el cuadro N°22 en donde se
demostré mayor porcentaje “aceptable” de calificacion, se determind que es por la
aplicacién de politicas asociadas a la administracion de proyectos por parte del
colaborador con conocimiento acerca de esta materia, en donde el manejo de
portafolios se direcciona en la memoria de las acciones realizadas en los
proyectos anteriores, lo que demostréo un alto porcentaje a la hora de aplicar

normas de calidad.

4.1.7.2 Debilidades
Segun datos suministrados por el instrumento aplicado se determinaron las

siguientes debilidades implicitas en la organizacion:

¢ Problemas con la implementacién de los objetivos y su alcance

¢ No hay un rol de gerente de proyectos predeterminado, asi como una PMO
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e Falta de herramientas que respalden las buenas practicas para la
administracion de proyectos

e Falta de una estructura de trabajo establecida

e Falta de priorizacion de proyectos

e Falta de talleres de capacitacion

¢ No cuentan con indicadores de gestion

Las debilidades nacen desde su principal desventaja y variable con menor
porcentaje de aceptacibn en materia de PMO, esto debido a la falta de
implementacion de una oficina dentro de la organizacién, lo que hace caer en el
error como lo es la falta de un rol de lider de proyectos, problemas con el
desarrollo de objetivos y alcances, herramientas orientadas a la administracion de
proyectos, falta de estructura de trabajo establecida, plan de trabajos e

indicadores de gestion.

Basado en el andlisis de informacion presentado, se determiné la necesidad de
estudiar sus principales debilidades, las cuales hacen que los porcentajes
aceptables dentro de los indicadores se vean afectados, perjudicando el resto de

la gestion en forma directa.

Dentro del andlisis situacional se visualizé la necesidad de crear una PMO, la cual
vendria a implementar acciones para eliminar carencias y convertirlas en

fortalezas, esto por todas las practicas y herramientas que esto significa.

Respecto a las fortalezas presentadas se cuenta con conocimiento y experticia
dentro de la organizacion, que asociados al plan de implementacion de la PMO

haran que el porcentaje de éxito en los proyectos aumente significativamente.
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La evaluacion y analisis de los instrumentos aplicados en conjunto con sus
principales fortalezas y debilidades obtenidas permitid generar el enfoque actual el
cual esta trabajando la oficina y las actuales necesidades.

En donde se demostr6 tener la capacidad de implementar buenas practicas, asi
como contar con el personal con las competencias y conocimientos en la
administracion de proyectos derivado de sus fortalezas. Ademas, se determind
que dentro de sus debilidades se presenta la necesidad de implementar una PMO

en la estructura organizativa.

Este andlisis dio paso para generar las principales fortalezas y debilidades que
seran necesarias atender a la hora de definir el tipo de PMO, en donde la
organizacion se vera favorecida a la hora de implementar sus fortalezas
mejorando la administracion y trabajar sus debilidades con el objetivo de

desaparecerlas.

4.2 Definir el tipo de PMO y su posicion en la estructura organizacional

La implementacion de una PMO es buscar un agente de cambio dentro de la

organizacién, un factor critico de éxito para la implementacion de los proyectos.

Creada como un canal para poder ejecutar las mejores practicas a la hora de
gestionar los proyectos dentro de la organizacion, este tipo de iniciativa ha
evolucionado a tal punto que dentro de su accionar intervienen otras ramas como
es la interpretacion de datos, apoyar las comunicaciones y voto final con las
decisiones. El levantamiento de una PMO vendria a mejorar las acciones dentro
del ciclo de vida del proyecto y generar una mejor visualizacién del desempefio de

los procesos dentro del portafolio.

El tipo de PMO a implementar se obtuvo basado en la investigacion previamente

realizada, la cual se ajusta a la organizacion debido a sus caracteristicas, asi
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como con base a los resultados obtenidos en el punto 4.1, en donde se demostro
un nivel de madurez de proyectos medio alto, basado en un rendimiento del 61%
sobre las métricas aplicadas, lo que demostr6 alto conocimiento y competencias

asociadas a la AP dentro de la organizacion.

Para seleccionar el tipo de PMO se baso en las caracteristicas implicitas dentro de
la organizacion, que ademas se fundamenté en la informacién de los instrumentos
aplicados en el punto 4.1, asi como una valoracién actual respecto a la estructura
y a las necesidades de la oficina, todo basado en la asignacion de proyectos

dentro de un plan estratégico anual solicitado por el MCJ.

Ademds, se consideraron variables esenciales dentro del ambito de la

organizacién siendo factores de alta relevancia, los cuales son:

Tamafio de la entidad: Institucion relativamente nueva, en donde esta

formada por una misma rama organizacional y escaso personal

e Impacto social: El enfoque al cual se dirige la organizacién es de alto
impacto social y sus resultados son medidos por factores intangibles y
muchas veces subjetivos

e Cantidad de proyectos asignados anualmente: La cartera de proyectos
asignados a la organizaciéon es de 9, sin embargo, se espera un aumento
dependiendo del éxito logrado en otros

¢ Tipo de proyectos: De caracter social y cultural, entidad no lucrativa

e Impacto econdémico: Debido a su enfoque social, se promueve el

emprendimiento de los participantes dentro de las actividades con el

objetivo de incentivar a los participantes a publicitar y producir sus

productos dentro de las actividades buscando crecimiento personal y

econdbmico
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Por lo tanto, se realizd la recomendacién de realizar la implementacion de una
PMO del tipo de control, definido con funciones basicas en donde se ve un
involucramiento alto y de forma mudltiple en los proyectos, con personal a tiempo
parcial y total en la PMO. En donde la PMO estaria generando informes de
resultados de los proyectos desarrollados, ademas tendra una alta influencia
respecto al logro de metas, implementando metodologias y herramientas para las
ejecuciones y el manejo de elementos basicos en los proyectos como lo son el

cronograma, presupuesto, RRHH, alcance, etc.

Este tipo de PMO se adecua a las necesidades inmediatas de la organizacion,
dado que permite un involucramiento medio de los proyectos desarrollados, para
poder integrar el control del MCJ, asi como el de la directora de la oficina del
CPAC. Esto debido al sistema que maneja el Ministerio como ente regulador y
auditor de las acciones desarrolladas por la oficina en conjunto con la experticia en
materia de administracion de proyectos, ademas de ser funcionaria y participe de

la ejecucion de eventos anteriores.

Al contar con un historial basado en eventos ya realizados permite crear plantillas
que sean fundamentadas en las buenas précticas, la experticia y memorias de los
proyectos antes desarrollados, para poder cumplir con las necesidades
establecidas por proyecto, en forma, presupuestos y tiempos. Esto soportado en
herramientas que faciliten el manejo y transmision de informacién entre las partes

involucradas, con tal de disminuir los porcentajes de posible fracaso.

A continuacion, un analisis comparativo asociado a las caracteristicas implicitas de
una PMO de tipo Control, con mira a las necesidades descubiertas de la

organizacion para suplirlas a la hora de implementar este tipo de oficina.
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Cuadro N°23 Caracteristicas vs Necesidades

Caracteristicas de un PMO del tipo de Control

Con un control sobre el proyecto | Debido a que la directora no cuenta
medio, el cual asegura que se |con la posibilidad de involucrarse al
implementen metodologias en la | 100% en materia de proyectos, esto
direccion. asociado a sus constantes reuniones
1 con grupos de interesados, se maneja
un control medio de los proyectos por
parte de la PMO en donde es
necesario establecer comunicacion
constante con el staff.

Provee a los gerentes de proyectos | Suma importancia generar una

de plantillas, procedimientos, | estructura de trabajo predeterminada
2 | mejores practicas e informacién | por procedimientos, plantillas asociado
histérica. a acciones de mejora basadas en el

historial de trabajo.

Ademas de proporcionar soporte | Contar con un control sobre el
3 |asegura el cumplimiento por | cumplimiento de entregables.
diversos medios.

El cumplimiento implica verificar que | Implementar mecanismos de control y
se estén usando las metodologias, | seguimiento, mediante plantillas y
4 | mediante el uso de plantillas y | herramientas que facilitan dicha tarea.
herramientas, asi como otros
mecanismos de gobernabilidad.

Puede aplicarse en organizaciones | Implementar una estructura que
en las cuales no se estén | contemple una PMO para poder aplicar
5 | manejando procedimientos | procedimientos 'y tareas  mejor
uniformes de gerencia de proyectos | ejecutadas.

y se necesite estandarizarlos.

Al igual que la PMO de Soporte, | Es necesario implementar acciones de
6 | suministra mejores | mejora que garanticen la aplicacion de
practicas, plantillas y experticia, | estos.



http://www.pmoinformatica.com/p/gerencia-de-proyectos_17.html
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Caracteristicas de un PMO del tipo de Control

pero ademas establece
mecanismos para garantizar que se
utilicen.

Los requerimientos exigidos por una
PMO de control pueden incluir la
adopcion de cierta metodologia o
ciertas reglas.

Adaptarse a una metodologia que se
asocie a las necesidades del negocio.

Para que funcione, deben
establecerse revisiones periddicas
gue cada proyecto debe aprobar.

Generar revisiones periodicas para
garantizar el éxito de los proyectos,
ademas de  utilizarlo para la
comunicacion con los interesados.

Debe estar seguro de que los
mecanismos de control
implementados se realizardn en
mejoras en la ejecucion de los
proyectos.

Aplicacion de mecanismos de mejora,
basados en el historial de proyectos
previamente establecidos en conjunto
con la metodologia de la
administracion de proyectos.

10

Es necesario garantizar el apoyo de
la alta gerenciaen exigir los
controles que la PMO establece.

Crear un tipo de PMO que permita la
constante  comunicacion con la
directora de la organizacion y la oficina
de proyectos.

11

El grado de control proporcionado
es medio.

Debido al tipo de organizacién, es
necesario contar con una PMO que
cuente con un grado de control medio.
Esto para mantener la comunicacion
con el staff.

Fuente. Elaboracién propia

4.2.1 Ubicacion de la PMO dentro de la organizacion

Es importante establecer que la organizacion cuenta con una orientacion enfocada

a los proyectos, por lo tanto, dentro de la estructura se pretende que todos los



http://oficinaproyectosinformatica.blogspot.com/2012/08/el-patrocinador-sponsor-del-proyecto.html
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83

miembros de la PMO se visualicen unicamente dentro de la rama de la oficina,
para generar continuacion de los proyectos establecidos en los planes de trabajo.

Considerando la actual estructura organizativa del CPC, asi como el tipo de PMO
de tipo control a implementar en el organigrama, se establece la siguiente

propuesta.

Ministerio de Cultura y Juventud o (
(MCJ) Centro de Produccion

Artistica y Cultural &

Centro de Produccion Artistica y Cultural

(CPAC)
I Organizacion |
| Nivel directivo |
: —| Administradora .
Directora [ Nivel operativo |
Staff Asistente
Productora
artistica
PMO

Figura 21. Organigrama con PMO

Fuente. Elaboracién propia

La nueva estructura organizativa trajo una mejora en las cargas de trabajo y
orientacion de especialidades, asi como lograr comunicacion directa sobre el staff
y la directora al tratar directamente con el lider de la PMO, donde se mantiene la
actual administracion, pero con una mejor orientacion sobre su verdadero enfoque

basado en la ejecucion de proyectos.
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4.3 Definiciéon del Alcance de la PMO

Definir el alcance permite mas eficiencia en la organizacion dentro del manejo de
los proyectos, ademas de poder implementar mejoras que solo una PMO puede

realizar a la hora de ejecutar las tareas para el logro de objetivos.

Para poder realizar una definicion mas detallada del alcance, se establece el papel
de la oficina sobre los proyectos en temas como autoridad, responsabilidades,

perfiles y tareas.

4.3.1 Marco organizacional de la PMO

Se establece una estructura organizacional orientada a objetivos y metas, ademas
se plantea una misioén, vision y valores que permiten fundamentar las acciones de

la PMO en una fuerte estructura institucional.

4.3.2 Misién de la PMO

Proporcionar orientacion a la organizacién en la materia de administracion de
proyectos, basado en acciones de liderazgo, comunicacién y trabajo en equipo,
con el objetivo de utilizar los recursos y herramientas disponibles de manera

eficiente y eficaz para el logro del plan de gestion de la institucion.

4.3.3 Visi6én de la PMO

Establecer la oficina de proyectos en la estructura organizativa del CPAC, como
un ente indispensable para la realizacion y éxito de los proyectos asignados a la

institucion.
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4.3.4 Valores de la PMO

Los principales valores implicitos en la PMO se asociaron a los objetivos
planteados dentro de la nueva estructura organizacional y los requerimientos para

lograrlos.

e Calidad
e Compromiso
e Trabajo en equipo

e |nnovacion

4.3.5 Objetivos de la PMO

Establecer objetivos claros y alcanzables a corto y mediano plazo, permiten
obtener una mejor orientacion para la nueva oficina de proyectos, con la

responsabilidad de cumplir las metas planteadas.

4.3.5.1 Objetivo General de la PMO
Administrar, orientar y supervisar las actividades de la organizacién basadas en

las buenas practicas de la gestion de proyectos, para el logro de objetivos.

4.3.5.2 Objetivos especificos de la PMO

e I|dentificar las necesidades presupuestarias de cada proyecto para manejarlo
de una forma eficiente y eficaz para el logro de los objetivos

e Aplicar procedimientos de calidad basado en las normas 1ISO 9001

e Coordinar mediante canales de comunicacion las partes implicitas e
interesadas de los proyectos

e Entregar informes de control y seguimiento a los interesados de los proyectos

e Gestionar el recurso humano en los procesos implicitos mediante

evaluaciones, capacitaciones y supervisiones
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e Gestionar metodologias, mejores practicas y plantillas para la gestion de los

proyectos

4.3.6 Estructuray organigrama de la PMO

Generar la estructura interna de la PMO se fundamenta en las necesidades de la
organizacion y de los proyectos. Por lo tanto, se propone implementar una PMO
de tres niveles, en donde se desarrolla de esta forma:

o

g

Centro de Produccion ¥
Artistica y Cultural ,

B
[ ] —
[1. Apoyo a la Gestién) 2. Produccion (3. ComunicacionesJ
| I (_ Divisiones )
iSeethilcod 4. Prioridades 8. Publicidad il
Finanzas
| | |
2. Adquisiciones 5. Calidad 9. Mercadeo
| |
3. RRHH 6. Riesgo

|
7. Informatica
Figura 22. Estructura interna PMO
Fuente. Elaboracion propia

Con el objetivo de mantener una estructura organizacional lo mas simple posible,
se establece una linea de trabajo basada en tres divisiones, seguida de una forma
de trabajo en donde se incluyo labores productivas y operativas implicitas en el

ciclo de vida del proyecto:

e Primer nivel: Directivo, donde se sitla el director de la oficina de proyectos
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e Segundo nivel: Divisiones, donde se sitla los directores de cada division,
siendo los lideres en cada estructura
e Tercer nivel: Productivo, se encuentra implicita la parte productiva y

operativa de la PMO

Cabe destacar que inicialmente la propuesta se fundamenta en tres niveles, sin
embargo, dependiendo del éxito y crecimiento de la PMO esto podria ampliarse

ma&s segun solicitud de la administracion.

4.3.7 Perfil, responsabilidades y tareas

Definir los perfiles, responsabilidades y tareas permite generar una vision mas
amplia del alcance de la PMO dentro de la organizacién, asi como las acciones

que llegarian a implementarse para mejorar la gestién de la organizacion.

El cuadro niamero 24, permite establecer las funciones descritas por los recursos

de la PMO vy sus objetivos a nivel directivo.

Cuadro N°24. Perfiles, responsabilidades y tareas nivel directivo

Nivel Directivo

e Gerente de la PMO e Asegurar la
correcta

e Velar por el logro de los a
e Administrador objetivos de la PMO comunicacion

entre las
de proyectos « Generar los indicadores de divisiones
e Experto en rendimiento de los proyectos implicitas en los
administracion « Revisién y aprobacién de proyectos

de proyectos

cambios e Garantizar la

e Presentacion de informe de comunicacion con
hallazgos al gerente de la el director y el




88

Nivel Directivo

Perfil Responsabilidad
PMO staff del CPAC
¢ Apoyar las revisiones de ¢ Realizar las
paso a produccién para cada comunicaciones
proyecto con los
interesados de los
proyectos

Fuente. Elaboracién propia

El cuadro niumero 25 permite establecer las funciones descritas por los recursos

de la PMO y sus objetivos a nivel directivo.

Cuadro N°25 Perfiles, responsabilidades y tareas nivel division

Nivel Division

Responsabilidades

1 | Experto en | e Velar por que se ejecuten e Generar informes al
administracion de forma correcta los lider de la PMO, segun
de empresas procesos implicitos en solicitudes

materia de costos, finanzas,

. e Dar seguimiento y
adquisiciones y recursos

control a las acciones

humanos .
ejecutadas por la
division

eGenerar acciones de
mejora
2 | Experto en | e Velar por el correcto e Asegurar el
produccion cumplimiento de su division cronograma de los
en materia de cronogramas, proyectos

calidad, productividad,
riesgos, tecnologia e
informética

e Generar informes de
cumplimiento en
tiempo y forma
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Nivel Divisiéon

¢ Revision de problemas, e Aseguramiento de
riesgos criticos, ejecucion politicas de calidad
de planes de mitigacion y
contingencia

e Dar seguimiento y
control a las acciones
eRevision o identificacion de ejecutadas por la
riesgos y sus planes de division
mitigacion e Generar acciones de
mejora

eVelar por el correcto
funcionamiento de las
herramientas
tecnologicas

3 | Experto en | e Generar las acciones e Dar control y
comunicaciones asociadas a promocion y seguimiento a la
mercadeo de los proyectos pagina WEB
asignados, segun su

e Mantener actualizado
mercado meta

los enlaces de redes
sociales

e Generar publicidad y
promocion para
aumentar la
participacion por parte
de los segmentos meta

Fuente. Elaboracién propia.

El cuadro niamero 26, permite establecer las funciones descritas por los recursos

de la PMO y sus objetivos a nivel productivo.
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Cuadro N°26. Perfiles, responsabilidades y tareas nivel productivo

Nivel Productivo

Expertos en materia

e Cumplimiento de los

¢ Asignar los recursos a
los proyectos

parte implicita

1 |de contabilidad vy presupuestos de los e Auditoria y
finanzas proyectos seguimiento del
manejo de los costos
e Adjudicar las
contrataciones mas
adecuadas segun
presupuesto y
e Generar las compras y necesidades
contrataciones e Realizar las compras
. necesarias para el ;
, |Experto en materia| - dz os necesarias para poder
de adquisiciones - mantener la
proyectos segun continuidad de los
solicitudes de cada proyectos

e Generar un registro de
cambios

e Generar un registro de
acciones aprendidas

3 | Experto en RRHH

e Velar por el
cumplimiento de las
acciones que
involucren la
administracion del
talento humano en
cada proyecto

e Gestion de la
asignacion de recursos
y contratacion

e Gestion de
capacitacion

¢ Velar por el correcto
desarrollo de las
funciones del recurso
humano en el centro
funcional
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Nivel Productivo

Experto en | eVelar por el e Entrega del
4 planificacion y cumplimiento del cronograma de los
asignacion de cronograma de los proyectos y tareas
recursos proyectos asignadas
* Velar por el e Aplicacion de normas
cumplimiento de los ISO 9001
5 Ingeniero en proyectos con normas .
produccién y calidad de calidad para * Generar acciones de
procurar alcanzar las mejora, eficacia y
metas eficiencia
e Velar por el
Expertos en Por :
. o . cumplimiento de los e Generar los hitos de
6 |ingenieria industrial y I~
objetivos con el los proyectos

manejo de riesgos oy .
minimo de riesgo

e Creacion de
herramientas

Expertos en las| Velar por las e Creacion gle c.a,nalfas_
ciencias de la e de comunicacion agiles
7 | informatica, sohcﬂu}de_:s « Control y seguimiento
tecnologia, tecnologicas de los de las hirrar?]ientas
., proyectos
programacion y Tl tecnolégicas
e Compray adquisicién
de activos tecnolégicos
e Mantener al dia la
* Velar por la informacion de la
actualizacion y pagina web
3 Expertos en veracidad de la _
publicidad y disefio informacion de la * Mantener relaciones

activas con los medios

publicidad y disefio de S
externos publicitarios

la organizacion

e Creaciéon de material
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Nivel Productivo

PMO

e Administracion de
publicidad interna de la
organizacion

¢ Orientar los esfuerzos
mercadoldgicos a
segmentos metas

e Velar por el
cumplimiento en
materia promocional,
asociadas a mercadeo | e Generar acciones de
y publicidad para marketing social
poder llegar a los
segmentos de
mercado

Expertos en

9 | mercadeo, promocion

y social media

e Busqueda de
patrocinios y aliados
estratégicos

Fuente. Elaboracién propia

El perfil del lider de la PMO, asi como todo el equipo de trabajo de la PMO, debe
de demostrar tanto sus competencias, formacién, asi como su experiencia en el

desarrollo de cada una de sus ramas.

Los perfiles, las responsabilidades y las tareas podrian variar en el transcurso del
desarrollo de los proyectos, asi como dependiendo del éxito de la PMO basado en

el logro de los objetivos de la organizacion.

4.3.8 Asignacion de roles y funciones

Se realiza con el objetivo de establecer los roles asignados a los recursos
disponibles, asi como sus responsabilidades dentro de sus tareas en los proyectos

para garantizar las mejores cargas de trabajo segun los perfiles establecidos.
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4.3.9 Roles dentro de la PMO

Con la implementacion de la nueva PMO se estima la contratacion de nuevo
recurso humano con el propésito de abarcar todos los roles necesarios dentro de

la oficina.

Como figuras indispensables para el desarrollo de la PMO se encuentra: un
director de la oficina de proyectos, un administrador de empresas, ingeniero
industrial, un comunicador, que a su vez estarian conformando un equipo de

trabajo con competencias asociadas a un requerimiento.

4.3.10Desglose de la estructura organizativa interna de la PMO

El desglose de la estructura organizativa de la PMO busca establecer las
funciones y roles necesarios segun el tipo de institucion y segun el alcance de la
oficina, para asi establecer los perfiles jerarquicos y las labores de cada parte
implicita en el desarrollo de actividades.

Cuadro N°27. Estructura organizativa de la PMO rama directiva

Nivel Directivo

e Figura que trabaja como enlace
entre los directores de divisién
de los proyectos y la gerencia

Director . de la organizacion, generando
1 de Lider de la informes de medicién, control y | Gérente de la
Proyectos PMO seguimiento PMO

e Garantizar la aplicacion de las
buenas practicas asociadas a la
administracion de proyectos

Fuente. Elaboracién propia
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La rama directiva estd compuesta por el lider de proyectos, el cual mantiene
comunicacién directa con la gerencia y su staff. Es una figura experta con
competencias asociadas a la administracion de proyectos.

Las funciones del lider de la PMO pueden variar segun el nivel de madurez que
empiece a alcanzar la oficina de proyectos y segun los proyectos asignados a

corto, mediano y largo plazo.

Cuadro N°28. Estructura organizativa PMO division Apoyo a la Gestion

Apoyo ala Gestion

Ubicacion

Funcion en la PMO

e Administrar, coordinar y
controlar el desarrollo de la
divisién de apoyo a la
gestién

e Generar informes de
métricas asociadas a la

gestién asignada, para
reportar al director de

proyectos
Lider de la L
. L e Involucrar los Division de
Administrador | division de
1 departamentos de la Apoyo a la
de empresas apoyo a la L .
division para generar Gestion

gestiéon L :
comunicacion continua

entre las partes
involucradas en la gestion

e Asegurar el cumplimiento
del presupuesto

e Asegurar el correcto
manejo de las
adquisiciones

e Asegurar el correcto




Apoyo ala Gestion

Funcién

manejo sobre materia de
los RRHH
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Ubicacion
en la PMO

Contador
Publico

Contador

Controlar el presupuesto
incluido en cada proyecto

Asignar el presupuesto por
proyecto

Generar informes de
gestién al lider de division
segun solicitudes

Contabilidad
y finanzas

Financiero

Analista
financiero

e Generar el analisis
financiero basado en el
presupuesto dado para la
organizacion

e Generar los estados
financieros anuales

e Generar informes de
gestion al lider de division
segun solicitudes

Contabilidad
y finanzas

Administrador

Encargado
de las
adquisiciones

¢ Recibir y analizar las
solicitudes de los oferentes
para las contrataciones
externas

e Suplir los recursos y
activos necesarios para
garantizar la continuidad
de las tareas

e Generar informes de
gestion al lider de divisién
segun solicitudes

Adquisiciones
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Apoyo ala Gestion

Ubicacion

Funcidn en la PMO

e Contratar y orientar el
personal de la
organizacion

e Coordinar las

o _ capacitaciones continuas
Administrador | Coordinador

5 | conénfasis | del Talento | ° Asegura_r las condiciones RRHH
en RRHH Humano necesarias para el correcto
desempeiio del recurso
humano

e Generar informes de
gestién al lider de division
segun solicitudes

Fuente. Elaboracion propia

La division de apoyo a la gestion debe buscar centralizar areas administrativas en
comun, que enfocan sus funciones al manejo de recursos, ya sean econdémicos,

activos y humano.

Las funciones de la division de apoyo a la gestion, asi como las partes
involucradas en el proceso pueden variar segun el nivel de madurez que empiece
a alcanzar la oficina de proyectos y segun los proyectos asignados a corto,

mediano y largo plazo.
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Cuadro N°29. Estructura Organizativa de la PMO Division Produccién

Ingeniero

Industrial

Lider de la
division
apoyo a la
gestiéon

Produccién

Funcién

e Administrar, coordinar y
controlar el desarrollo de la
divisién de apoyo a la

gestién

e Generar informes de
métricas asociadas a la
gestién asignada, para
reportar al director de

proyectos

e Involucrar los
departamentos de la
division para generar
comunicacién continua
entre las partes

involucradas en la gestion

e Asegurar el correcto
cumplimiento del
cronograma y las fechas de

entrega

e Asegurar la aplicacion de
normas y métodos de
calidad

e Disminuir el riesgo en el

Ubicacion
en la PMO

Division

Produccion




Produccién

Funcién

proyecto

e Proveer herramientas
tecnoldgicas para el
aseguramiento de las
comunicaciones y

solicitudes de los proyectos
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Ubicacion
en la PMO

e Generar el cronograma y

fechas de entregables

Manejo y e Solicitar informes de gestion
o seguimiento a las demas partes
Administrador o . o
del implicitas en tiempos de Prioridades
de empresas
cronogramay entregables
priorizacion e Generar informes de gestion
al lider de division segun
solicitudes
e Aplicar normas ISO 9001
mediante herramientas que
Encargado garanticen el correcto
Ingeniero | de asegura- aplicativo de ellas _
_ . _ Calidad
industrial miento de la | o Realizar evaluaciones a los
calidad

proyectos para establecer
parametros de calidad

e Generar informes de gestién




Produccién

Funcién

al lider de division segun

solicitudes
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Ubicacion
en la PMO

e Aplicar estrategias que
busquen la disminucion del

riesgo en los proyectos

e [dentificar las partes

_ Encargado
Ingeniero . presentes en los proyectos _
_ . de gestion de o Riesgo
industrial _ que eleven los indices de
riesgos .
riesgo
e Generar informes de gestion
al lider de division segun
solicitudes
e Desarrollar las herramientas
tecnoldgicas necesarias
para facilitar la gestion
Encargado -
y e Asegurar la estabilidad de
) de la gestion _ )

Ingeniero en o las herramientas, asi como .
_ o tecnolégica o ] Informéatica
informatica d sus actualizaciones segun

e
) y cambien los parametros
informacion
e Generar informes de gestién
al lider de division segun
solicitudes
Técnico en Encargado e Mantener en funcionamiento | Informatica




mantenimient
oy

reparacion de

computadora

S

Produccién

del area
técnica de la

organizacion

Funcién

los sistemas de informacion

e Garantizar la continuidad de
los servicios mediante

herramientas tecnoldgicas
e Generar informes de gestion
al lider de division segun

solicitudes
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Ubicacion
en la PMO

Fuente. Elaboracién propia

La division de produccion enfoca areas que generan dependencia continua unas

de otras, todas basadas en herramientas de la tecnologia y la implementacion de

ideas innovadoras.

Las funciones de la division de produccion, asi como las partes involucradas en el

proceso pueden variar segun el nivel de madurez que empiece a alcanzar la

oficina de proyectos y segun los proyectos asignados a corto, mediano y largo

plazo.

Cuadro N°30. Estructura organizativa PMO Divisién Comunicacion

1 | Comunicador

Comunicacion

Lider de la
Divisién
Comunicacion

Funcién

e Administrar, coordinar y
controlar el desarrollo de
la division de apoyo a la
gestién

Ubicacion en
la PMO

Division
Comunicaciéon
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Comunicacion

Ubicacion en
la PMO

Funcién

e Generar informes de
métricas asociadas a la
gestidn asignada, para
reportar al director de
proyectos

e Involucrar los
departamentos de la
division para generar
comunicacién continua
entre las partes
involucradas en la
gestion

e Aprobar la publicidad
externa e interna

e Garantizar la
actualizacion de la
informacion en los
medios digitales

e Establecer pautas
promocionales

e Analizar y aprobar
medios para pautas

e Localizar la informacion
necesaria de los medios

Manejo de a pautar
publicidad e Desarrollar la publicidad y
2 Publicista interna 'y el mensaje de las ideas Publicidad
externa de la creativas

organizacion L
9 e Dar continuidad a la

publicidad y a su
distribucion




Comunicacion

Funcién

e Generar informes de
gestién al lider de division
segun solicitudes
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Ubicacion en
la PMO

Disenador
Publicitario

Disefiador y
fotégrafo de la
organizacion

e Disefiar las artes
orientadas a cada
proyecto y a cada medio,
ya sea digital o impreso

¢ Dar seguimiento artistico
y fotografico a los
eventos

e Generar informes de
gestién al lider de division
segun solicitudes

Publicidad

4 | Mercadodlogo

Experto en
marketing

e Dar seguimiento a los
medios de comunicacién
y redes sociales

e Generar herramientas
para medir el impacto de
los proyectos en el
mercado

e Dar continuidad a los
resultados post-evento

e Generar recordacion de
marca

e Generar informes de
gestion al lider de divisién
segun solicitudes

Mercadeo

Fuente. Elaboracion propia
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Centralizar areas destinadas especificamente a las comunicaciones permite el
rapido manejo de informacion y coordinacion de las solicitudes, lo que estaria
generando un ahorro en recursos y tiempo en caso de implementarse la

propuesta.

Las funciones de la division de produccion, asi como las partes involucradas en el
proceso pueden variar segun el nivel de madurez que empiece a alcanzar la PMO

y segun los proyectos asignados a corto, mediano y largo plazo.

4.3.11 Reclutamiento de personal

Con el objetivo de poder desarrollar la PMO dentro de la organizacién, se
contempla la contratacion de personal el cual se encargara de suplir las
necesidades asociadas a cada proyecto.

A continuacion, la propuesta de reclutamiento, la cual permitiria desarrollar todas
las fases de los proyectos dentro de la PMO y que ademas asumirian las tareas

gue anteriormente no se pudieron ejecutar de la mejor manera.

Cuadro N°31. Recursos contratados

PMO CPAC

Director de proyectos Lider de PMO Lider de PMO 1
Administrador de empresas | Apoyo a la Gestién DII‘?C-I(?I: de 1
Division

Contabilidad y

ntador (CPA A ! ion i
Contador (CPA) poyo a la Gestid Finanzas

Financiero Apoyo a la Gestion Contabilidad y 1




PMO CPAC
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Fuente. Elaboracion propia

Finanzas

Administrador de empresas | Apoyo a la Gestidon Adquisiciones 1
Administrads;lci'o: énfasis en Apoyo a la Gestién RRHH 1
Ingenierodlgcgjasltigzzlngeniero Produccion D::r)(ia\(/:i;ci)g:e 1
Administrador de empresas Produccion Prioridades 1
Ingeniero industrial Produccion Calidad 1
Ingeniero industrial Produccion Riesgo 1
Ingeniero en informatica Produccion Informatica 2
;T):::;éenn drzir:rir;umt: dn(;(r)ai Produccién Informéatica 1

Comunicador/Relacionista L Director de
Pablico Comunicacion Divisién 1
Publicista Comunicacion Publicidad 1
Relacionista publico Comunicacion Publicidad 1
Disefador publicitario Comunicacion Publicidad 2
Fotografo Comunicacion Mercadeo 1
Mercadodlogo Comunicacion Mercadeo 1
Social manager Comunicacion Mercadeo 1
Total 21
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Se identifica la necesidad de emplear un total de 21 nuevos colaboradores dentro
de la estructura organizativa, estos llegarian a favorecer de forma positiva las

actuaciones por parte del CPAC, aumentando el nivel de éxito en los proyectos.

Se conforma en: Un lider de la PMO, 5 colaboradores en la division de apoyo a la
gestién, 7 colaboradores en la divisibn de produccion y 8 colaboradores en la

division de comunicacion.

4.4 Plan de costos

La creacion de un plan de gestion de costos busca estimar, presupuestar y
controlar los costos de modo que se asegure el mejor manejo de fondos durante la

creacion de la PMO para el CPAC.

Inicialmente fue necesario generar los costos de lo que significaria la
implementacion de la PMO dentro del CPAC, esto basado en la EDT de la oficina

de proyectos (ver anexo 13).

4.4.1 Implementacion de la PMO

La implementacion de la PMO dentro de la organizacién requiere respaldarse en
un presupuesto y para esto es necesario generar los costos iniciales. En el cuadro

N°32 se visualiza el desglose general de la primera inversion por parte del CPAC.

Cuadro N°32. Costos de implementacion de la PMO, primer mes

Proceso Descripcion Costo

Direcciones Reclutamiento ¢15 300 000.00

Adquisiciones/Informatica | Compra equipo computo ¢17 110 000.00
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Proceso Descripcion Costo
Adquisiciones Compra inmobiliaria ¢21 100 000.00
Adquisiciones Compra equipo de disefio ¢5 650 000.00

Total ¢59 160 000.00

Fuente. Elaboracién propia
Siendo los egresos correspondientes a la compra de equipos de computo, compra
de inmobiliaria y compra de equipo de disefio una Unica inversion, dejando como

costo fijo el incremento de la planilla.

A continuacién, el desglose por cada indicador de la siguiente forma:

Cuadro N°333 Costos implementacion PMO, Reclutamiento

PMO CPAC

Puesto Division Departamento Costo por
recurso

Director de proyectos Lider de PMO Lider de PMO ¢1 100 000.00

Administrador de Apoyo a la gestion | Director de division |  ¢900 000.00

empresas

Contador (CPA) Apoyo alagestion | Conapiidady ¢700 000.00
finanzas

Financiero Apoyo alagestion | COntapiidady ¢700 000.00
finanzas

Administrador de Apoyo a la gestién Adgquisiciones ¢700 000.00

empresas

Administrador con énfasis >

o RRHH Apoyo a la gestion RRHH ¢700 000.00
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PMO CPAC

Fuente. Elaboracion propia

Ingeniero

Industrial/ingeniero de Produccion Director de division ¢900 000.00

calidad

Administrador de Produccion Prioridades ¢700 000.00

empresas

Ingeniero industrial Produccion Calidad ¢700 000.00

Ingeniero industrial Produccion Riesgo ¢700 000.00

Ingeniero en informatica Produccion Informéatica ¢700 000.00 x 2

Técnico en

mantenimiento Y| Produccién Informatica ¢500 000.00

reparacion de

computadoras

Comunlcador/Relamonlsta Comunicacion Director de division ¢900 000.00

publico

Publicista Comunicacion Publicidad ¢700 000.00

Relacionista publico Comunicacion Publicidad ¢700 000.00

Disefador publicitario Comunicacion Publicidad ¢700 000.00 x 2

Fotografo Comunicacion Mercadeo ¢700 000.00

Mercadodlogo Comunicacion Mercadeo ¢700 000.00

Social manager Comunicacion Mercadeo ¢500 000.00
Total ¢15 300 000.00
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Cuadro N°344 Costos implementacion PMO, Compra de Equipo de CoOmputo

PMO CPAC

Computadoras con licencias office 19 ¢700 000.00 ¢13 300 000.00
Impresora multifuncional 3 ¢1 000 000.00 ¢3 000 000.00
Impresora laser monocromatica 1 ¢75 000.00 ¢75 000.00
Teléfonos IP 21 ¢35 000.00 ¢735 000.00
Total ¢17 110 000.00

Fuente. Elaboracién propia

La compra de 19 computadoras de Ultima generacion permitiria extender su vida
atil hasta por 5 afios con constante mantenimiento, otorgando un activo por

funcionario incluidas las licencias de office.

Compra de 4 impresoras, siendo estas 3 multifuncionales lo que permitiria realizar
envié de correos y fax, escaneo de imagenes y copia de documentos, dichas
maquinas serian divididas en una unidad por division. La impresora
monocromatica seria asociada al director de la PMO, ya que permite impresiones

rapidas a costo bajo y utiliza un espacio mas reducido.
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Cuadro N°355 Costos implementacion PMO, compra inmobiliaria

PMO CPAC
Activo Cantidad Costo por unidad Costo total
Compra escritorios 21 ¢500 000.00 ¢10 500 000.00
Compra sillas ergondmicas 21 ¢500 000.00 ¢10 500 000.00
Compra justo a tiempo (mensual) 1 ¢100 000.00 ¢100 000.00
Total ¢21 100 000.00

Fuente. Elaboracion propia

Se propone que el inmobiliario a adquirir se sustente en las normas basicas
impuestas por el departamento de salud ocupacional del MCJ, todo con el objetivo
de garantizar el buen estado de salud de los colaboradores en su espacio de

trabajo.

El justo a tiempo corresponde a una compra mensual de las herramientas basicas
de trabajo necesarias para darle continuidad al negocio, como lo es el papel,
lapiceros, etc. Esta compra se planea se realice de forma mensual, sin embargo,
se puede considerar una inversibn menor ya que se contemplarian los

requerimientos inmediatos de la oficina.

Cuadro N°366 Costos implementacion PMO, compra de equipo de disefio

PMO CPAC
Activo Cantidad Costo por unidad Costo total
Computadoras para disefio 2 ¢1 000 000.00 ¢2 000 000.00
Equipo de fotografia 1 ¢1 500 000.00 ¢1 500 000.00

Licencias Adobe 2 ¢500 000.00 ¢1 000 000.00
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PMO CPAC

Scanner HD 1 ¢150 000.00 ¢150 000.00
Impresora laser color 1 ¢1 000 000.00 ¢1 000 000.00
Total ¢5 650 000.00

Fuente. Elaboracion propia

La adquisicion de equipo designado especialmente para el disefio significaria una
inversion sobre computadoras de alto rendimiento capaces de soportar los
programas de adobe, por lo tanto, es necesario realizar una inversion mayor a la

de una computadora de escritorio.

El equipo fotogréafico es indispensable para poder dar seguimiento a los festivales,
gue de igual forma permitirian obtener un mejor rendimiento en cuanto a calidad y

alcance de las fotografias en los eventos.

La compra del scanner HD y la impresora laser a color, son herramientas que
agilizarian las tareas en la divisibn de comunicacion. Los costos serian mayores

debido a que suple las necesidades de alto rendimiento del disefio.

4.4.2 Resultados

Como resultado del Plan de Costos para implementar la PMO, se obtiene la
necesidad de realizar una inversion inicial (primer mes) por un costo de ¢59,
160,000.00 que abarcaria las solicitudes de todas las direcciones y del lider de la
PMO, que se convertirian en gastos fijos anuales para el CPAC en
aproximadamente ¢16,500,000.00 que estaria abarcando los salarios de los

colaboradores y los justo a tiempo de la oficina.
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Esto significa un costo total de la PMO por un monto de ¢227, 460, 000.00 durante

el primer afio de implementacion.

Esta inversidn se espera compensar a la hora de implementar los proyectos, ya
que permitiria reducir los gastos en contrataciones administrativas externas al
CPAC, que también pueden beneficiar los cronogramas de cada proyecto al tener

las solicitudes en un mismo espacio fisico.

Debido al éxito que significaria la PMO en la organizacién se puede reflejar un
aumento de la planilla institucional, al requerir contratar nuevos funcionarios o de

ser necesario adquirir nuevos equipos.

El presupuesto requerido para la nueva PMO de la organizacion, se propone que
se obtenga basado en el presupuesto anual asignado al CPAC para la ejecucién
de proyectos, siendo la primera inversién un costo representativo del 17% y luego
un costo anual del 14% sobre el total. Porcentaje del cual se obtendria después de
un ahorro en los tiempos y costos de los entregables, gracias a la implementacién

de la nueva Oficina de Proyectos.

4.4.3 Control y seguimiento de los costos

La implementacion de una oficina de proyectos para el CPAC conlleva un control y
seguimiento éptimo de los costos desde la implementacién y hasta el cierre de las

fases.

Dicho control de los costos proporciona una mejor orientacion sobre qué medidas
y qué herramientas implementar para su correcto funcionamiento, esto gracias a la
implementacion de la plantilla de costos (ver Anexo 9), la cual generaria una mejor
orientacion de los procesos relacionados al presupuesto. El proceso de control y

seguimiento debe realizarse en dos fases:
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Primera fase: La cual es coordinada por la directora y el equipo del CPAC, esto
debido a que ellos son el enlace directo sobre el presupuesto asignado por parte
de la organizacion y ademas cuentan con la experticia y conocimiento para el
manejo de los costos. Esta fase debe ser contemplada hasta el momento de
consolidar la PMO y haber realizado el total de las actividades correspondientes al
reclutamiento. Después se da paso a una segunda fase coordinada por la divisién
de apoyo a la gestién, la cual orienta sus funciones en el area de contabilidad y

finanzas.

Segunda fase: En coordinacion con la division de apoyo a la gestion, en su
departamento de contabilidad y finanzas, se realizara el control y seguimiento de
los costos para este y los nuevos proyectos venideros, en la figura 23 se muestra

la rama en la cual se sitla el area de contabilidad y finanzas.

(1. Apoyo a la Gestién]

1. Contabilidad /
Finanzas

2. Adquisiciones

I
3. RRHH

Figura 233. Estructura interna PMO
Fuente. Extraido de la figura 22

Las solicitudes realizadas por el departamento de contabilidad y finanzas seran

revisadas y elevadas por el director de la division de apoyo a la gestion, que a su
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vez se estaria dirigiendo a la directora y su equipo de trabajo para su respectiva

autorizacion. Todo esto basado en la plantilla de control de costos, (ver anexo 9).

El control, el seguimiento, el presupuesto y los cambios en los costos del proyecto
son basados en la rentabilidad del negocio, asi como en el margen presupuestario
que seria asignado anualmente, todo esto considerando un margen extra en caso

de presentarse eventualidades.

45 Plan de calidad

Asegurar la calidad, asi como disminuir el riesgo a la hora de implementar las
fases del proyecto Creacion de una Oficina de Proyectos para el CPAC, es una
tarea de alta complejidad para la organizacion considerando los errores antes
realizados en los proyectos.

Por lo tanto, es indispensable ejecutar las tareas basadas en métricas de calidad y
Normas I1SO 9001 (ver anexo 25), que garantizaran la disminucion del riesgo y el

aumento del éxito.

Garantizar y mantener la calidad dentro del proyecto se encuentra dentro de las
prioridades de la organizacion, con el objetivo de asegurar la satisfaccion de los
interesados.

45.1 Andlisis de Interesados

Identificar los interesados requiere hacer un analisis para entender la gestion de

estos en la implementacion de la PMO

A continuacion, los valores asignados a cada involucrado segun posicion, poder e

interés.
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Cuadro N°377. Valores asignados por posicion

Valor asignado Tipo de respuesta

A favor

En contra

Fuente. Elaboracién propia

Seleccionar los interesados segun su posicion a la hora de haber ejecutado el
proyecto de la nueva PMO, permite determinar la priorizacion a la hora de
presentar informes o dar prioridades a sus solicitudes segun afectaciones en sus

funciones.

Cuadro N°388. Valores asighados por poder

Puntos asignados Tipo de respuesta

Muy alto

4 Alto
3 Medio
2 Bajo

Fuente. Elaboracion propia

Determinar el poder de los involucrados en el proyecto va a permitir guiar a la
oficina de proyectos a enfocar sus esfuerzos segun priorizacion de jerarquia de

involucrados.
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Cuadro N°399. Valores asignados por interés

Puntos asignados Tipo de respuesta

Muy alto

4 Alto
3 Medio
2 Bajo

Fuente. Elaboracion propia

Determinar el interés de los involucrados, genera una vision de la PMO mas eficaz

y eficiente a la hora de destinar los recursos disponibles hacia los involucrados.

Cuadro N°40 Clasificacién de los involucrados

ID Involucrado Posicion Poder [EES

1 Personal Centro de Produccion A favor Muv alto Muv alto
Artistica y Cultural (CPAC). y y

Funcionarios del Ministerio de
2 A favor Alto Alto
Cultura y Juventud (MCJ).

Grupos de interés como
organizaciones, empresas,
3 | micro empresas y pymes de | A favor Medio Alto
apoyo y participacion en las
actividades artisticas.

Fuente. Elaboracion propia

Los involucrados en el desarrollo de la nueva PMO dentro de la estructura
organizativa del CPAC, muestran su posicion a favor debido a la necesidad

inmediata de mejorar la organizacion en el desarrollo de los proyectos.
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Ademas, se determina el poder de los involucrados considerando que el personal
del CPAC tuvo que ser tomado en cuenta dentro de la jerarquizacion como
prioritario seguido de los funcionarios del MCJ, dado que es el ente organizativo

gue estaria suministrando los recursos y proyectos a la PMO.

Por dultimo, los grupos de interés como organizaciones, empresas, micro
empresas, pymes de apoyo que participan en las actividades artisticas tuvieron un
poder medio debido a que entre sus principales funciones permiten la continuidad
de los proyectos dentro de la PMO ya que suministran recursos que no contiene la
estructura organizativa y es necesario adquirirlos de forma externa, adquiriendo un
poder alto a la hora de considerarlos.

La importancia de determinar los niveles de influencia genero la prioridad con la
cual se estarian dirigiendo los entregables, asi como la aplicacion de los procesos

de calidad en tiempo y forma solicitados por los involucrados.

A continuacién, el cuadro de medida de influencia en los interesados de los

proyectos:

Cuadro N°411 Medida de influencia

Nivel de Influencia

Media-Alta

Media-Baja

Fuente. Elaboracién propia



Identificacion

Rol en los
proyectos

Personal Centro de
Produccion Artistica
y Cultural (CPAC)

Cuadro N°422 Registro de Involucrados

Evaluacién

Intereses

Logro de los objetivos de la
organizacion basado en las buenas
practicas de la administracion de
proyectos dentro de la nueva PMO

Funcionarios del
Ministerio de Cultura
y Juventud (MCJ)

Asegurar los resultados esperados
del proyecto de la nueva PMO

Grupos de interés
como
organizaciones,
empresas, micro

empresas y pymes
de apoyo y
participacion en las
actividades
artisticas

Contar con las condiciones de
calidad para poder suministrar sus
servicios al proyecto

Influencia

Media baja

Fase de mayor interés

Durante el desarrollo del
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Clasificacion

Interno /
Externo

Interno
proyecto
Durante los procesos de
ejecucion, control vy Interno
seguimiento y cierre
Durante los procesos de
ejecucioén, planificacion, Externo

control y cierre

Fuente. Elaboracion propia
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4.5.2 Matriz de requisitos y priorizacion

A continuacion, las convenciones utilizadas para poder determinar los niveles de

importancia dentro de la matriz de requisitos y priorizacion

Cuadro N°433 Convenciones

Nivel importancia

Mucho mas importante

5 Mas importante

1 Igual de importante

Menos importante

Mucho menos importante

Fuente. Elaboracién propia



Cuadro N°444 Priorizaciéon de clientes

Personal Centro de
Priorizacion clientes Produccion Artisticay
Cultural (CPAC)

Personal Centro de
Produccién Artisticay
Cultural (CPAC)

Funcionarios del
Ministerio de Culturay
Juventud (MCJ)

Grupos de interés
externos

Funcionarios del
Ministerio de
Culturay Juventud
(Y [oN))]

Grupos de interés
externos
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Valor
decimal
relativo

0,65

Fuente. Elaboracién propia

0,33

0,02

Después del analisis de la situacion actual, se idéntica los interesados, por lo cual se trabaja en definir lo necesario para

una adecuada gestion de los interesados durante el proceso de implementacion de la PMO.




Cuadro N°455 Priorizacion clientes personal Centro de Produccion Artistica y Cultural (CPAC)

Priorizacion clientes Aplicacion de las
personal Centro de buenas practicas en

Produccion Artistica la administracion de
y Cultural (CPAC) proyectos

Aplicacion de las
buenas practicas en
la administracion de

proyectos

Asegurar el
cumplimiento de los
objetivos

Asegurar la
aplicaciéon de
normas de calidad

120

Fuente. Elaboracion propia

Asegurar el Asegurar la Valor
cumplimiento de los aplicacion de Total fila decimal
objetivos normas de calidad relativo
1,2 0,1
10 0,8
1,2 0,1
12,4

Con el trabajo de campo que se realizd se logro establecer cual podria ser la priorizacién de los clientes basado en el

personal del CPAC, en donde se determina las variables con mayor relevancia a ser consideradas dentro de este grupo

de interesados, por lo que asegurar el cumplimiento de los objetivos se sitia como la accién en donde se enfoca la mayor

cantidad de esfuerzos y atencion a la hora de implementar la PMO.
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Cuadro N°466 Priorizacion clientes funcionarios del Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ)

Priorizacion clientes Aplicacion de las
funcionarios del buenas practicas en
Ministerio de Cultura 'la administracion de e
objetivos
y Juventud (MCJ) proyectos

Asegurar el . Valor
. Asegurar la aplicacion
cumplimiento de los

de normas de calidad Total fila | decimal

relativo

Aplicacion de las
buenas practicas en
N . 0,49
la administracion de
proyectos

Asegurar el
cumplimiento de los

0,5
objetivos

Asegurar la
aplicaciéon de

0,01
normas de calidad

Fuente. Elaboracion propia

Con el trabajo de campo que se realiz6 se logré establecer cual podria ser la priorizacién por parte de los funcionarios del
MCJ, en donde se determina las variables con mayor relevancia a ser consideradas dentro de este grupo de interesados,
“el asegurar el cumplimiento de los objetivos”. Esto debido al alto interés que tiene la organizacién en aplicar las buenas
practicas en la administracion de proyectos en los trabajos realizados por el CPAC.



Cuadro N°477 Priorizacion clientes grupos de interés externos

Priorizacion clientes
grupos de interés
externos

Aplicacion de las
buenas practicas en
la administracion de

proyectos

Asegurar el
cumplimiento de los
objetivos

Asegurar la

aplicaciéon de
normas de calidad

Aplicacion de las
buenas practicas en
la administracion de

proyectos

Asegurar el
cumplimiento de los
objetivos

Asegurar la aplicacion

de normas de calidad
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Total fila

Valor
decimal
relativo

0,2

Fuente. Elaboracion propia

0,3

0,5

Con el trabajo de campo que se realiz6 se logré establecer cual podria ser la priorizacion por parte de los grupos de

interés externos los cuales consideraron dentro de sus variables con mayor valor la “aplicacion de normas de calidad

dentro de los procesos”, fundamentado en que ellos cuentan con una menor interaccién dentro del proyecto y buscan

respaldarse en procesos que ayuden a asegurar sus resultados y que mantengan los estandares de calidad.
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Cuadro N°488 Priorizacion requerimientos ponderados

Funcionarios del
Ministerio de Grupos de interés
Culturay Juventud externos
(MCJ)

Priorizacion Personal Centro de
requerimientos Produccion Artisticay
ponderado Cultural (CPAC)

Total fila

Aplicacion de las
buenas practicas en la
administracion de
proyectos

Asegurar el
cumplimiento de los
objetivos

Asegurar la aplicacién
de normas de calidad

Fuente. Elaboracion propia

El andlisis ponderado mostrado en este cuadro refleja los mayores intereses de los clientes segln sus perspectivas. En
donde se propone establecer como prioridad uno la necesidad de aplicar las buenas practicas de la administracion de
proyectos, segundo asegurar el cumplimiento de los objetivos y por Gltimo asegurar la aplicacion de las normas de

calidad en todo el proyecto.
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453 Lineabase de lacalidad

La linea base de la calidad se establece en roles y responsabilidades de los
involucrados con el objetivo de que la calidad prevalezca a lo largo del proyecto de
la PMO.

Cuadro N°49 Roles y responsabilidades dentro del plan de calidad

Rol Responsabilidades
Personal Centro de | Velar porque se apliquen las buenas préacticas
Produccion Artistica y Cultural | en la administracién de proyectos dentro de los
(CPACQC). objetivos asignados, para el cumplimiento de los
mismos.

Mantener el control y seguimiento a la PMO,
mediante el analisis de entregables, con el
objetivo de disminuir el riesgo en los proyectos.

Funcionarios del Ministerio de | Trabajar como ente regulador del CPAC, con la
Cultura y Juventud (MCJ). finalidad de asegurar el cumplimiento de los
proyectos asignados por la organizacion.

Grupos de interés externos. Proporcionar todos los recursos solicitados por la
PMO, segun actividades otorgadas por parte de
la organizacion a cada grupo de interés externo.

Velar por aplicar normas de calidad a los
productos suministrados, para garantizar la
continuidad de los proyectos.

Fuente. Elaboracion propia

4.5.4 Aspectos generales y directrices de la organizacion

El modelo para implementar es basado en las normativas de calidad 1ISO 9001
(ver anexo 25), ya que permite abarcar todos los aspectos fundamentales para la
satisfaccion de los grupos de interés, asi como el cumplimiento de los procesos

del proyecto en sus etapas.




455

4.5.6

4.5.7
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Crear un sistema de entregables capaz de asegurar y respaldar la
informacion por parte de toda la nueva estructura organizativa de la PMO
La no afectacion de los proyectos que se ejecuten de forma simultanea

Cumplir con el plan anual asignado por el MCJ

Enfoque para la planificacion de la calidad de la PMO

Utilizacibn de la normativa vigente, basados en una estructura
organizacional orientada al logro de los objetivos, en donde se determinan
los aspectos mas relevantes a ser planificados para garantizar el éxito de
los proyectos

Mediante el andlisis de datos histéricos y disefios implementados

Creacion de plantillas para entregables

Enfoque para el aseguramiento de la calidad de la PMO

Se propone que el departamento de calidad participe para dar el correcto
seguimiento al desarrollo de proyecto, en donde se debe de contar con un
auditor con el conocimiento para establecer las pautas necesarias para el
control de los proyectos

El andlisis constante de los procesos y andlisis del entorno del negocio
permite un correcto control y monitoreo cuando sea necesario presentar

modificaciones

Enfoque para el control de la calidad de la PMO

Retroalimentacion con datos estadisticos demuestra la calidad del proyecto
durante todo el desarrollo del mismo
Se realiza la aplicacion de monitoreo constante mediante sistemas de

comunicacion eficientes
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e Aplicacion de encuestas de satisfaccion a los grupos meta de los proyectos,

una vez que finalice el proyecto.

4.5.8 Factores y métricas

4.5.8.1 Factores de éxito para la calidad basado en la priorizacion de

requisitos

Tomando como base la priorizacion de actividades se enfocard en tres solicitudes

por parte de los interesados de crear la PMO.

1. Aplicacion de las buenas practicas en la administracion de proyectos: En
donde garantizar la aplicacién de la teoria y la experticia por parte de los
colaboradores de la PMO, vendré a asegurar dicha solicitud, asegurado por
entregables de control y seguimiento

2. Asegurar el cumplimiento de los objetivos: Basado en el historial presente
en el CPAC, asi como la aplicacién de la nueva estructura organizativa de
la PMO vy la recoleccion de nuevos datos logrardn un enfoque exitoso
basado en la calidad de las fases que se estaran desarrollando

3. Asegurar la aplicacion de normas de calidad: Aplicar normas ISO 9001,
contar con la experticia de personal en la division de produccion y la
busqueda de acciones innovadoras en el departamento, vendran a

asegurar la correcta ejecucion de procesos basados en la calidad absoluta
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4.5.8.2 Métricas de lalinea base de la calidad
El CPAC es una organizacion sin fines de lucro, en donde su principal objetivo es promover la cultura en el territorio

costarricense, por lo tanto, las métricas propuestas son orientadas a medir los resultados cualitativos.

Cuadro N°50 Métricas de calidad

" Definicion de la : Responsable del
Objetivo de e e . Resultado Frecuencia de p. :
ID . Métrica (s) meétrica (método " cumplimiento de la
la calidad o esperado medicion o
de medicién) métrica
Métricas directas
(problemas L
Inspeccion
presentados,
esfuerzo, Cost
Aplicacién d velocidad de | performance
IazlcaCIt;)lTenai ejecucion) Indez Logro de los Division de produccién,
1 cacticas en la| CPI Entrega de objetivos Durante todo | departamento de calidad,
practic . informes CPI> 1 el proyecto. director PMO, gerente y
administracion Métricas
) . parciales staff del CPAC.
de proyectos. indirectas SPI>1
(calidad, Schedule
complejidad, performance
eficiencia) Index
SPI
Asegurar el | . Encuestas  de | Nivel de | Al final de los | Divisibn de produccién,
2 o Nivel de . > . > . .
cumplimiento satisfaccion de 0 | satisfaccion | ciclos de los | departamento de calidad,
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" Definicion de la : Responsable del
Objetivo de e e , Resultado Frecuencia de -
ID ) Métrica (s) métrica (método " cumplimiento de la
la calidad o esperado medicion o
de medicidn) métrica
de los | satisfaccion. a 10, en donde 0 | >7 proyectos. director PMO, gerente y
objetivos. es malo y 10 es staff del CPAC.
muy bueno.
Asegurar la Aplicacion Division de produccion,
3 aplicacion de | Indicadores de | Mediante dg normas Durante todo | departamento de calidad,
normas de | gestion. auditorias internas. de calidad el proyecto. director PMO, gerente y
calidad. ' staff del CPAC.

Fuente. Elaboracion propia
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Identificar y establecer las actividades orientadas a asegurar la calidad de los

procesos dentro del proyecto es de alta relevancia para el CPAC, debido a que las

acciones permiten el aseguramiento del logro de los objetivos.

A continuacién, se detalla un cuadro con entregables que buscan asegurar la

calidad dentro de los procesos.

Cuadro N°51 Factores de éxito para la calidad

Entregable

Requisito

Actividades de
aseguramiento y control

Frecuencia

Responsable

Aseguramiento: Mediante
la técnica de diagramas
matriciales, ya

que Divisi6n de
permite el analisis dentro | A lo largo produccion
de la estructura | de todo el
fundamental la  cual | proyecto. Depar.tamento
Plan de control conter.np_laria el de calidad
y seguimiento cumpllmlento de las
de normativas | Cumplimiento normativas.
|ns,t|tu0|onales, de . las Control:  Mediante  la
as,l _ como | normativas. aplicacion de las 7
mgtrlcas del herramientas béasicas de
mismo. la  calidad  permiten | =~ largo Divisién_c,le
generar los  insumos produccién
. . de todo el
necesarios para confirmar oroyecto. Departamento
que el proyecto se de calidad
desarrolle con las
normativas estipuladas
por la institucion.
Aseguramiento | Satisfaccion | Aseguramiento: Mediante | Al inicio 'y Director PMO
de satisfaccién | de los | |a técnica de digrafos de | final del
de los | interesados | interrelaciones, ya que | Proyecto. Division de




Entregable

Requisito

Actividades de

aseguramiento y control

Frecuencia
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Responsable

interesados, gracias a su facilidad de produccion
n plantill la resolucién creativ
co, pat ade a esogco creativa de Departamento
métricas  de escenarios .
S de calidad
experiencia. moderadamente
completos se adecua al
requerimiento.
Control: Mediante el uso Director PMO
de la herramienta del o L
. Al inicio vy Division de
muestreo estadistico ya | .. .
. final del produccion
que permite tomar una rovecto
parte de la poblacion de proy ' Departamento
interés. de calidad
Aseguramiento: Mediante
la aplicacion de la técnica
de Matriz de priorizacion, Divisién de
se determinaran pesos en | A lo largo produccién
: los criterios mas | del
Matriz de o
T indispensables para el | proyecto. Departamento
priorizacion e d o del ) de calidad
inspeccion de esarfro '(I)'t Ie [.)roye.c,o
los  procesos Velocidad de gule acu.e. at ejecucion
involucrados . . €l requenmiento.
en ol la ejecucion
imient Control: Mediante la
(rjeqluerlrrlnerldod técnica de Inspeccion, la
de a velocida cual permite auditar los| \ | Division de
e ejecucion. estandares ” g produccion
documentados ermite
y p proyecto. Departamento
llevarlos a cabo en de calidad
cualquier nivel del
proyecto.

Fuente. Elaboracion propia
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4.5.10Plan de mejora

El plan de mejora permite detallar las acciones que generaron valor a los
procesos, esto mediante enfoques de mejora e implementar acciones, que

aumentaron las posibilidades de éxito en el proyecto.

4.5.11 Enfoque para la mejora

Mediante el método descriptivo y analitico; se genera una lluvia de informacion
capaz de determinar acciones de mejora. Describiendo las causas que durante los

procesos podrian generar problemas con los requerimientos.

Basados en el cumplimiento de las normativas, se puede aplicar el proceso
administrativo a través de la calidad, debido a que la gerencia es parte de un papel
indispensable en el cumplimiento de las normativas llevando un mejor control de

las mismas.

De igual forma tomando como base la velocidad de ejecucion, se considera un
enfoque apoyado en el historial de los proyectos previamente ejecutados en la
institucién, para asi tomar en cuenta las acciones que permitan alcanzar el éxito
en el proyecto de la nueva PMO, que de igual forma conocer las otras acciones
gue generaron atrasos con los entregables antes de existir la oficina de

administracion de proyectos.

Con el requerimiento de experiencia de los interesados, se puede tomar un
enfoque de mejoramiento y satisfaccion de los stakeholders, debido a que los
proyectos seran ejecutados esperando un mayor nivel de experiencia, por lo tanto,
por medio de encuestas y contacto directo se pudo detectar las debilidades y

determinar si el proyecto necesitaba acciones de mejora.
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4.5.12 Implementacion de acciones parala mejora

Direccion y el valor en su figura: Mediante la figura de director de PMO, es
indispensable determinar el poder que conlleva dentro de la estructura
organizativa. Es importante la implementacion y participacion directa dentro del
proyecto para asi generar mayor relevancia por parte de la figura del director en

busqueda del cumplimiento de los objetivos.

Aplicacion de un protocolo y lecciones aprendidas: Garantizar un protocolo
basado en lecciones aprendidas gracias al desarrollo de proyectos similares, esto

aumenta el éxito de los proyectos venideros, determinando las debilidades.

Satisfaccion del interesado: Tomando en cuenta que el eje central del proyecto
esta determinado en la satisfaccion de los interesados, es importante considerar
como tema de foco principal este requerimiento, para asi garantizar que el

proyecto sea autosustentable a largo plazo.

4.5.13 Instrumentos y acciones de la gestién de la calidad

Se obtiene una plantilla de descripcion de los procesos, la cual debe tomarse
como base a la hora de implementar los procedimientos de la gestién de calidad

hacia el proyecto de la oficina de PMO, (ver Anexo 6).

De igual forma se implementarian los pasos para el proceso de mejora de la
calidad, considerando acciones correctivas y preventivas, asociados a procesos y

responsables, representados en el cuadro N° 52.



Cuadro N°52. Acciones correctivas y preventivas
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ID Paso Responsable
Identificar las acciones correctivas: Mediante Division de produccion
sugerencias de los interesados, analisis de

.. . Departamento de

1 | peticiones, tendencias no deseadas, problemas calidad
potenciales, malas practicas, mala comunicacion,
falta de recursos.

Analizar las acciones correctivas: Dado por el Director PMO
director de la PMO en conjunto con el director de . L

2 . . Director division de

la Division, en caso de que esté asociado a un .

. : . L, produccion

riesgo realizar la interpretacion.

Describir las acciones correctivas: Se describe Divisién de produccién
las acciones correctivas y los posibles riesgos

3 . y P g Departamento de
gue traeria con ella. .

calidad
Identificar las posibles causas: Identificar las Divisién de produccion
4 | causas por las cuales las acciones correctivas
_ ) Departamento de
son necesarias de implementar .
calidad
Establecer la accion: Se generan con la finalidad Divisién de produccion
de eliminar las posibles causas q trajeron las

5 . _p q e Departamento de

acciones correctivas. )
calidad
Ejecutar la accion: Dejar evidencias que se Divisién de produccion
consideren pertinente para la ejecucion.
P P J Departamento de
6 )
calidad
Auditor interno
Realizar seguimiento: Mediante evaluacion de Division de produccién
las acciones correctivas, para evitar causas de
_ Departamento de
7 | no conformidad. .
calidad

Auditor interno

Fuente. Elaboracién propia
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El crear el plan de gestion de la calidad permite al CPAC disminuir los indices de

riesgo en los proyectos.

4.6 Plan de Gestion de las Comunicaciones

A través de este documento se pretende integrar las herramientas necesarias para
el desarrollo del plan de comunicaciones de la nueva PMO. De igual forma se
establecen los canales, tecnologias, modelos y métodos de comunicacion que se

requieren para desarrollar con cada interesado.

El plan busca establecer los medios y canales de informacién que se requieren
para establecer acciones de comunicacion con los diferentes interesados en el

proyecto.

4.6.1 Estrategias de comunicacion con los stakeholders

Generar estrategias de comunicacion durante el desarrollo de la PMO permite una
fluidez de trabajo mas eficiente y eficaz. Por ello es indispensable conocer los

intereses de los stakeholders para crear las estrategias.

Cuadro N°53. Intereses y estrategias

Stakeholder Intereses Estrategias
Personal Centro  de | Mantener la | Creacion de canales de
Produccion Artistica y | comunicacion constante | comunicacion dentro de
Cultural (CPAC). con las divisiones de la | la organizacion.

organizacion, con el
objetivo de generar un
mejor, eficaz y eficiente

control.
Funcionarios del | Asegurar la comunicacién | Mantener reuniones de
Ministerio de Cultura y | entre ambas | seguimiento con el

Juventud (MCJ). organizaciones, para asi | CPAC.




Stakeholder

generar

Intereses
un mejor
seguimiento de los
resultados del plan

estratégico.
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Estrategias

Grupos de interés como
organizaciones,

empresas, micro
empresas, pymes de
apoyo Yy participacion en
las actividades artisticas.

Asegurar la comunicacion
bilateral entre
organizacion y grupos de
interés en forma y tiempo,
con el objetivo de
desarrollar las tareas
solicitadas por la
organizacion.

Generar reuniones con la
organizacion.

Crear herramientas de
comunicacién entre
partes involucradas en
los procesos.

Fuente. Elaboracién propia
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La matriz de comunicaciones propone la forma de comunicarse durante el desarrollo de la nueva PMO.

Cuadro N°54. Matriz de Comunicaciones

Tipo de
comunicacion

Dirigido a

Frecuencia

Responsabilidad

Propésito

Recursos

Reunién presencial

- Una vez al| _. Herramientas

Inicio del | Todos los | . . . Director de la | Informar acerca del ..

. inicio del o tecnologicas de MS
proyecto interesados PMO inicio del proyecto .

proyecto Office
Internet
o Representantes | Una vez al| _.

Contacto inicial P o Director del o . .
. de grupos de | inicio del Contacto inicial Reunion presencial
interesados . - proyecto

interés proyecto

Gerencia CPAC _
Reuniones con | _. Semanal . Generar informes Reuniones
: Directores  de Y| Director PMO resenciales
directores  de las divisiones cuando sea de avance, control Y
divisiones necesario D.IF?QFOFGS de | y seguimiento Video conferencias
division

Divisiéon de iViSii i . :
Avances o Semanal y DIVISIOT] 5 de | Confirmar los Reunién presencial

comunicacion | cuando sea | comunicaciéon y | avances de las




Tipo de
comunicacion

Dirigido a

Frecuencia

Responsabilidad

Propésito
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Recursos

Grupos de | necesario representantes tareas contratadas Videoconferencia
interés de rupos de , .
) ,g P Correo electrénico
interés
Informes de avance
) ) Analizar los
Reuniones Director PMO | Semanal ) ;
. Y| birector del | avances Presencial
semanales con directores | cuando sea proyecto correspondientes a _ .
equipo de PMO | de divisién necesario y L Video conferencia
cada division
Reunién presencial
Minutas de | Personal Cada vez que
) i exista o se| . Mantener Video conferencia
reuniones involucrado en CONVOQUE & Una Director de PMO informacion al dia .
locales la reunion .,q Correo electronico
reunion
Informes de avance
Reunién presencial
. Semanal VI o . L, P
Avances de | Director de la Division de | Actualizacion de .
cuando sea ., Correo electrénico
cronograma PMO . produccion cronograma
necesario
Informes de avance
Reunioén pr ncial
. Semanal A Informar y eunion presencia
. Director del Division de ) .
Incidentes cuando sea ., documentar Video conferencia
Proyecto . produccion o
necesario incidentes

Correo electrénico




Tipo de
comunicacion

Dirigido a

Frecuencia

Responsabilidad

Propésito
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Recursos

Informes de avance

Aceptacion y

. Al final del| _. L, .
cierre del | Stakeholders rovecto Director de PMO | Aceptar el proyecto Reunidn presencial
proyecto proy

Durante todas Crear  base de : ;
Lecciones Director de la Directores de | datos para Reunion presencial
. las fases del .
aprendidas PMO proyecto PMO lecciones Video conferencia
aprendidas
Herramientas
Reunién de | Todos los | Al final del| _. Comunicar el cierre tecnolégicas de MS

. . Director de PMO Offi

cierre involucrados proyecto de los proyectos ice

Internet

Fuente. Elaboracién propia
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4.6.3 Distribucién de informacion

La distribucion de la informacion implica poner los insumos necesarios a
disposicion de los interesados en el proyecto, de manera oportuna dentro de las
comunicaciones del CPAC. Las informaciones de los proyectos en curso se

distribuyen mediante los siguientes medios, segun el caso:

e Reuniones presenciales, para el caso de informar avances o incidentes de
los proyectos y su registro como parte de las lecciones aprendidas, asi
mismo para las minutas de reuniones presenciales llevadas a cabo durante
las diferentes fases de los proyectos. También se contempla que la
informacion correspondiente a inicio y cierre del proyecto se distribuya

mediante reuniones entre las partes interesadas

e Herramientas de comunicacion y videoconferencias, tal como es el correo
electronico y las conferencias por video llamadas se desarrollan para
informar a los involucrados de manera mas répida y oportuna sobre
cualquier avance, incidente o conflicto que se pueda resolver por este
medio o en el peor de los casos para dar aviso de una futura reunion para

informar y resolver el mismo, o Unicamente hacer mencion de los avances

e Herramientas tecnoldgicas para la direccion de proyectos, tal como un
software de soporte para reuniones y dar seguimiento al proyecto, en este
caso se utilizaran herramientas de Microsoft Office para dar seguimiento al
proyecto. Este seguimiento se realiza mediante un Diagrama de Gantt
(Microsoft Office Project), el registro y elaboracion de minutas (Microsoft

Excel/Word) y la elaboracion de presentaciones en Microsoft PowerPoint

4.6.4 Formatos de reporte

El propdsito de la presentacion de los reportes de los proyectos es buscar mitigar

el riesgo en busca de lograr los objetivos del CPAC, regidos por el presupuesto y



140

cronograma para el proyecto asignado por la organizacion, asi como mantener un
seguimiento adecuado de las tareas indispensables para el correcto desarrollo de
la Oficina.

Informes de avance: Busca generar de forma cualitativa el estado de las
actividades del proyecto, asi como clarificar las situaciones a los interesados,
describir las actividades, compromisos, pendientes y responsables del proyecto,
de igual forma el seguimiento necesario por actividad, fuera diario, semanal,
quincenal o mensual, terminado por el estado de la actividad quedando cerrada o

pendiente. (Ver Anexo 7).

Minutas de reuniones: Documento legal de las anotaciones en donde se coloca
en actas los puntos respecto a los temas desarrollados en las reuniones sobre las
actividades del proyecto, en donde se da la oportunidad a los responsables de las
tareas asignadas de dar a conocer el estado actual de las mismas.

Permite llegar a acuerdos y acciones de mejora en una forma mas interactiva y
especifica. En la minuta que se utiliza como reporte del estado del proyecto, como
minimo se garantizan los puntos de asistentes, puntos de discusién, resoluciones

o propuestas y firma de los asistentes. (Ver Anexo 8).

4.6.5 Gestiéon del compromiso de los interesados

Mediante los reportes elaborados por los encargados de las actividades del
proyecto, asi como los acuerdos tomados en las minutas participativas, se
encuentra la salida referente al procedimiento para las solicitudes de cambio, en
donde el responsable de la PMO del CPAC se compromete a ejecutar los cambios
respectivos a las actividades con el fin que los interesados quedaran satisfechos

con los cambios implicitos en actas.
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Realizando el aplicativo de una planilla en donde se especifica el pendiente del
cual se toma la resolucion de realizar modificaciones para el mejoramiento de la
actividad, la asignacion de un responsable de ejecutar los cambios respectivos,
asi como plasmarlos en el informe, fecha de compromiso en donde el responsable
de cada actividad se compromete a presentar los cambios y la descripcion del

estado de la actividad después de cada edicion. (Ver Anexo 8).

4.7 Plan de Gestién de Riesgos

Con el objetivo de planificar la respuesta al riesgo dentro del proyecto a desarrollar
por la nueva PMO dentro del CPAC, se desarrollaron las técnicas y herramientas

para permitir un mejor control y seguimiento sobre los objetivos.

Con el registro de riesgos obtenido se establece para cada variable, la
probabilidad y el impacto en escalas respectivas, segun el criterio del equipo de

gestion de riesgos.

Las escalas utilizadas se especifican en el Plan de Gestion de Riesgos para
implementar en el CPAC y producto de la combinacion de las mismas se genera la
matriz Pxl para la implementaciéon de la PMO, se utilizaron las escalas de

probabilidad (ver cuadro N° 3), asi como las escalas de MxI (ver cuadro N° 4).

Esto con el objetivo de implementar la Matriz de Riesgos (ver Anexo 12), dicha
herramienta permite el analisis, la priorizacion, la planificacion y los controles

necesarios de los riesgos para la implementacion de la PMO.

4.7.1 ldentificacién de riesgos

El objetivo de identificar los riesgos permite realizar acciones de mejora que

lograron disminuir el impacto a la hora de implementar la PMO.
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A continuacion, los principales riesgos detectados, respecto a la implementacion
de la oficina de proyectos, basado en la RBS del proyecto (Anexo 10) por

categoria:

El riesgo organizacional es contemplado por divisiones como lo son, la Gerencia

del CPAC, las Divisiones de la PMO y los Interesados del proyecto.

Cuadro N°555. Identificacidon de riesgos por categoria, organizacional

Riesgo organizacional (RO)

Restricciones en recurso
ROO1 Restriccibn en | humano, pueden ocasionar que
recurso no se llegue a implementar el |1.2.1, 1.3,2.3.2
(1.1.1) humano. proyecto de la PMO para el
CPAC.
Limitaciones de recurso, pueden
RO0?2 o . 1.1.1, 1.2.2,
Limitaciones ocasionar atrasos con los 133 212
(1.2.1) de recursos. entregables en el proyecto de la 2'3'1’ 31 T
PMO para el CPAC. R
Retrasos con las compras,
RO03 Retrasos con puedgn ocasionar, afrasos con 1.2.1, 1.3.3, 2.1,
las compras los tiempos de entregables para 392
(1.2.2) pras. proyecto de la PMO para el|
CPAC.
La falta de capacitaciones,
RO04 Falta de pugden ocasionar pérdida en la
o calidad de los entregables y/o | 1.3.3, 2.1, 2.3.2
(1.2.3) capacitaciones.
e faltantes para el proyecto de la
PMO para el CPAC.
ROO5 Problemas con | Los problemas con el espacio
el espacio | fisico dentro del CPAC, pueden | 1.1.1, 1.3.2,4.2.2
(1.3.1) fisico. ocasionar problemas con la
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Riesgo organizacional (RO)

Descripcion del riesgo Referencia

formacion de la Oficina de
Proyectos de la PMO para el
CPAC.

Los problemas de comunicacion
pueden ocasionar impacto

RO06 Problemas de .
negativo con el traslado de

1.1.1, 1.31 133,

municacion. | . L 4.1
(1.3.2) comunicacio informacion en el proyecto de la
PMO para el CPAC.
Retrasos con los entregables,
ROO7 Retrasos con | pueden ocasionar impactos | 1.2.1, 1.2.2,
los negativos en el cronograma de | 1.2.3, 1.3.2,
(1.3.3) i
entregables. actividades para el proyecto de | 1.3.4,2.1.1, 2.2.2

la PMO para el CPAC.

El no cumplimiento con las

No . .
i expectativas, pueden ocasionar
RO08 cumplimiento Pe pued 1.1, 1.3.3, 2.2,
un impacto negativo sobre los
(1.3.4) con las | . 4.2
e . interesados del proyecto de la
expectativas.

PMO para el CPAC.

Fuente. Elaboracién propia

La categorizacién de riesgos técnicos es considerada dentro de los aspectos del

departamento de TI, el rol de calidad, y los aspectos técnicos exteriores.

Cuadro N°56. Identificacion de riesgos por categoria, técnico

Riesgo técnico (RT)

Caodigo Causa Descripcion del riesgo Referencia

Atrasos con los tiempos de

entrega de los sistemas, pueden| 1.2.2,1.2.3,1.3.3,
ocasionar efectos negativos en el 31
cronograma del proyecto de la

RTO1 Atrasos en los
tiempos de
(2.1.1) entrega de los
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Riesgo técnico (RT)

sistemas. PMO para el CPAC.
Problemas con | Problemas con las herramientas y
RTO02 i i
Ia}s sistemas, pueden ocasionar 121,122 1.2.3
(2.1.2) | herramientasy | retrasos con los entregables del
sistemas. proyecto de la PMO para el CPAC.
Problemas con Problemas con las normas ISO
RTO3 i i
las normas 1SO 9001, pugden ocasionar negativas 1.3.4,41.1
(2.2.1) 9001 en la calidad del proyecto de la
' PMO para el CPAC.
No contar con experiencia
RTO4 No contar con | suficiente, puede ocasionar
la experiencia | retrasos con los entregables y| 1.3.3,3.2.1,4.1.1
(2.2.2) suficiente. aumento de costos del proyecto de
la PMO para el CPAC.
Contar conla | No contar con la disponibilidad de
disponibilidad | recursos en el Departamento de
RTOS | derecursos en | Tl, puede ocasionar atrasos con 121
(2.3.1) el los entregables del proyecto de la o
departamento | PMO para el CPAC.
de TI.
No contar con la capacitacion
No contar con .
o, necesaria para el desarrollo de las
RTog | la capacitacion . .
. solicitudes, puede  ocasionar
necesaria para 1.1.1,1.2.3
(2.3.2) | g desarrollo de atraso en los entregables vy
las solicitudes solicitudes de proyecto de la PMO
" | para el CPAC.

Fuente. Elaboracion propia

Con respecto a los riesgos localizados en la categoria financieros, se consideran

las categorias contables y rentabilidad del proyecto.
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Cuadro N°57. Identificacion de riesgos por categoria, financieros

Caodigo

Riesgo financiero (RF)

Descripcion del riesgo

Referencia

Presentar restricciones
RFO1 Presentar . .
. presupuestarias, puede ocasionar
restricciones 121,211
(3-1.1) | presupuestarias problemas con los costos del
P P " | proyecto de la PMO para el CPAC.
Problemas con los costos, pueden
RFO2 | problemas con | ocasionar problemas negativos con 121 211
(3.1.2) los costos. los gastos del proyecto de la PMO R
para el CPAC.
Aumentos de los costos, pueden
RFO3 i
Aumento de los gene_:tar un efecto negativo en la 12.2.2.2.2.3.2.2
(3.2.1) costos. gestion de costos del proyecto de la
PMO para el CPAC.
El aumento del délar puede traer
RFO4 | Aumento del | consecuencias negativas en la 129 391
(3.2.2) délar. gestion de costos del proyecto de la T

PMO para el CPAC.

Fuente. Elaboracién propia

Las categorias externas, se trabajan basadas en el mercado actual y el gobierno.

Cuadro N°58. Identificacidon de riesgos por categoria, externos

Caddigo

REO1
(4.1.1)

Causa

Problemas de
comunicacion.

Riesgos externos (RE)
Descripcion del riesgo

Problemas de  comunicacion,
pueden traer consecuencias en el
alcance del proyecto de la PMO
para el CPAC.

1.3.2,2.2
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Riesgos externos (RE)

Caodigo Causa Descripcion del riesgo

Problemas de alcance del

REO2 | problemasde | ProYecto. ~pueden traer
alcance consecuencias negativas con las 1.3.4
(4.2.1) ' solicitudes del proyecto de la PMO
para el CPAC.

Resultados no deseados, pueden
REO3 | Resultados no | traer consecuencias negativas en
(4.2.2) deseados. la linea de los interesados para el
proyecto de la PMO para el CPAC.

131,134

Fuente. Elaboracién propia

4.7.2 Andlisis cualitativo de riesgos

Con el objetivo de priorizar los riesgos, se realiza un andlisis cualitativo, con la

finalidad de crear estrategias y acciones preventivas para poder mitigar el impacto.

Cuadro N°59. Analisis, | XR

Planificacién de riesgos, analisis I x R

Codigo Probabilidad Impacto Rango Riesgo

RO03 0,3 0,2 0,006
RO04 0,3 0,8 0,24
ROO05 0,3 0,8 0,24

ROO06 0,3 0,4 0,12 Moderado




Planificacion de riesgos, analisis | x R

RO07 0,3 0,4 0,12 Moderado

ROO08 0,3 0,8 0,24

RTO1 0,3 0,4 0,12 Moderado

RTO2 0,7 0,8 0,56

RTO3 0,3 0,2 0,06 Moderado

RTO4 0,5 0,4 0,20

RTO5 0,3 0,2 0,06 Moderado

RTO6 0,3 0,4 0,12 Moderado

RFO1 0,3 0,2 0,06 Moderado

RFO02 0,1 0,4 0,04

RF03 0,1 0,2 0,02

RF04 0,7 0,2 0,14 Moderado

REO1 0,3 0,2 0,06 Moderado

REO02 0,3 0,2 0,06 Moderado

REO3 0,1 0,8 0,8 Moderado
Riesgo general del proyecto 0,14 Moderado

Fuente. Elaboracién propia
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Una vez realizado el andlisis de impacto por riesgo, se logra determinar cuales

riesgos identificados deben ser tratados con prioridad a la hora de la planificacion.

A continuacién, la muestra de los riesgos con mayor relevancia para el proyecto a

ser ejecutado.
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Riesgo

Prioridad Caddigo Rango
1 RTO2 sPirsct)::i;nsas con las herramientas y 0.56
2 ROO01 | Restriccion en recurso humano 0,40
3 RO04 | Falta de capacitaciones 0,24
4 ROO05 | Problemas con el espacio fisico 0,24
5 ROO08 | No cumplimiento con las expectativas 0,24

Fuente. Elaboracién propia

La muestra extraida identifica como los riesgos organizacionales tienen un gran

peso, en donde 4 de 5 variables corresponden a la categoria organizacional.

4.7.3 Respuesta alos riesgos

Con el objetivo de generar reaccion y mitigar el impacto de los riesgos, se da una

vision de los riesgos que se puedan identificar a la hora de realizar la

implementacion de la PMO y cuales podrian ser los planes de respuesta o

acciones preventivas.

Cuadro N°611. Respuesta alos riesgos

Planificacion de riesgos, respuestas

Solicitar previa autorizacion para

Contratacion

de los recursos solicitados

ROO01 Mitigar la contratacion del personal
: externa
requerido
. Solicitar la autorizacién previa Compras
ROO02 Eliminar P P

periddicas
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Planificacion de riesgos, respuestas

Generar listas de compras con
i fechas de entrega previamente | Realizar compras al
RO03 Mitigar : ga p . P
pactadas, dejando dias de menudeo
colchoén en caso de un atraso.
Gestionar las
. . o capacitaciones con
RO04 Mitigar Realizar plan de capacitaciones P
consultores
externos
: . Disponer de una
. Realizar un diagrama del .
RO05 Mitigar 6sDacio fisico re uergigdo oficina externa al
P q edificio del MCJ
Generar varios
. Generar los canales de canales de
RO06 Transferir i ., ) i :
comunicacion necesarios comunicaciones
independientes
Generar un cronograma due ,
.. . g . a Contar con dias de
ROQ7 Mitigar permita contar con dias de .
. colchon de entrega
colchén para los entregables
Generar un historial de .
lecciones aprendidas ara Tener plantillas de
ROO08 Aceptar . P o _p informes con los
realizar las justificaciones
) resultados
necesarias
Realizar un plan de contingencia ,
) P g ) Contar con dias de
RTO1 Transferir |en caso de ser necesario ,
. colchdn de entrega
aplicarlo
] Realizar
Coordinar un plan B en caso de .
" i . adquisicion de
RT02 Mitigar gue se dé una afectacion en los | . .
) sistemas y equipos
sistemas )
alternativos
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Planificacion de riesgos, respuestas

Coordinar un plan B en caso de . .
" . ., Realizar revisiones
RTO3 Mitigar gue se dé una afectacion en los
. mensuales
sistemas
Aplicar conocimiento de experto Realizar
RTO4 Mitigar P . P contrataciones
y consultorias externas
externas
Realizar un plan de prioridades Realizar
RTO5 Mitigar mientras se logra contar con el contrataciones
total de disponibilidad externas
Realizar
RTO6 Aceptar Realizar consultoria externa contrataciones
externas
Realizar un plan de costos que
" ) Plan de
RFO1 Mitigar se ajuste al presupuesto dado, . .
. contingencia
buscando un colchon
Realizar un plan de costos que
" . Plan de
RF02 Mitigar se ajuste al presupuesto dado, . .
. contingencia
buscando un colchoén
Buscar soluciones que
. . Plan de
RF03 Aceptar equilibren los costos fijos, . .
: . contingencia
mediante normas de calidad
Buscar realizar las compras Solicita compra
RFO4 Aceptar . P y - P
contrataciones en colones Gnica en colones
Generar un plan de | Revisién periodica
REO1 Mitigar comunicacién con sus de las
herramientas respectivas comunicaciones
REO2 Mitigar | Crear un plan de contingencia Revisiones del plan
del alcance
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Planificacidon de riesgos, respuestas

Estrategia

Acciones preventivas
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Respaldo

periddicamente

REO3

Mitigar

Generar un plan de contingencia
gue muestre los resultados
reales del proyecto

Realizar un plan de
contingencia

Fuente. Elaboracion propia

4.7.4 Seguimiento y control de riesgos

Mantener el seguimiento y control es fundamental durante todo el ciclo de vida del

proyecto, lo que permite aumentar el nivel de efectividad para el logro de

resultados.

A continuacion, el plan de contingencia para cada riesgo identificado, asi como los

disparadores y responsables de la gestion. Esto permite asignar los roles

necesarios para mantener una constante auditoria de las variables.

Cuadro N°622. Seguimiento y control de riesgos

Codigo

Planificacién de riesgos, seguimiento y control

Plan de contingencia

Disparador

Responsable

Contratar recurso externo por Divisién apoyo
ROO01 .. . P Mayores costos p y
servicios profesionales a la gestion

RO02 Trabajar por nivel de importancia | Atrasos con los | Divisibn apoyo
de los entregables tiempos a la gestion

ROO3 Trabajar por nivel de importancia | Atrasos con los | Divisibn apoyo
de los entregables tiempos a la gestion

Contratar recurso externo por Divisién apoyo

RO04 .. . Mayores costos P

servicios profesionales a la gestion
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. - Division apoyo
RO05 Alquilar oficina externa Mayores costos p y
a la gestion
RO0G Generar mas de un medio de Atraso con los Division
comunicacion entregables comunicacion
Disponer de los fines de semana Division apoyo
ROO0O7 P . Mayores costos p y
para realizar los entregables a la gestion
ROOS Plan de historial de lecciones Problemas con Division
aprendidas vs resultados los interesados | comunicacion
RTOL Trabajar por nivel de importancia | Atrasos con los Division
de los entregables tiempos comunicacion
" Atraso con los
Crear un plan capaz de permitir . L
. tiempos y Division
RTO2 trabajar, aunque se generen . .
. . perdidas produccion
caidas de sistemas
contables
Crear una lista de chequeo que Problemas con Division
RTO3 . _q a la linea base de .
asegure las revisiones : produccion
la calidad
i Division apoyo
RTO4 Contratar asesoria externa Mayores costos p y
a la gestion
. D Atrasos con los Division
RTO5 Trabajar por priorizacion . .
tiempos produccion
. Divisién apoyo
RTO6 Contratar asesoria externa Mayores costos p y
a la gestion
. S, Atrasos con los Division
RFO1 Trabajar por priorizacion . L
tiempos comunicacion
RFO2 Realizar un plan de contingencia | Problemas con Division
presupuestaria la calidad produccion
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RFO3 Realizar un plan de contingencia | Problemas con Division
presupuestaria la calidad produccion
Orientar las compras en colones Division apoyo
RFO4 . P Mayores costos p y
Unicamente a la gestion
REO1 Generar mas de un medio de Atrasos con los Division
comunicacion tiempos comunicacion
. Problemas con e
Revisiones del plan del alcance . Division
REO2 . la linea base de .,
periddicamente : produccion
la calidad
) ) . Problemas con Division
REO3 | Realizar un plan de contingencia . L
los interesados | comunicacion

Fuente. Elaboracion propia

4.8 Plan de implementacion

La propuesta de la PMO debe ser implementada como un proyecto en si, por lo

tanto, es necesario prestar atencion a los objetivos de la oficina de proyectos en

cuanto a métricas por las que se miden los resultados de los proyectos. Cuando la

PMO se logre posicionar y empiece a trabajar correctamente, no solo los fallos de

los proyectos disminuirian, sino que los costos operativos también bajarian.

Debido el impacto que generan los proyectos de la organizacién, se propone

implementar la PMO en etapas que conlleven a la ejecucion y composicion final de

la oficina.

Las etapas numero 1, 2 y 3 son fundamentadas en los analisis tedricos de

informacion recopilada y de analisis de expertos, lo que hace que cumpla un papel

previo a la propuesta de implementacion del proyecto.
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La etapa numero 4 estd orientada al Plan de Costos y a realizar mediciones
correspondientes a la PMO sobre el presupuesto asignado para su

implementacion.
Las etapas que van de la numero 5 hasta la nUmero 7, se proponen ejecutar

simultaneamente debido a que la estructura interna de la PMO permite que cada

division pueda hacerse participe de sus tareas asignadas.

2. Andlisis fortalezas y
debilidades

2. Definir estructura
organizacional

2. Definir marco
organizacional de
la PMO

2. Plan de
reclutamiento

Figura 244. Etapas implementaciéon de la PMO

2. Adquisiciones de la
PMO

2. Registro de
stakeholder

2. Herramientas

2. Identificacion y
analisis

Fuente. Elaboracion propia
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Una vez determinadas las etapas para la ejecucion de la PMO, se propone crear
el modelo de implementacién basado en los resultados dados durante el desarrollo

del proyecto, a continuacién, el desarrollo de cada etapa.

4.8.1 Etapal

La evaluacion situacional desarrollada en el objetivo especifico nimero uno
genera la realidad del CPAC en cara a la administracién de proyectos, lo que
permite realizar una vision general para la propuesta de implementar la nueva

PMO dentro de la estructura de la organizacion.

2. Analisis fortalezas y
debilidades

Figura 255. Etapa 1
Fuente. Tomado de la figura 24

El instrumento aplicado (encuesta), es el primer paso de la propuesta para la
implementacion de la PMO, lo que permite generar una vision mas especifica de
las necesidades de la organizacion, que dan como resultado el uso indispensable

de una oficina dedicada a la administracién de proyectos asociados al CPAC.

Los estudios de las fortalezas y debilidades fueron indispensables para crear un
analisis interno de la organizacion de cara a la propuesta de implementacién de la
PMO. Este estudio previo generd material indispensable para elaborar y
seleccionar el tipo de oficina de proyectos y asi también conocer con cuales

competencias se cuenta para la implementacion.
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4.8.2 Etapa?
El desarrollo de la etapa numero 2, da como resultado el tipo de PMO propuesto
para implementar dentro del CPAC, llamado tipo de Control, la cual se ajusta a las

caracteristicas descritas y resultados logrados en la etapa nimero 1.

2. Definir estructura
organizacional

Figura 26. Etapa 2

Fuente. Tomado de la figura 24

Gestionar la PMO dentro de la estructura organizacional, es el segundo paso para
poder implementar la propuesta de los recursos necesarios de la oficina y asi
empezar el involucramiento de todas las partes que compartian sinergias dentro

de la organizacion.

4.8.3 Etapa3

Para definir el alcance de la PMO, se generd la propuesta del marco
organizacional, el cual dio como resultado la mision, la vision, los valores,

objetivos de la oficina en concordancia con los objetivos institucionales del CPAC.

2. Definir marco
organizacional de
la PMO

Figura 27. Etapa 3

Fuente. Tomado de la figura 24
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La propuesta de la estructura organizacional se basa en las necesidades
presentes por los proyectos desarrollados por el CPAC, (ver cuadro N°50). Esto
con la finalidad de crear una estructura organizacional lineal, que vendria a
mejorar las comunicaciones entre las divisiones implicitas en el proceso y que

permitiria un flujo de informacion mas eficaz y eficiente.

La asignacion de perfiles y responsabilidades es el paso previo al reclutamiento.
Cada uno de los puestos fue desarrollado basado en un analisis de competencias
y acciones requeridas por cada cargo; orientado al perfil del CPAC, que se asocia

al arte y a la responsabilidad social.

4.8.4 Etapa4

Para el desarrollo de la etapa 4, se realiza la propuesta para la planificacion de
costos para la implementacion de la PMO. Este tiene un valor representativo de
alrededor del 15% del presupuesto anual asignado a la organizacion, inversion
recuperable a mediano plazo, ya que permite la centralizacion de las tareas de los
proyectos en una misma oficina y asi evitar la contratacion de terceros en la

administracion de los proyectos.

2. Adquisiciones de la
PMO

Figura 28. Etapa 4

Fuente. Tomado de la figura 24

Las adquisiciones para el desarrollo de la PMO se basan en licitaciones publicas y
contratos de precio fijo cerrado, en donde se establece una linea base con 3

etapas principales para realizar la propuesta de las adquisiciones (ver Anexo 26).
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La propuesta de gestion de costos y adquisiciones propone involucrar el plan de
capacitaciones, la division de apoyo a la gestion se encargaria de la busqueda de
los oferentes y expertos externos requeridos para cubrir las necesidades de
conocimiento y practica para poder llevar a cabo las tareas requeridas de cada

funcionario mediante la plantilla de adquisiciones (ver Anexo 20).

4.8.5 Etapa5

Una vez formada la propuesta de la PMO a nivel de recursos y roles, la division de
produccién debera proceder a realizar el plan de calidad, registro de stakeholder,
plan de aseguramiento y la definiciébn del proceso de gestion de cambios de los
proyectos de la organizacion, (ver cuadro N° 42). Esto con el objetivo de empezar
a realizar la gestion de cambios que estaria requiriendo la oficina de proyectos de
cara a las necesidades de los interesados de los proyectos. Para poder definir

este proceso es necesario el uso de las plantillas en los anexos 23 y 24.

2. Registro de
stakeholder

Figura 29. Etapa 5

Fuente. Tomado de la figura 24

La gestion de cambios se propone implementar mediante las solicitudes de los
directores de cada division en conjunto con el lider de la PMO.

4.8.6 Etapab6
Una vez consolidada la division de comunicaciones, se inicia la sexta etapa. La
cual propone gestionar herramientas y técnicas que permitan acercar a todos los

componentes de la PMO.
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Figura 30. Etapa 6

Fuente. Tomado de la figura 24

Por lo tanto, se requiere el trabajo en conjunto con la division de produccion,
especificamente en el departamento de informética, ya que es necesario
implementar sistemas de comunicacién internos y externos para asegurar la

informacion de los interesados.

A nivel interno, es indispensable un correo institucional por funcionario, el cual
trabaja como herramienta oficial de envio y solicitud de informacién. Asi mismo se
sincroniza con la herramienta de office “Communicator”, trabajando como un

enlace directo e inmediato en caso de necesitar informacién de otros funcionarios.

A nivel externo, el contacto con los interesados se inicia con las plantillas de la
lista de contactos, (ver anexo 18). Ademas, se propone la creacion de un foro de
interaccion por proyecto, en donde se establecen las plantillas de entregables, (ver
Anexo 17), y se cuenta con la interaccion entre stakeholders, directores de division
y lider de la PMO.

La etapa numero 6 da inicio a la propuesta del plan de capacitacion, que si bien es
cierto el reclutamiento es basado en la contratacion de expertos en sus ramas,
también es necesario implementar refuerzos en sus competencias y aumentar el
conocimiento en los proyectos que desarrolla el CPAC. Para gestionar el control
de las capacitaciones se implementa la plantilla de capacitacion (ver anexo 21). La
propuesta del plan de capacitacion debe ser disefiada por los directores de

division, los cuales deben buscar mitigar los posibles sesgos del manejo de
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informacion y sistemas en la organizacion, ademas del desarrollo de

competencias, habilidades y certificaciones (Normas ISO 9001).

4.8.7 Etapa7

Para la propuesta del plan de riesgos, se generan las técnicas y herramientas
necesarias para detectar las posibles variables que podrian afectar el rendimiento

y la implementacion del proyecto de la nueva PMO.

2. |dentificacion y
analisis

Fuente. Tomado de la figura 24

Figura 31. Etapa 7

Inicialmente se logro realizar la identificacion de riesgos, asi como sus causas, y
referencias con el objetivo de crear estrategias para trabajarlos durante el
desarrollo del proyecto (ver cuadros N°55, N°56, N°57 y N°58).

Luego se realiz6 un andlisis cualitativo de los riesgos, que generd los indices

necesarios para poder realizar priorizacién segun el nivel de riesgo.

De igual forma se generaron estrategias y acciones indispensables para poder
mitigar los posibles riesgos dentro de la propuesta del proyecto (ver cuadro N° 61)
gue por ultimo permiti6 realizar acciones de seguimiento y control de las variables
encontradas en la planificacion de riesgos (ver cuadro N°62).
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4.8.8 Etapa8

Finalizando la etapa 8, se propone la implementacion de la PMO, que de igual
forma se propone un plan de reclutamiento, las prioridades por proyecto basados
en un cronograma, definir las prioridades y gestionar el cronograma. Esta tarea se
asigna a la divisién de produccion en donde se establece la gestion de cambios,

en caso de requerir modificar la linea base del calendario.

2. Plan de
reclutamiento

Fuente. Tomado de la figura 24

Figura 32. Etapa 8

4.8.8.1 Plan de reclutamiento
La etapa numero 8, propone la participaciéon por parte del personal del CPAC.

Acomodando dicha etapa dentro del cronograma y plan anual de la organizacion.

Dando como inicio concursos externos en el mes de enero, esto por cada puesto
indispensable a contratar, colocando anuncios en la pagina web del CPAC (ver
anexo 15) y en las paginas de los agremiados de los colegios profesionales de los

perfiles (ver anexo 16).

En la etapa VIl se propone el cronograma de reclutamiento para el personal de la
PMO.
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Moembre de tarea Duracion Comienzo Fin Predecesoras

1 Primer concurso externo 10 dias lun08/01/18  vie 19/01/18

2 Reclutamiento director FMO 7 dias lun22/01/18  mar 30/01/18 |1
3 Segundo concurso externo 10 dias mié 31/01/18 mar 13/02/18 |2
4 Reclutamiendo directores de division 7 dias mié 14/02/18 jue 22/02/18 3
5 Tercer concurso externo 10 dias vie 23/02/18  jue 08/03/18 4
B Reclutamiento operativos 16 dias vie 09/03/18  vie 30/03/18 5
[ Cierre reclutamiento 1dia lun02/04/18 lun02/04/18 6

Figura 33. Cronograma de reclutamiento

Fuente. Elaboracion propia

Con el objetivo de realizar la evaluacion por cada hoja de vida enviada al CPAC,
se propone el analisis por puesto, en donde se estudiaran los requisitos y los
perfiles, considerando como resultado los mejores 3 concursantes por cada

puesto, para asi finalizar con el recurso indicado.

El reclutamiento externo dara inicio con la contratacion del director de la PMO,
esto debido a que es indispensable contar con el lider de la oficina ya que el
participara en el proceso de reclutamiento de los directores de divisién y a su vez
de los otros componentes. Dicho reclutamiento y analisis de puesto se propone
inicie en el mes de enero, contando con la participacion del Gerente y el Staff del
CPAC para dar por cerrada la contratacion a mediados de mes, especificamente
para el dia 19 de enero.

Para el segundo proceso de reclutamiento se tomarian los mismos medios de
comunicacion a la hora de publicar el concurso externo, el cual dara inicio para el
dia 31 de enero, en donde se contara con un espacio de tiempo respecto a la
recepcion de hojas de vida de 10 dias, comenzando con la depuracién y
reclutamiento el 14 de febrero por un total de 7 dias. Para este proceso se
propone la participacion de la supervision del lider de la PMO y del staff del CPAC,

para finalizar con el reclutamiento de 3 directores.
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Para el tercer proceso de reclutamiento se contaria con los mismos medios de
comunicacion para hacer valer el concurso externo, de igual forma se tomarian los
mismos 10 dias para contar con el ingreso de las hojas de vida, sin embargo, para
esta contratacion se contara con un total de 16 dias habiles para el reclutamiento,
esto debido a que la cantidad del personal requerido es mayor a los procesos
anteriores (17 recursos). Cerrando con la contratacion oficialmente el dia 2 de
abril. Para este proceso se propone contar con la participacion del lider de la PMO
en conjunto con los coordinadores de cada division, realizando entrevistas en la

mafiana y en las tardes de las horas laborales.

El proceso de reclutamiento nimero 3 finalizard en 10 dias habiles, dejando un
periodo de holgura de 6 dias para la asignacion de roles y responsabilidades,
basados en la matriz de responsabilidades por cada divisiéon dentro de la PMO

(ver anexo 19), asi como un plan de integracién entre los funcionarios.

Figura 344. Diagrama de reclutamiento

Fuente. Elaboracién propia

La fecha final para la etapa namero 4 seria el dia 2 de abril, donde se entregara la
plantilla para el registro de entregables de cada division, (ver anexo 17) fecha que

dard inicio a la implementacién de la etapa numero 5.

Para finalizar la ejecucion de las etapas 5, 6 y 7 se propone realizar de forma
simultanea, estas seran desarrolladas por el nuevo personal de la PMO que se

espera logre finalizar con la estructuraciéon de la oficina, esto se encuentra
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establecido en la figura 34; dejando dias de holgura antes de la ejecucion del

primer proyecto asignado al CPAC.

Mombre de tarea Duracion | Comienea v | Fin ¥ | Predecesoras w

1 | Etapa1l 1 di lun OB/DL/1E | lun DR/01/18
2 | Etapaz |1 dia | unog/oi1E | unosioie |
3 | Etapa3 [ 1 dia ["unoe/oif1E | e t8foL18 | 2
4 | Etapad 61 dias lun O8/01/18 | lun 02/04/18 | 2
5 | Etapas [71dis | wno/oasis | wn 20/0418 | 4
& | Etapa® [2tdias | nozaf1s | e 0004018 | S

| Etapa? (218 | unoz/oasis |wndofoes | 6

| Etapas [71dias | wnoajoania | wedopaie | 7

Figura 35. Cronograma de etapas

Fuente. Elaboracién propia

4.8.8.2 Prioridades y cronograma
Implementar un plan de prioridades y cronogramas es indispensable dentro de las
funciones de la nueva propuesta de PMO, debido a que el CPAC cuenta con la

asignacion de un plan anual por parte del MCJ.
4.8.8.2.1 Plan de priorizacion
Se realizara la ejecucion considerando la fecha de propuesta a implementar y el

presupuesto asignado, esto con el objetivo de priorizar los proyectos.

En el Cuadro N° 63 sobre el Portafolio de Proyectos se reflejan los indicadores

necesarios para el plan.

Cuadro N°633. Portafolio de proyectos

Periodo de Porcentaje del
ID Nombre del proyecto ejecucion presupuesto

Lugar de ejecucién (zona

(fecha) otorgado del pais)

Ceremonia de Entrega .
1 | de los Premios 1.1% Teatro Nacional de Costa

Nacionales de Cultura | 24 de mayo Rica




165

Periodo de Porcentaje del
ID | Nombre del proyecto ejecucion presupuesto
(fecha) otorgado

Lugar de ejecucion (zona

del pais)

Santa Maria de Dota
) Del 11 de 10 3% San Marcos de Tarrazu
Enamorate de tu Ciudad | junio al 17 San Pablo de Ledn Cortés

de julio Paraiso de Cartago

Zona Sur del pais
Sedes principales:
e Golfito.

e Ciudad Neily
Ruta de las Artes:

e San Vito

3 | Festival Nacional de las | Del 3 al 12 67,9%  Agua Buena
Artes de agosto e La Cuesta

e Conte

e Rey Curré

e Rio Claro

e Ciudad Cortés

e Palmar Norte

Feria Internacional del Del 3 al 09
410 i 13,6% Anti Aduan
Libro Costa Rica de 3,6% tigua Aduana

setiembre
5 Celebracion de las| Del 8 al 12 1.4% Centro Nacional de la
Etnias de octubre ’ Cultura (CENAC)
. 26 de . ,
6 | Desfile de Boyeros . 1,4% Ciudad de San José
noviembre

7 | Feria Hecho Aqui Del 1 al 3 2,9% Antigua Aduana
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Periodo de Porcentaje del
ID | Nombre del proyecto ejecucion presupuesto

Lugar de ejecucion (zona

(fecha) otorgado del pais)

de
diciembre

Del 24 de

Feria Internacional del | noviembre . .
0,

8 Libro Guadalajara a1 6 de 1,4% Guadalajara, México

diciembre

Fuente. CPAC

El porcentaje asignado, se refiere a la cantidad de recursos econdémicos que

suministrard el CPAC para cada proyecto asignado.

Se tomard como base inicial la cantidad de dinero invertido del 100% del

presupuesto anual para la ejecucion de los proyectos.

Cuadro N°644. Indicadores de prioridad por presupuesto asignado

Prioridad Porcentaje asighado

1 81% - 100%
2 61% - 80%
< 41% - 60%

0% - 20%

Fuente. Elaboracion propia

Considerando las meétricas presentes, se visualiza un cuadro de priorizacién
basado en los recursos asignados de esta forma:
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Cuadro N°655 Priorizacion por porcentaje asignado

Prioridad
por
impacto

Prioridad
por %

Nombre del proyecto Porcentaje asignado

Ceremonia de Entrega de

los Premios Nacionales de 1,1% 5 8
Cultura

Enamorate de tu Ciudad 10,3% 5 3
Festival Nacional de las 67.9% 5 1
Artes

Feria Int.ernaC|onaI del Libro 13.6% 5 5
Costa Rica

Celebracion de las Etnias 1,4% 5 5
Desfile de Boyeros 1,4% 5 6
Feria Hecho Aqui 2,9% 5 4
Feria Internacional del Libro 1.4% 5 ;

Guadalajara

Fuente. Elaboracién propia
De igual forma es indispensable generar priorizacion por fecha de proyecto
asignado, esto debido a que el plan anual de trabajo es asignado a inicios de cada

afno.

En el cuadro N°66 los indices de prioridad por fecha asignada por proyecto.
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Cuadro N°666. Indicadores de prioridad por fecha asignada

Prioridad Fecha asignada
1 Enero- Marzo
2 Marzo - Junio
3 Junio - Agosto

Octubre - Diciembre

Fuente. Elaboracién propia

Priorizar por fecha es indispensable dentro de la asignacion de recursos, debido a
gue esto establece los tiempos en los cuales la PMO debe actuar y verificar sobre

cudl proyecto dirigir la mayoria de esfuerzo.

Cuadro N°677. Priorizacion por fecha asignada

Prioridad Prioridad
por fecha porimpacto

Nombre del proyecto Fecha asignada

Ceremonia de Entrega de
los Premios Nacionales 24 de mayo 2 1
de Cultura

Del 11 de junio al 17 de

Enamorate de tu Ciudad . 3 2
julio
Festival Nacional de las Del 3 al 12 de agosto 4 3
Artes
Feria Internacional del Del 3 al 09 de 4 4
Libro Costa Rica setiembre

Celebracion de las Etnias | Del 8 al 12 de octubre 5 5




169

Prioridad Prioridad

Nombre del proyecto Fecha asignada por fecha  por impacto
Feri_a Internacioqal del Del 24 de pqviembre al 5 6
Libro Guadalajara 6 de diciembre
Desfile de Boyeros 26 de noviembre 5 7
Feria Hecho Aqui Del 1 al 3 de diciembre 5 8

Fuente. Elaboracion propia

Por lo tanto, considerando ambas variables de tiempo y presupuesto se propone la

siguiente tabla a considerar por prioridades para los interesados:

Cuadro N°688. Prioridades finales por proyecto

Prioridad indice
1 1-5
2 6-10
3 11-15

Fuente. Elaboracién propia

La implementacion del cuadro N° 69 se basa en la multiplicacion de la variable
tiempo (fecha de ejecucion) por la variable costo (porcentaje de recursos
econdémicos asignados al proyecto), donde se genera el indice total para realizar la

priorizacion de proyectos en cara a los interesados.
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Cuadro N°699. Prioridades finales por proyecto, tiempo por porcentaje

Prioridad por Prioridad Total

Nombre del proyecto

% por fecha
Festival Nacional de las Artes 2 4 8
Fgrla Internacional del Libro Costa 5 4 20
Rica
Enamorate de tu Ciudad 5 3 15
Feria Hecho Aqui 5 5 25
Celebracion de las Etnias 5 5 25
Desfile de Boyeros 5 5 25
Feria I_nternamonal del Libro 5 5 25
Guadalajara
Ceremonia de Entrega de los 5 2 10
Premios Nacionales de Cultura

Fuente. Elaboracién propia

A continuacion, el cuadro de prioridades de los proyectos asignados por el MCJ al
CPAC, utilizando el rango proporcionado en el cuadro N° 70, que de igual forma se
toma como segunda variable de méas peso como lo fue el tiempo (fecha de
ejecucion), debido a que se presentaron resultados con el mismo valor de

indicador, por lo tanto, se considera para poder realizar la priorizacion.

Cuadro N°70. Prioridad de proyectos

Prioridad Proyecto

1 Festival Nacional de las Artes

2 Ceremonia de Entrega de los Premios Nacionales de Cultura
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Prioridad Proyecto

3 Enamorate de tu Ciudad

4 Feria Internacional del Libro Costa Rica
5 Celebracion de las Etnias

6 Feria Internacional del Libro Guadalajara
7 Desfile de Boyeros

8 Feria Hecho Aqui

Fuente. Elaboracion propia

4.8.8.2.2 Cronograma
Determinar el cronograma dentro de la PMO es indispensable, ya que permite
dirigir esfuerzos y tiempos segun fechas de ejecucion. En donde se proponen los

tiempos de ejecucion y los espacios para poder generar planes de contingencia.

En el anexo numero 14, se establece el cronograma a seguir por parte del CPAC,
en donde se logra determinar que la mayoria de proyectos se ejecutaran de forma
individual, con la excepcion de los proyectos del Desfile de Boyeros y de la Feria

Hecho Aqui, que se ejecutaran simultaneamente por las fechas asignadas.

En el caso de los otros proyectos se propone tiempos de holgura entre cada uno
de ellos, lo que habilita la opcion de planificar con mayor tiempo cada actividad

individualmente.
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5. CONCLUSIONES

5.1 La evaluacion realizada a los colaboradores del CPAC visualiz6 un manejo
intermedio de las practicas asociadas a la AP, gracias al analisis de sus fortalezas
y debilidades, donde también se determind que el conocimiento se asocia a unos
pocos. Es necesario que la organizacion contemple la propuesta de un plan de
capacitacion, indispensable para el fortalecimiento de sus competencias en

conjunto con herramientas que fortalezcan la estructura organizativa.

5.2 Se genero el indice de resultados, que determind un rendimiento del 61%
sobre el 100% del conocimiento y manejo de las buenas practicas de la
administracion de proyectos, en donde se determiné la necesidad de fortalecer la

organizacién en materia de proyectos y asi aumentar los porcentajes de éxito.

5.3 Se realiz6 la propuesta del tipo de PMO necesario para implementar en el
CPAC, siendo este la de Control; en conclusion, se gener6 gracias al analisis de
los resultados del instrumento aplicado, colocandolo en una zona estratégica

dentro de la estructura organizacional.

5.4 Se determind la propuesta de la estructura organizacional dentro de la nueva
PMO, que de igual forma establecio los alcances internos dentro de las divisiones,
estableciendo roles y perfiles necesarios para completar la oficina de proyectos
deseada.

5.5 Se present6 la propuesta del plan de costos necesario para poder dar paso a
la implementacion de la PMO dentro de la estructura del CPAC, con el objetivo de
que fuera contemplada dentro del presupuesto anual otorgado por el MCJ, siendo
esto un beneficio para la organizacion al bajar los pagos por subcontratar a
terceros, beneficiando claramente a la organizacion a la hora de necesitar mejoria

en el trasiego de informacion.
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5.6 Se establecid la importancia de generar un plan de calidad para garantizar la
implementacion de la propuesta del proyecto de la PMO, donde se establecieron
los interesados y sus roles siendo indispensable dentro de las buenas practicas de

calidad total.

5.7 Se logr6 determinar la necesidad del CPAC respecto a gestionar las
comunicaciones en la propuesta de la PMO, por lo tanto, se contempl6 el
desarrollo de nuevas estrategias y canales de comunicacion, basados en una
matriz que logré determinar las partes indispensables dentro del ciclo de traslado

de informacion dentro del proyecto, asi como herramientas de aseguramiento.

5.8 Se genero la propuesta de los posibles riesgos asociados a la implementacion
de la PMO para el CPAC; de igual forma se determind cuales acciones,
herramientas, técnicas y estrategias se debian implementar para disminuir los
posibles impactos en el proyecto. Se logré asi, generar posibles planes de

contingencia para controlar y dar seguimiento a los riesgos.

5.9 Se concluy6 que las principales variables que se consideraron como posibles
riesgos fueron las herramientas y sistemas, restricciones en el recurso humano,
sesgos en las capacitaciones, problemas con el espacio fisico de la nueva PMO el
no cumplimiento con las expectativas de los interesados del proyecto, por lo que la

propuesta se orienta en disminuir el impacto de estos posibles riesgos.

5.10 Se logré generar la propuesta de las etapas necesarias para realizar la
implementacion de la PMO para el CPAC, en donde se obtuvo el detalle de cada
una de las variables necesarias para ejecutar el proyecto de la mejor manera. Se
formularon en total 8 etapas abarcando cada uno de los objetivos especificos
desarrollados.

5.11 Se logré obtener la propuesta de un plan de reclutamiento capaz de realizar

la contratacion indispensable para abastecer el recurso humano de la nueva PMO,
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el cual estd sustentado en herramientas para realizar el proceso y en un
cronograma que permitio integrarlo con la implementacion de los proyectos del
CPAC.

5.12 Se realiz6 la propuesta para la implementacion de un plan de prioridades y
cronogramas, con el objetivo de identificar un mejor orden de los proyectos
asignados anualmente al CPAC y asi identificar cuales requieren una mayor
atencion y esfuerzo por parte de la organizacion en cara a los interesados,

tomando en cuenta la fecha de ejecucion y el porcentaje de presupuesto asignado.
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6. RECOMENDACIONES

6.1 Se recomienda al CPAC la implementacion de un plan de fortalecimiento de
competencias y conocimiento. De igual forma la adquisicion de las herramientas
necesarias para lograrlo, como lo es el uso del MS Project Microsoft. También
mantener un constante andlisis de conocimiento de los funcionarios basadas en
las nuevas practicas que la tecnologia dispondria a lo largo del tiempo, de igual

forma proporcionar capacitaciones de actualizacion de conocimiento.

6.2 Se recomienda al CPAC orientar sus proyectos en las buenas practicas de
administracion de proyectos, respaldado en la guia del PMBOK, con el objetivo de

mejorar los indicadores de éxito a la hora de ejecutar el plan anual.

6.3 Se recomienda a la organizacion tomar la propuesta del tipo de PMO control,
de igual forma se recomienda al CPAC mantener la estructura de trabajo lo més
vertical posible, dado que generan ahorro en costos y tiempos de comunicacion

entre las divisiones.

6.4 Se recomienda seguir la propuesta de los roles y perfiles descritos, los cuales
son realizados con el objetivo que los recursos sean multi-tareas, orientados a las

necesidades de la organizacion.

6.5 Se recomienda al CPAC realizar la inversion inicial contemplada en el plan de
costos que incluyen las adquisiciones y el recurso humano. De igual forma incluir
dentro de los nuevos gastos fijos la planilla del nuevo personal, para poder

garantizar el desarrollar todas las etapas del proyecto de forma efectiva y eficiente.

6.6 Se recomienda a la division de produccion aplicar técnicas de calidad
asociadas a las normas ISO 9001, lo que llevaria un estudio para la certificacion

de la oficina, lo que mejora la percepcion de los interesados de los proyectos.
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6.7 Se recomienda a la divisibn de comunicacion el desarrollo de herramientas y
canales que logren acercar a las partes interesadas de los proyectos y que

ademas trabajen correctamente en forma y tiempo.

6.8 Se recomienda a las divisiones de la nueva PMO, mantener un seguimiento y
control constante de los riesgos durante todo el desarrollo del proyecto hasta su
cierre definitivo, ya que esto aumenta el nivel de éxito deseado por parte de los

interesados.

6.9 Se recomienda a la Direccion del CPAC, asi como a la Divisién de Produccion,
poner atencion y enfocar una mayor cantidad de recursos a las variables que
fueron determinadas como de mayor riesgo a la hora de implementar el proyecto,

esto con el objetivo de buscar un mayor indice de éxito.

6.10 Se recomienda al CPAC mantener y seguir la estructura de las etapas de la
implementacion de la oficina, para asi garantizar el mayor éxito durante la
ejecucion de la nueva PMO, de igual forma orientarse por los planes de

reclutamiento, prioridades y el cronograma base.

6.11 Se recomienda a la Division de Apoyo a la Gestion, seguir el Plan de
Contratacién basado en el cronograma antes planteado, esto con el objetivo de no
interferir en las fechas de los proyectos que asigna el Ministerio de Cultura y
Juventud a la organizacion, que de igual forma permitiria integrar al recurso

humano al manejo de sus funciones dentro de la nueva PMO.

6.12 Se recomienda a la Direccion de Produccion mantener y seguir el Plan de
Prioridades y Cronogramas asignado por el MCJ para el manejo del portafolio de
proyectos, esto con la finalidad de garantizar la satisfaccion total por parte de

todos los interesados del proyecto.
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ACTA DEL PROYECTO

Fecha

Nombre de Proyecto

Agosto 12 de 2017

Propuesta para la implementacion de una
oficina de proyectos para el Centro de
Produccion Artistica y Cultural (CPAC).

Areas de conocimiento / procesos:

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Grupos de Procesos:
¢ Iniciacion
¢ Planificacion

Areas de Conocimiento:

e Gestion de la integracion

e Gestion del alcance

e Gestion de recursos humanos
e Gestidon de la comunicacion

e Gestion de los interesados

e Gestion de tiempo

e Gestion de calidad

e Gestion de costos

e Gestion de riesgos

e Gestion de adquisiciones

Sector:

e Arte
e Cultura
e Social

Actividad:
Proyectos masivos con interés social,

cultural y artistico.

Fecha de inicio del proyecto

Fecha tentativa de finalizacion del

proyecto

Agosto 12 de 2017

Noviembre 15 de 2017
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Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Elaborar una propuesta para la creaciéon de una oficina de proyectos (PMO), en el

Centro de Produccion Artistica y Cultural (CPAC) del Ministerio de Cultura y Juventud

(MCJ), con el objetivo de dar una mejor orientacion a la adminstracion del portafolio de

proyectos y los recursos implicitos en él.

Objetivos especificos

1.

Realizar una evaluacion situacional de la organizacion respecto al area de
administracion de proyectos, con el propdsito de determinar el estado actual de
la misma en cuanto a sus fortalezas y debilidades en esta area

Identificar el tipo de PMO que mejor se ajusta a las necesidades y requisitos de
la organizacién, asi como su posicidon en la estructura organizacional, para
establecer sus funciones basadas en las necesidades de la institucion

Definir el alcance de la PMO a crear en el CPAC, asi como su estructura
interna, para determinar las nuevas responsabilidades, perfiles y tareas
Elaborar el Plan de Costos para el proyecto de implementacion de la PMO en el
CPAC para determinar el presupuesto necesario para su ejecucion

Diseflar un Plan de Gestiébn de la Calidad necesario para asegurar la
implementacion del proyecto de una PMO para el CPAC, segln los recursos
asignados

Definir un Plan de Gestion de Comunicaciones, para asegurar la satisfaccion de
los interesados del proyecto de la creacion de la PMO dentro de la organizacién
Elaborar un Plan de Gestion de Riesgos con el propésito de generar las
técnicas y herramientas necesarias para mitigar las situaciones e impactos
negativos a la hora de llevar a cabo la creacion de una PMO para el CPAC
Desarrollar un Plan de Implementacion de la PMO con el propdésito de orientar

este proceso en la organizacion y procurar una gestion eficaz de los proyectos

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)
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La creacion de la oficina del CPAC viene a centralizar e integrar los eventos culturales,
sociales y artisticos con mayor relevancia para la sociedad costarricense. Sin
embargo, al no contar con una estructura de trabajo robusta y capaz de ejecutar todas
las fases y tareas que los proyectos demandan, la organizacion no garantiza el

cumplimiento de los objetivos establecidos previamente.

En la actualidad el MCJ realiz6 la solicitud formal a la oficina del CPAC, en donde
menciona la urgencia de implementar las buenas practicas en la administracion de
proyectos en todas las actividades desarrolladas por la organizacion, esto con la idea

garantizar el éxito de los proyectos a implementar.

Con la implementacién de la PMO dentro de la organizacion, se busca una mejoria en
la administracion de los proyectos en forma, tiempo, costos y calidad segun los

objetivos esperados.

También garantiza un mejor manejo del recurso humano, asi como de las

comunicaciones entre las partes involucradas en el desarrollo de los proyectos.

La implementacién de la PMO dentro de la organizacion garantiza mejores practicas
de control dentro de los proyectos implicitos en el plan estratégico organizacional, lo
gue genera entregables mas estructurados dando un mejor panorama para el

seguimiento de los mismos.

La PMO vendria a realizar una evaluacion de los resultados obtenidos en cada
proyecto, en donde se implementaria el coaching para aumentar conocimiento gracias
a las lecciones aprendidas y realizar acciones de mejora e innovacion en futuros

festivales desarrollados por la organizacion.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables

finales del proyecto

e Resultados con el estado situacional de la organizacion en materia de
administracion de proyectos basado en sus fortalezas y debilidades

e Propuesta de un tipo de PMO, segun necesidades de la organizacion, asi como
Su posicion en la estructura organizacional
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e Alcance de la PMO, sus roles y responsabilidades dentro de las tareas de la
organizacion

¢ Plan de costos, para el cumplimiento de los presupuestos

e Desglose de roles y responsabilidades de la PMO

e Plan de calidad y riesgos, para garantizar la implementacion de los proyectos

e Plan de gestidn de las comunicaciones entre la organizacion y la PMO

¢ Plan de riesgos, para aumentar los indices de satisfaccion y éxito

e Plan de implementacion del proyecto dentro de la organizacidén y acciones de
mejoras implementadas con el coaching

¢ Plan de trabajo de prioridades, basado en un cronograma de proyectos

Supuestos

e Autorizacién del Ministerio de Cultura y Juventud para la implementacién de la
PMO en el CPAC

e Disponibilidad de toda la informacion necesaria por parte de la organizaciéon
para poder garantizar el desarrollo de la oficina de PMO, bajo las normas de la
organizacion

e Disponibilidad de los recursos econémicos para implementar la PMO

¢ Disponibilidad del personal para atender las necesidades de la PMO

Restricciones

¢ Cierta informacién de relevancia se tiene que tramitar de manera confidencial.

e Restriccién en reuniones presenciales con los encargados del CPAC, debido a
sus roles y dindmica de trabajos actuales, por lo tanto, se coordina mediante
otros medios de comunicacion tecnoldgicos (sms, email y llamadas)

e EIl proyecto sera llevado hasta la planificacion del mismo, la ejecucién no se
podra implementar debido a la restriccion de tiempo

e No se cuenta con un historial basado en las buenas préacticas de la
administracion de proyectos

Identificacidn riesgos

e Si no se cuenta con el aval del Ministerio de Cultura para el desarrollo de la
PMO en el CPAC, podria afectar el cumplimiento de los objetivos

e Si la informacidon suministrada por la organizacion no se entrega a tiempo
atrasaria el tiempo de entrega

e Si la informacion entregada por la organizacibn no es completa, veraz ni
oportuna podrian afectar el alcance y calidad del proyecto, asi como su
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resultado final

Presupuesto

El desarrollo de una propuesta de una PMO dentro del CPAC se implementa bajo los
costos por hora segun el Colegio Profesionales de Ciencias Economicas de Costa
Rica (CPCEC) de ¢28.293,69 como profesional en Bachillerato segun estipula por un

total de 128 horas laboradas.

Los costos por capacitacion, se basan en un plan el cual consiste en modulos

individuales dados a todo el personal del CPAC, considerando un monto de

¢675.000,00 por funcionario.

Recurso Costo unidades Costo

Costos por tiempo invertido en desarrollo ¢28.293,69 ¢3.621.592,32
del proyecto

Costos de capacitacion ¢675.000,00 ¢2.700.00,00
Total Presupuesto - ¢6.321.592,32
Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Evaluacion situacional 30 de 08 de 2017 02 de 09 de 2017

Determinar modelo de PMO

30 de 08 de 2017

02 de 09 de 2017

Definir el alcance

04 de 09 de 2017

07 de 09 de 2017

Definir los costos

08 de 09 de 2017

11 de 09 de 2017

Definir modelo plan de calidad

15 de 09 de 2017

17 de 09 de 2017

Definicion plan de comunicaciones

15 de 09 de 2017

17 de 09 de 2017

Definir plan de riesgos

22 de 09 de 2017

03 de 10 de 2017
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Desarrollar el plan de implementacion 06 de 10 de 2017 11 de 10 de 2017

Informacion histérica relevante

Gracias a la iniciativa por parte del Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ) de formar la
oficina del CPAC con el proposito de orientar la mayoria de eventos de caracter
masivo con enfoques sociales, artisticos y -culturales para ser desarrollados,
ejecutados y administrados por dicha oficina.

Dentro de las tareas especificas de la oficina se encuentran las siguientes:

e Producir y ejecutar un Festival Internacional de las Artes y un Festival Nacional
de las Artes

e Producir y ejecutar anualmente una oferta artistica y cultural en las
instalaciones del Centro Nacional de la Cultura (CENAC)

e Producir y ejecutar una oferta artistica y cultural anual inclusiva y diversa en
distintos espacios publicos

e Coordinar la oferta de festivales y actividades artisticas-culturales, del MCJ

e Planificar y ejecutar el presupuesto anual del Centro

e Tramitar la contratacion de bienes y servicios

e Gestionar patrocinios y alianzas estratégicas

A dos afios de su formacion el CPAC, visualiza sus objetivos estratégicos en la
implementacion de una PMO, asociado a su tipo de organizacion orientada a
proyectos, lo que vendria a garantizar un manejo mas eficiente y efectivo de las tareas
asignadas por el Ministerio de Cultura y Juventud, basadas en las buenas practicas de

la administracion de proyectos.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
Personal Centro de Produccion Artistica y Cultural (CPAC)
Involucrados Indirectos:

e Funcionarios del Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ)

e Grupos de interés como organizaciones, empresas, micro empresas y pymes




186

de apoyo y participacion en las actividades artisticas

Aprobado por:
Firma

Fabio Mufioz Jiménez




Anexo 2: EDT del seminario

EDT del Seminario

[

Eleccion
de tema

]

I Primera

entrega I

Charter del
PFG

EDT
Seminario

l Segunda entrega I

— Introduccion

Cronograma

del PFG

[ Tercera

entrega ] [ Cuarta
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entrega] l Quinta entrega l

Marco
Teorico

| Marco
Metodol6gico

Factores y
metricas

I

Charter
firmado

Bibliografia

Resumen
ejecutivo

Documento
final



Anexo 3: Cronograma del PFG
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10
11

12
13
14
15

Mombre de tarea
Inicio PFG

Entrega documentos iniciales

Evaluacion situacional

Determinar modelo PMO

Definir alcance

Definir los costos

Definir modelo plan de calidad

Definicion plan de comunicaciones

Definir plan de riesgos

Desarrollar plan de implementacion

Definir concluciones, recomendaciones

y bibliografia

Desarrollo resumen

Revision consolidado

Entrega final
Fin PFG

Duracion
105 dias
1dia
5dias
5dias
5dias
5dias

3 dias

3 dias
17 dias
8 dias

8 dias

4 dias
6 dias
3 dias
0 dias

Comienzo
mar 15/08/17
mar 15/08/17
mié 30/08/17
mié& 30/08/17
lun 04/09/17
vie 08/09/17
vie 15/09/17
vie 15/09/17
vie 22/09/17
vie 06/10/17
vie 06/10/17

jue 12/10/17

dom 15/10/17
dom 22/10/17
mar 24/10/17

Fin

mar 24/10/17
mar 15/08/17
sab 02/09/17
sab 02/09/17
jue 07/09/17
lun 11/09/17
dom 17/09/17
dom 17/09/17
mar 03/10/17
mié 11/10/17
mié 11/10/17

sab 14/10/17
jue 19/10/17
mar 24/10/17
mar 24/10/17

Predecesoras

L= ¥ = = I = R = (T L

12
13
14
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Anexo 4: Encuestas

4/

Management
n de Proyectos
rojetos

Nivel de madurez en direccion de proyectos

El presente instrumento esté siendo realizado con el objetivo de evaluar y conocer

la situacion actual del CPAC, respecto a la materia de administracion de
proyectos, especificamente para evaluar el nivel de madurez en el cual la
organizacién se encuentra, para tal efecto se solicita responder las siguientes

preguntas marcando sobre la letra correspondiente.

1. ¢Considera que la organizacién implementa las buenas préacticas en la
administracion de proyectos dentro de sus objetivos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

® oo o

2. ¢Considera que los proyectos de su organizacién cuentan con los objetivos
previamente establecidos, son claros y cuentan con métricas de control
durante las etapas?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

® oo o
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a)
b)
c)
d)
e)
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¢, Conoce algun tipo de politica o aplicacion de buenas practicas de mejora
continua referente a proyectos antes ejecutados?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢ Su organizacion cuenta con un rol de gerente de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢Su organizacion cuenta con técnicas o herramienta que faciliten las
lecciones aprendidas, asi como la transmisién del conocimiento adquirido?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢Su organizaciéon tiene los procesos, herramientas y técnicas necesarias
para realizar una evaluacion de desempefio durante el desarrollo de los
proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si



®oo0oTyp ®o0 Ty ®oo0oTp

®oo o

192

¢Su organizacion cuenta con los parametros suficientes para poder
determinar la continuidad y factibilidad de un proyecto?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢Su organizacion cuenta con los parametros suficientes para poder
determinar la rentabilidad de un proyecto a nivel de costos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢, Su organizacion cuenta con los parametros suficientes para poder analizar
los tiempos y cronogramas de un proyecto?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

.¢Su organizacion cuenta con los parametros suficientes para poder

determinar el alcance de un proyecto?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si
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¢Su organizacion cuenta con los parametros suficientes para poder
determinar el riesgo de un proyecto?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

..Dentro de su organizacibn se respalda la importancia de las

comunicaciones de las partes interesadas dentro del proyecto?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢Su organizacibn cuenta con una estructura para implementar la
integracion de las partes involucradas dentro de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

.c,Dentro de su organizacion existe una estructura de priorizacion de

proyectos segun las necesidades del negocio?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si



15.

® oo o ® oo o

® oo o

194

¢ Los altos funcionarios del CPAC se encuentran involucrados directamente
con la administracion de proyectos y demuestran apoyo a su organizacion?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

.¢,Dentro de su organizacion hay planes para ampliar el recurso humano

para el desarrollo de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

.¢,Dentro de su organizaciéon existen métricas que aseguren la calidad de los

proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

.¢,Su organizacion ha considerado la importancia de aplicar las buenas

practicas de la administracion de proyectos dentro de sus objetivos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

.¢,Es usted consiente de la necesidad de orientar las practicas de la

organizacion basadas en la administracion de proyectos?



® oo o

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si
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Desarrollo de competencias en administracion de proyectos

El presente instrumento esta siendo realizado con el objetivo de evaluar y conocer

la situacion actual del CPAC, respecto a la materia de administracion de

proyectos, especificamente para conocer el manejo de competencias orientado a

la gestion de proyectos, para tal efecto se solicita responder las siguientes

preguntas marcando sobre la letra correspondiente.

1)

® oo o

® oo o

¢Dentro de su organizacién cuenta con un programa para el desarrollo de
competencias indispensables para el negocio y desarrollo de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢, Su organizacion cuenta capacitaciones para fortalecer el conocimiento en
administracion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢,Dentro de su organizacion se ha contemplado el desarrollo de talleres con
un enfoque al uso de herramientas para la administracion de proyectos?
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

4) ¢Dentro de su organizacion se cuenta con personal con conocimiento en el
desarrollo de proyectos?

Definitivamente no

No creo

Parcialmente

Creo que si
Definitivamente si ¢ quién?

5) ¢ Considera la importancia del desarrollo de competencias enfocadas en la
administracion de proyectos, para el desarrollo de los objetivos de la
organizaciéon?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

® oo o
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Herramientas en administracién de proyectos

El presente instrumento esté siendo realizado con el objetivo de evaluar y conocer

la situacion actual del CPAC, respecto a la materia de administracion de
proyectos, especificamente para conocer las herramientas que se aplican en la
organizacién basado en la administracion de proyectos, para tal efecto se solicita

responder las siguientes preguntas marcando sobre la letra correspondiente.

1. ¢Su organizacion cuenta con herramientas para el manejo y seguimiento de
los proyectos desarrollados?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

® oo o

2. ¢Cuales son las herramientas que se utilizan en mi organizaciéon para la
administracion de proyectos?

a. No se utilizan herramientas

b. Se aplica mediante el uso de aplicaciones de office (Excel, Word,
PowerPoint, etc.)

c. Herramientas especificas y asociadas a la administracion de proyectos (MS
Project)

d. Sistemas operativos disefiados para la organizacién especificamente

e. Otros:
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¢Cada funcionario aplica y/o utiliza herramientas personalizadas para
administrar sus tareas en los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢,Su organizacion cuenta con herramientas desarrolladas para presentar los
informes de gestion de los proyectos a los altos funcionarios?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢Dentro de su organizacion cuenta con alguna herramienta que facilite la
comunicacién de los interesados durante el desarrollo de los proyectos?

Definitivamente no

No creo

Parcialmente

Creo que si
Definitivamente si, ¢,cual?

¢Su organizacion cuenta con algun sistema operativo que permita
almacenar las lecciones aprendidas luego de finalizar los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si



® oo o
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Definitivamente si, ¢,cual?

¢, Su organizacion cuenta con algun sistema operativo capaz de hacer las
mediciones necesarias para verificar el éxito de un proyecto?

Definitivamente no

No creo

Parcialmente

Creo que si
Definitivamente si ¢ cual?
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Nivel de madurez en direccion de portafolios

El presente instrumento esté siendo realizado con el objetivo de evaluar y conocer

la situacion actual del CPAC, respecto a la materia de administracion de
proyectos, especificamente para evaluar el nivel de madurez en el cual la
organizacibn se encuentra a nivel de portafolios, para tal efecto se solicita

responder las siguientes preguntas marcando sobre la letra correspondiente.

1) ¢Como describe el nivel de cultura y conocimiento en administracién de
proyectos dentro de la organizacion?

No existe cultura enfocada en la administracion de proyectos
Se desarrolla con politicas y conocimientos

Se basa en lecciones aprendidas

Se delega en un rol de gerente de proyectos

Otros ¢ Cual?

®oo0 o

2) Dentro de su organizacion la asignacion de proyectos dentro del portafolio
se implementa segun:

o

Por el gerente de la organizacion

b. Por 6rdenes de los jerarcas del MCJ, asi como por interés del gobierno
central

c. Segun priorizacion de costos

d. Segun necesidades de la organizacion

e. Otros ¢ Cual?
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3) Dentro de su organizacion, el proceso de priorizacion de proyectos es
contemplado asi:

Por la gerente de la organizacion

Por 6rdenes de los jerarcas del MCJ

Por cronograma basado en el plan estratégico anual
Por nivel de interés para la organizacion

Otros ¢ Cual?

e

4) ¢Dentro de su organizacién se aplican normativas para el aseguramiento y
garantizar la calidad de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

® Qo0 o

5) ¢En su organizacion se aplican indicadores de desempefio en el monitoreo
del portafolio corporativo?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

®oo o
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Nivel de metodologia en direccion de proyectos

El presente instrumento esté siendo realizado con el objetivo de evaluar y conocer

la situacion actual del CPAC, respecto a la materia de administracion de

proyectos, especificamente para evaluar el nivel de metodologia en el cual la

organizacibn se encuentra realizando practicas, para tal efecto se solicita

responder las siguientes preguntas marcando sobre la letra correspondiente.

1)

®oo0 o

® oo o

¢cDentro de su plan estratégico, la organizacion implementa diferentes
metodologias de direccion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢Durante la planeacion de proyectos, la organizacién toma como base las
10 &reas de conocimiento de direccion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

SActualmente la organizacion implementa métricas basadas en la
administracion de proyectos para evaluar el desempefio de los mismos?
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢La aprobacion de un proyecto en la organizacion conlleva una estructura
de trabajo antes planteada?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Creo que si
Definitivamente si

¢Como se realizan los cambios con respecto a los planes del proyecto en
Su organizacion?

No se hace administracion de cambios

Mediante la medicién del impacto en el proyecto

Mediante una bitacora de cambios que se eleva a la administracion superior
Mediante el juicio de expertos

Por costos

Otros:

¢, Como se manejan las lecciones aprendidas en los proyectos dentro de mi
organizaciéon?

No tenemos un proceso establecido

El encargado del proyecto cuenta con una bitacora de lecciones aprendidas
Mediante un sistema operativo el cual fue creado para estas tareas

Por juicio de expertos

Mediante reuniones previas a la ejecucion de los proyectos

Otros:
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7) ¢Como se maneja el desarrollo de los proyectos en mi organizacion?

No se llevan controles

Mediante bitacoras

Mediante hojas y tablas de Excel

Mediante un sistema operativo disefiado especialmente para los
proyectos

Mediante informes

Otros:

oo op

o
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Oficina de proyectos PMO

El presente instrumento esté siendo realizado con el objetivo de evaluar y conocer
la situacion actual del CPAC, respecto a la materia de administracion de
proyectos, especificamente para conocer las carencias de la organizacion en
materia de oficina de proyectos, para tal efecto se solicita responder las siguientes

preguntas marcando sobre la letra correspondiente.

1) ¢Dentro de su organizacion existe una oficina de proyectos (PMO)?

a. No existe oficina de proyectos en mi organizacion

b. Se desarrolla mediante colaboradores con conocimiento en
administracion de proyectos

c. Se maneja con la PMO del CPAC

Se delega en un rol de gerente de proyectos

e. Otros ¢ Cual?

o

2) Dentro de su organizacion cual es el nivel de responsabilidad de la PMO:

No existe oficina de proyectos en mi organizacion

Dar soporte en el desarrollo de los proyectos

El rol de PMO lo maneja el CPAC en la organizacion

Lleva los indicadores, auditorias, solicitud de informes y recomendaciones

Otros ¢ Cual?

® oo o
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4)

5)
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¢, Qué tipo de colaboracion da la oficina de proyectos a los colaboradores de
la organizacion?

No existe oficina de proyectos en mi organizacion

La PMO no da soporte a los colaboradores

Da soporte al desarrollo de los proyectos, asi como recomendaciones
Genera los roles y responsabilidades dentro de los proyectos

Otros ¢, Cuél?

¢, Cudles son los roles dentro de la PMO de la organizacién?

a. No existe oficina de proyectos en mi organizacion

No se tienen definidos los roles dentro de la PMO

c. Estdn definidos por gerente de la PMO, especialistas vy
administradores

d. Se definen segun el proyecto

e. Otros ¢ Cual?

o

La comunicacion entre el CPAC y el MCJ, respecto a la asignacion de
proyectos se da mediante:

Canales informales

Informes de gestidn

Se traslada la responsabilidad a la PMO

Plan estratégico anuales a la gerente de la organizacion
Otros ¢ Cual?
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Anexo 5: Logo CPAC

Centro de Produccion w

{
Artistica y Cultural &
L[



209

Anexo 6: Plantilla descripcion de procesos de auditoria

Descripcion del proceso

Nombre del proceso:

Resultados esperados:

Objetivos:

Enfoque:

Inicio del proceso

Finalizacion del proceso

Entradas del proceso

Salidas del proceso

Documentos:

Coordinador del proceso

Documentos:

Otros stakeholders relacionados

Métricas relacionadas
4

Centro de Producciéon
Artistica y Cultural ."




Anexo 7: Planillas de informes de avances

INFORME DE AVANCE Centro de Produccion l
DEL PROYECTO Artistica y Cullural ‘

SITUACION LINEA BASE DEL CRONOGRAMA

Afraso: s No Plazo:

COMENTARIOS

(Adjuntar ulfima version del cronograma)

SITUACION LINEA BASE DE COSTOS

Coste actual: Sobrecoste:  Si No Valor:
Cantidad facturada: Pagos pendientes:  SI No
COMENTARIOS

INFORME DE AVANCE
DEL PROYECTO

SITUACION ALCANCE

ENTREGASLE

PRINCIPALES PUNTOS PENDIENTES

DESCRIPCION

OTROS

210

Centro de Produccion
Artistica y Cultural .‘

FECHA ACEPTADC

FECHA RESPONSABLE



Anexo 8: Plantilla minuta de reuniones
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.
Centro de Produccion
Artistica y Cultural &

Acta de reunién CPAC

Fecha: (dd/mm/aaaa)
Asistentes:
XXXX XXXX XXXX
XXXX XXXX XXXX

XXXX XXXX XXXX

Temas tratados:

Acuerdos, resoluciones y propuestas:

Firma de los asistentes:
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Centro de Produccion

. Artistica y Cultural
Anexo 9: Plantilla control de costos |

|

NOMBRE DEL PROYECTO:

CODIGO DEL PROYECTO:

DIRECTOR DEL PROYECTO:

FECHA DE ELABORACION:

HISTORIAL DE VERSIONES

FECHA Y N° DE DESCRIPCION ELABORADO POR
HORA VERSION

OBJETIVOS DEL PLAN DE GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

NIVEL DE EXACTITUD UNIDADES DE MEDIDA | MARGEN DE CONTROL
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MEDICION DEL DESEMPERNO

INFORMES DE COSTOS Y FORMATO

GESTION DE LOS PROCESOS DE COSTOS

Estimacion de los costos
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Desarrollo del presupuesto

Seguimiento y control del presupuesto

DOCUMENTO APROBADO POR

Nombre

Division / Direccion

/Puesto

Firma

Fecha
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Anexo 10: RBS

Implementaciéon nueva PMO

CPAC

1. Organizacional 2. Técnico l 3. Financieros I

— 1.1 Gerencia CPAC — 2.1 Departamento T.. |— 3.1 Contable 4.1 Mercado
L — 2.1.1 Tiempos en los desarrollos de los sistemas — 3.1.1 Restricciones presupuestarias I— 4.1.1 Problemas de comunicacion
1.1.1 Recurso humano
L— 2.1.2 Herramientas y sistemas L—  3.1.2 Problemas con los costos
4.2 Gobiemo
— 1.2 Divisiones )
— 2.2 Calidad L 3.2 Rentable 4.2.1 Problemas de alcance

— 1.2.1 Limitaciones de recursos 4.2.2 Resultados no deseados
|— 2.2.1 Normas ISO — 3.2.1 Aumento de costos
1.2.2 Retraso con las compras

'— 2.2.2 Experiencia L—  3.2.2 Aumento del dolar
'— 1.2.3 Capacitaciones

— 2.3 Técnico exterior

“— 1.3 Interesados
— 2.3.1 Disponibilidad de recursos Tl

1.3.1 Espacio fisico

L— 2.3.2 Recurso capacitado
1.3.2 Problemas de comunicacion

1.3.3 Retrasos con los entregables

1.3.4 No cumplir con las espectativas Centro de PrOdUCCién 4
Artistica y Cultural .
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Anexo 11: Priorizacion y planificacion de respuesta a los riesgos




Anexo 12: Matriz de riesgos

REGISTRO DE RIESGOS

Centro de Produccién =

PROYECTO: Artistica y Cultural ‘

DIVISION:

AUTOR: FECHA: PAGINA: DE-

IDENTIFICACION DEL RIESGO CUANTIFICACION INICIAL DEL RIESGO ACCION A TOMAR CUANTIFICACION FINAL DEL RIESGO
3 PROBASLIOAD D& INCLUI B4 | PROBABILIOAD DE
© wes PIOORIDAD DESCRPCION OE RIESSO VALOR INPACTO MECHO MARGEN VALOR MPACTO
- Rotnouco: - - RecuouoS:
AONOGRAMA: - » ERONOGRAMA:

] frotwouoo: - a e cnouce:
oo
ey ERONOGRAMA: ». ». ERONOGRAMA:
o rotwouoo: » - feccwouce:
: . w eRomoGRAWA:
: rotnoMoo: . & feccmoucs:
e o w
: frotwouoo: » - feccHoucs:
- o 3
- i . | & —
i eRoNOGRANA: = s RONOGRAMA:
: frotwouoo: a - foccmouce:
o ERONOGRAMA: Lo . emomoaRAMA:
:. feotwouoo: a - foccuouce:
pits noNcoRAM: L o enomoaRAM:
:: rotnoMoo: . ¥ s cuoMes:
" eRoNcGRAMA: . »”. enamoaRAMe:
e rotnoMoo: » - feccwoucs:
o
a eRoNcGRAMA: . . emomoGRAWA:
:: odwouo: » A JoMoues:
Py ERONOGRAMA: bl e ERONOGRAMA:
: rotnoMoo: . - feccuoues:
o RONOGRAMA: ». %o EROROGRAMA:
o frotwouoo: o a foccuomce:
oo
[y AONOGRAMA: o g mONOGRAMA:
o frotwouoo: - a foccuouco:
weow w0 wo
g EAouoGRAMA: eRcNOGRAMA:
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Anexo 13: EDT

Implementacién nueva PMO

CPAC

218

Centro de Produccion =
Artistica y Cultural ﬁ

|

[

Evaluacion
situacional

Aplicacion
encuesta

Fortalezas y
debilidades

Tipo PMO

Ubicacién

Alcance

Marco
organizacional

Organigrama

Perfiles

[

Costos ] [ Calidad ] [Comunicaciones] [ Riesgo ] [ Implementacion ]

Implementacion

Presupuesto

o i - Ejecucion
involucrados Cargos Estrategias j
| Factoresy Herramientas Herramientas |- Reclutamiento
metricas
L Cronograma
L Instrumentos



Anexo 14: Cronogramay prioridades de proyectos

(- - . W R .

— —_
— =]

—
Fa

Mombre de tarea

Entrega plan anual

Inicio

Ceremonia entrega de los premios
Nacionales de Cultura

Enamdorate de tu ciudad

Festival Nacional de las Artes

Feria Internacional del Libro Costa Rica
Celebracidn de las etnias

Feria Internacional del Libro Guadalajara
Desfile de Boyeros

Feria Hecho Aqui

Cierre plan anual

Fin

Duracion

338 dias
0 dias
1 dia

37 dias
10 dias
7 dias
o dias
13 dias
1 dia

3 dias
1 dia

0 dias

Comienzo

lun 08/01/18
lun 08/01/18
jue 24/05/18

lun 11/06/18
vie 03/08/18
lun 03/09/18
lun 08/10/18
sab 24/11/18
vie 0712118
sab 08/12/16
mar 11/12/18
mar 111218

Fin

mar 11/12/18
lun 08/01/18
jue 24/05/18

mar 17/07/18
dom 12/08/18
dom 09/09/18
vie 12/10/18
jue 061218
vie 0712118
lun 10/12/18
mar 11/12/18
mar 111218

Predecesoras

Ma

=% & 3 00 =] 0 N L2

= O
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tri 1, 2018 tri 2, 2018 tri 3, 2018 tri 4, 2018
ene feb mar abr may jun jul ago sep act nov dic

i !
¢-08/01 :
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Anexo 15: Pagina WEB CPAC

4 UMl HOM: ® [ 2 i X

< & | ® mecperrficdechis ﬁ

Centro de Produccion + —
Artistica y Cultural .cultura:
juventud

Inicio Festival de las Artes Calendario de Actividades Noticias Concursos extemo Contacto
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Anexo 16: Bolsa de empleo CPCECR

o liolea de Emplea - Ueler X - — ) w

& C @ www.cpeecr.com/tenehcios-de-ser-cokegiada/b

dz-emplzof a 1 [ :

2) CoTeo | Comacw  Coleglados = Empreeas necriaz M| CFCECR
COLEGIO DE PROFESIONALES EN

CIENCIAS FCONOMICAS DF
COSTA RICA

INICIO CONOZCANOS INSTALACIONES INCORPORACION BENEFICIOS OTROS TRAMITES AGENDA

' Bolsa de Empleo

Hscar La Belsa de Empleo es un servicio que se cfrece a los coleg ados y colegiadas, Los concursos aqul publicados son
- responsabilidad de las empresas anunc antes.

AnaRofor a Loz emp eos se despl egan &n gropos e 10 para ocde” ver mas ofertas cisoonioles ~aga click en =l botan =n |3

Bencficios de ser Goleg ado parle infe v de la .'s'ggi 4... Cargar mas publicaciones”
Al ados Estratégcos
il de Instalarionea EUSCAR BUSCAR POR UEICACION

[ 1
Ascsora L:m( I '‘alahras claves ‘
Bacas

| Cuaquercatzgona v
Beneficio nar | =llecmmiento
Bulelings nforma.ivos

@ Irdcfimide ¥) Irdzpondicrie #) Jorrada Comalcta # lemparc! @ nhermpa Parzial

Lemtra d= Rerren

Moatrando tode Emplkos Hss

Correu Eleclionico Grzluily

Desamolio Protesional 7! Director PMO Sail Joes, Cusla Rica Indefnido
5 I CPAC :

Calzndario Desarol © Puticadc “ece & s
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Anexo 17: Plantilla lista de entregables

Centro de Produccion

LISTA DE ENTREGABLES

i Artistica y Cultural
AUTOR: FECHA REVISION: PAGINA D€

e bR, %00 mewowans W, oo " adiibe M. aiiibo M adiiin M. #Rou0
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Anexo 18: Plantilla lista de contactos

LISTA DE CONTACTOS Centro de Produccién ‘(
Artistica y Cultural ‘

[PROYECTO FECHA

CUENTE VSN

(N SOLICITUD HOMA p— J—
AUTOR




Anexo 19: Plantilla matriz de responsabilidades

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

dHH

PROYECTO
oMsoN
LEYENDA

R~ A-tbp ' § - Separta C-Conanteyr

Centro de Produccion w
Artistica y Cultural .‘

JUlHL
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Anexo 20: Plantilla de adquisiciones

PLAN DE ADQUISICIONES
‘oMsoy [reision

N SOUCITUD HOMA e
AUTOR

Centro de Produccion v
Artistica y Cultural .‘
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Anexo 21: Plantilla de capacitacion

PLAN DE CAPACITACION
{PeovecTo |recha
[orason REVEON
W soucmo MOUA —
[rerronr
CURSOS D FORMACION PLANIICADOS
prea
Raapons stie | |
ASISTENTES

Centro de Produccion «
Artistica y Cultural ‘
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Anexo 22: Plantilla de recursos humanos
PLAN DE RECURSOS HUMANOS

[pROYECTO |rEcha
lomson [FEvison
N EOUCITUD HOMA —
AUTOR
nouene b~ and RESPONSABLE - g‘mmn:
i
[
\ \
\ I
1 n
i |
| !
\ \
\ I
\ \
i \
! !
i ‘ |
‘ |
[
\ I
\ \
|
{
|
\
|
|
| |
} [
\ \
\
|
{

Centro de Produccién «
Artistica y Cultural
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Anexo 23: Plantilla solicitud de cambios

SOLICITUD DE CAMBIOS Centr ittica ¥ Catirn s

PROYECTO: REFERENQA:
DIVISION REVISION:
FECHA:

SOLICITADOR : AREA:

DESCRIPCION DE LA SOLICITUD DE CAMBIO
DESCRPCION:

PAQUETE DE TRABAJO AFECTADO (CODIGOWBS)

JUSTIFICACION:

IMPACTO DE LA SOLICITUD DE CAMBIO

EN CRONOGRA MA: ANALIZADOPOR  : FIRMADO:
EN COSTE:

ACEPTACION  YFIRMAS

DIRECTOR DE PMO DIRECTOR DE DIVISION SPONSOR DEL PROYECTO
ACEPTACION sl NO sl NO a9 NO
ARMA
NOMBRE:

FECHA:
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Anexo 24: Plantilla seguimiento de cambios

SEGUIMIENTO DE CAMBIOS

Centro de Produccién v
PROYECTO, REVISION: Artistica y Cultural ‘
e " S b
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Anexo 25: Normas ISO

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion en su sitio web de 1SO
menciona las caracteristicas de las normas ISO 9000 y 9001 (ISO, 2015):

ISO 9000 - Gestion de calidad

La familia ISO 9000 aborda varios aspectos de la gestion de calidad y contiene
algunos de los estandares mas conocidos de ISO. Los estandares brindan
orientacion y herramientas para las empresas y organizaciones que desean
garantizar que sus productos y servicios cumplan de manera constante con los

requisitos del cliente, y que la calidad mejore consistentemente.

ISO 9001

Es un estandar que establece los requisitos para un sistema de gestion de
calidad. Ayuda a las empresas y organizaciones a ser mas eficientes y mejorar
la satisfaccion del cliente.

Cuadro N°71. Caracteristicas normas ISO 9001

ISO 9001

Funciones e Un sistema de gestion de la calidad es una forma de
definircdbmo una organizacion puede cumplir los
requisitos de sus clientes y otras partes interesadas
afectadas por su trabajo

e |SO 9001 se basa en la idea de la mejora continua

e No especifica cuales deberian ser los objetivos
relacionados con la "calidad" o "la satisfaccion de las
necesidades del cliente", pero requiere que las
organizaciones definan estos objetivos por si mismos y
mejoren continuamente sus procesos para alcanzarlos

Publicometa |, 150 9001 es adecuado para organizaciones de todos

los tipos, tamanos y sectores

e De hecho, una de las mejoras clave de la recientemente
revisada 1SO 9001: 2015 fue hacerla mas aplicable y
accesible para todo tipo de empresas
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ISO 9001

e Las empresas mas pequefias que no cuentan con
personal dedicado a la calidad aun pueden disfrutar los
beneficios de implementar el estandar: ISO tiene
muchos recursos para ayudarlos

Facilidades . o
e Evalla el contexto general de su organizacion para

definir quién se ve afectado por su trabajo y qué
esperan de usted. Esto le permitira establecer
claramente sus objetivos e identificar nuevas
oportunidades comerciales

e Ponga a sus clientes primero, asegurandose de que
cumpla con sus necesidades y mejore su
satisfaccion. Esto puede llevar a la repeticion de
clientes personalizados, nuevos y mayores negocios
para su organizacion

Beneficios « Trabaje de una manera mas eficiente ya que todos sus

procesos seran alineados y entendidos por todos en el
negocio u organizaciéon. Esto aumenta la productividad
y la eficiencia, reduciendo los costos internos.

o Cumplir con los requisitos legales y reglamentarios
necesarios

o Expansién en nuevos mercados, ya que algunos
sectores y clientes requieren 1ISO 9001 antes de hacer
negocios.

« Identifique y aborde los riesgos asociados con su
organizacion

Ventajas « La certificacion, cuando un organismo de certificacion

independiente audita sus practicas segun los requisitos
del estandar, no es un requisito de ISO 9001, sino que
es una forma de mostrar a los interesados que

ha implementado el estandar de manera adecuada

o Para algunas compafias, la certificacion de terceros
puede ser un requisito. Por ejemplo, algunos gobiernos
u organismos publicos solo pueden contratar
proveedores que hayan sido certificados con la norma
ISO 9001

Fuente. Elaboracién propia tomada a partir de (ISO, 2015)
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Anexo 26: Etapas de las adquisiciones

La propuesta para gestion de las adquisiciones de la nueva PMO para el CPAC
se fundamenta en las necesidades generadas en el cuadro N°32, sobre la

implementacion de la PMO las cuales se muestra a continuacion:

1. Etapa 1: Planificar y ejecutar la gestion de las adquisiciones

Actualmente el CPAC ya cuenta con el espacio fisico necesario para realizar la
implementacion de las adquisiciones, sin embargo, es necesario realizar la

identificacion y analisis de las mismas con el objetivo de justificar su compra.

Al ser el CPAC una institucidon que pertenece al estado, se realiza el tipo de
compra por licitacion publica, los oferentes generen propuestas en donde se
tomaria la que genere mas beneficios a la organizacion. Las principales

caracteristicas gue se buscan con esto son:

e Volumen por descuento

e Buscar la menor cantidad de proveedores para agilizar tiempos de
entrega

e Reducir los costos administrativos

e Generar nuevas estrategias de suministros en los justo a tiempo que se

realizaran a futuro

Debido a que es indispensable que el nuevo personal reclutado comience con
todo el equipo de trabajo indispensable para sus tareas (ver figura 33), se
propone que para el dia 31 de enero del 2018 ya este el equipo funcionando en
el CPAC, por lo tanto, se estipula como fecha maxima para la compra el dia 19
de enero debido a que se requiere un tiempo de holgura para la instalacion y
prueba del equipo.

A continuacion, los cuadros con la propuesta de las adquisiciones en equipo de

computo, inmobiliario y equipo de disefio.
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Cuadro N°72. Adquisicion de equipo de coOmputo

Plan de adquisiciones equipo de computo

La adquisicibn de equipo
om
Computadoras frlsjis enszct)ylepu;()ra ue e; 31lde Compra 19 de
1.1 | con licencias P P g 19 enero del por No aplica enero del | ¢13 300 000.00
. personal de la nueva PMO o
office . 2018 licitacion 2018
pueda realizar sus tareas
diarias.
La compra de impresoras
multifuncionales  permite
adquirir un bien con varias
funciones en un espacio de
trabajo mas reducido. 31 de Compra 19 de
12| Impresora _ .
. . Incluyen: 3 enero del por No aplica enero del | ¢3 000 000.00
multifuncional 2018 licitacié 2018
e Escaneo icitacion
e Envio de Fax
e Copias
e Impresion
13| Impresora |La compra de una 1 31 de Compra | No aplica 19 de ¢75000.00
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Plan de adquisiciones equipo de computo

laser

monocromatica

impresora laser del tipo
monocromatico genera
impresiones rapidas a
bajos costos. Este tipo de
impresoras consumen
menos energia, requieren
menos espacio fisico y el
toner es mas econémico.

enero del
2018

por
licitacion

enero del
2018

14

Teléfonos IP

La adquisicibon de los
teléfonos IP viene a reducir
costos al trabajar en
tecnologias digitales y no
analogas (reduccién en
costos de telefonia fija),
ademas permiten la
posibilidad de realizar
video conferencias en
tiempo real.

21

31 de
enero del
2018

Compra
por
licitacion

No aplica

19 de
enero del
2018

¢735 000.00

Fuente. Elaboracion propia

Total

¢17 110 000.00




Cuadro N°73. Adquisicion compra inmobiliario

Plan de adquisiciones comprainmobiliario
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La compra de los escritorios

C 1
es indispensable ya que 31 de Compra egecii
2.1 | Escritorios forman parte de las 21 enero del por No aplica del ¢10 500 000.00
estaciones de trabajo de los 2018 licitacion
2018
nuevos colaboradores
Las sillas vienen asociadas
a las estaciones de trabajo,
19 de
Sillas se plantea la compra de 31 de Compra enero
2.2 . sillas ergonémicas debido a 21 enero del por No aplica ¢10 500 000.00
ergonomicas . . del
gue estan ligadas a las 2018 licitacion
2018
normas de salud
ocupacional del MCJ.
_ El justo a tiempo es 31 de Compra 19 de
2.3 \rJrl]Jesrt]Zuzlflempo indispensable realizarlo de 1 enero del por No aplica ez:o ¢100 000.00
forma mensual, ya que es 2018 licitacion 2018

el material y herramientas
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Plan de adquisiciones compra inmobiliario

necesarias para llevar a
cabo las tareas diarias de
los funcionarios.

Total ¢21 100 000.00

Fuente. Elaboracién propia

*Se propone gue el justo a tiempo se realiza de forma mensual, esto debido a que varios de los articulos son de uso diario, como lo
es el papel de impresién. Por lo tanto, se requiere una revisidbn mensual para determinar las necesidades de la oficina y no generar

problemas por falta de insumos.
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Cuadro N°74. Adquisicion compra equipo de disefio

Plan de adquisiciones compra equipo de disefio

La adquisicién de equipo de
Computadoras fg Tssttecr)\ta Egauinasdlsigg 31de Compra ig:;
3.1 p_ - P . ; enero del por No aplica ¢2 000 000.00
para disefio mayor rendimiento capaz de L, del
. 2018 licitacion
trabajar los programas de 2018
adobe de forma simultanea.
El equipo fotogréfico es
indispensable para poder dar
. 19 de
Equino de seguimiento a todos los 31 de Compra enero
3.2 fo?o F:afl'a eventos que genera el CPAC enero del por No aplica del ¢1 500 000.00
g y asi poder captar los 2018 licitacion 2018
momentos mas significativos
de los eventos.
o La compra de licencias de 31 de Compra 19 de
3.3 | Licencias adobe es indispensable para enero del por No aplica eNero | ¢1 000 000.00
Adobe garantizar el correcto 2018 licitacion del
rendimiento de los equipos 2018
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Plan de adquisiciones compra equipo de disefio

de disefio.

La adquisicion de un scanner

Fuente. Elaboracion propia

_ . 1
de alta definicion permite a 31 de Compra egeO:(ca)
3.4 | Scanner HD los disefiadores captar enero del por No aplica del ¢150 000.00
mejores imagenes para su 2018 licitacion
o 2018
edicion.
La compra de la impresora a
color genera un ahorro en
. 19 de
Impresora tiempo y costos, ya que el 31 de Compra enero
35, P material impreso podra ser enero del por No aplica ¢1 000 000.00
laser color Y del
generado desde las 2018 licitacion 2018
instalaciones del CPAC y no
contratarlo por terceros.
Total ¢5 650 000.00
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La propuesta de contratos a utilizar se genera en el cuadro N°75, en donde se selecciona el tipo de contrato “precio fijo cerrado”,

ya que permite establecer un monto tope del cual los oferentes deberan de trabajar para no sobrepasarlo y si es posible mejorarlo.

Cuadro N°75. Tipos de contrato

Tipos de contrato

Las computadoras deben ser de
tipo portatii ya que permiten la
posibilidad de movilizarse con la

Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para el producto que se va a
suministrar, en este caso las computadoras, como

3 funciones en una misma

Computadoras informacién requerida en cualquier Contr_ato__de comprgdgres especificamos a .detalle_ los
1.1 del tipo porttil momento precio fijo | requerimientos del producto. El precio del bien o
cerrado servicio se fijja al comienzo de la negociacion
Computadora de nueva tecnologia estableciendo un tope de monto a invertir en la
que permita estar actualizandola compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
para aumentar su vida util N° 74)
Impresoras Se propone la compra de Esta categoria de contrato implica establecer un
laser con impresoras laser multifuncionales Contr_ato"de precio total fijo para el producto que se va a
12 ccesosala ya que agilizan el trabajo a los| Preciofijo | suministrar, en este caso las impresoras laser,
red colaboradores, esto al tener hasta | ¢€rrado | como compradores especificamos a detalle los

requerimientos del producto. El precio del bien o
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Tipos de contrato

estacion de trabajo (fax, escaneo
e impresion)

Al contar con acceso a la red
acorta y agiliza la transferencia de
datos entre usuarios

servicio se fijja al comienzo de la negociacion
estableciendo un tope de monto a invertir en la
compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
N° 74)

Impresora de

Impresora con la capacidad de
imprimir solo en negro y escala de
grises, hace que los costos por

Contrato de

Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para el producto que se va a
suministrar, en este caso la impresora
monocromatica, como compradores especificamos

Permite realizar videoconferencias

gracias a que cada teléfono

13| e sola tinta hoja sean inferiores precio fijo | a detalle los requerimientos del producto. El precio
Se requiere solo un color de téner, | Cerrado | del bien o servicio se fija al comienzo de la
gasta menos energia, la impresion negociacion estableciendo un tope de monto a
es mas rapida invertir en la compra de cada bien. (ver cuadros
N°72, N° 73 y N° 74)
Generan ahorro, ya que la Esta categoria de contrato implica establecer un
] telefénica IP es mas econémica | Contrato de | Precio total fijo para el producto que se va a
14 Telefonos que la andloga precio fijo | Suministrar, en este caso los teléfonos IP, como
digitales cerrado | compradores  especificamos a  detalle  los

requerimientos del producto. El precio del bien o
servicio se fija al comienzo de la negociacion
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Tipos de contrato

Genera comodidad al wusuario

durante su jornada laboral

incluye una cémara de alta estableciendo un tope de monto a invertir en la
definicion compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
N° 74)
Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para el producto que se va a
suministrar, en este caso los escritorios, como
Estacion de Espz_icio _requerido para que los Contr.ato"de comprgdgres especificamos a .detalle. los
2.1 trabajo funcionarios desempefien sus | precio fijo | requerimientos del producto. El precio del bien o
funciones cerrado servicio se fijja al comienzo de la negociacion
estableciendo un tope de monto a invertir en la
compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
N° 74)
Sillas con caracteristicas Esta categoria de contrato implica establecer un
ergonomicas que ayudan a la precio total fijo para el producto que se va a
Sillas con postura de sentarse Contrato de | Suministrar, en este caso las sillas ergondmicas,
2.2 | caracteristicas No generan repercusiones fisicas | precio fijo | COMO compradores especificamos a detalle los
ergonémicas a futuro en el usuario cerrado requerimientos del producto. El precio del bien o

servicio se fija al comienzo de la negociacion
estableciendo un tope de monto a invertir en la
compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
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Tipos de contrato

N° 74)

Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para el producto que se va a
suministrar, en este caso el justo a tiempo, como

Contienen alta resolucién en los
monitores lo que hace ver lo
colores mas claros y reales

Material de Compra de papeleria Contrato de | compradores especificamos a detalle los
2.3 oficina Articulos varios de oficina, | Preciofijo | requerimientos del producto. El precio del bien o
lapiceros, reglas, grapadoras, etc cerrado | servicio se fija al comienzo de la negociacion
estableciendo un tope de monto a invertir en la
compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
N° 74)
Al ser computadoras de alto Esta categoria de contrato implica establecer un
rendimiento permiten la aplicacién precio total fijo para el producto que se va a
de méas de un sistema de disefio suministrar, en este caso las computadoras de
Equipo para al mismo tiempo, ilustrador, Contr_ato"de disefiador, como_cgmpradores especificamos _a
3.1 disefio Photoshop, etc precio fijo | detalle los requerimientos del producto. El precio
cerrado del bien o servicio se fija al comienzo de la

negociacion estableciendo un tope de monto a
invertir en la compra de cada bien. (ver cuadros
N°72, N° 73 y N° 74)
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Tipos de contrato

Camas de alta resolucion para
poder generar una mejor edicién
en las fotografias captadas

Lentes con alto alcance para la

Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para el producto que se va a
suministrar, en este caso el equipo fotogréfico,

rendimiento comparado a una
copia

Equipo y toma de fotos complicadas por las Contrato de | como compradores especificamos a detalle los
3.2 | herramientas de distancias precio fijo | requerimientos del producto. El precio del bien o
fotografia cerrado servicio se fijja al comienzo de la negociacion
Equipo de seguridad y apoyo para estableciendo un tope de monto a invertir en la
la camara, asi se garantiza mayor compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
tiempo de vida Gtil de la camara N° 74)
Esta categoria de contrato implica establecer un
Al ser sistemas con licencias precio total fijo para el producto que se va a
permite una mejor calidad a la suministrar, en este caso Ig_s licencias de adobe,
Licencias hora de usar los programas Contr_ato"de como _cqmpradores especificamos (?1 detallg los
3.3 Adobe _ _ precio fijo | requerimientos del producto. El precio del bien o
Los sistemas ofrecen un mejor | cerrado | servicio se fija al comienzo de la negociacion

estableciendo un tope de monto a invertir en la
compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
N° 74)
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Tipos de contrato

3.4

Scanner HD

Permite el escaneo y la captacion
de imagenes de alta resolucion

Permite una mejor edicion de las
imagenes ya que pierden menor
calidad al pasarlo de fisico a
digital

Contrato de
precio fijo
cerrado

Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para el producto que se va a
suministrar, en este caso el scanner HD, como
compradores  especificamos a detalle los
requerimientos del producto. El precio del bien o
servicio se fija al comienzo de la negociacion
estableciendo un tope de monto a invertir en la
compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
N° 74)

3.5

Impresora laser
color

La impresora laser a color permite
la impresion de otros materiales
distintos al papel, como lo es el
couche, C12, opalina, etc

Genera un ahorro, ya que no se
debe de pagar estos trabajos a
terceros

Contrato de
precio fijo
cerrado

Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para el producto que se va a
suministrar, en este caso la impresora laser a
color, como compradores especificamos a detalle
los requerimientos del producto. El precio del bien
0 servicio se fijja al comienzo de la negociacion
estableciendo un tope de monto a invertir en la
compra de cada bien. (ver cuadros N°72, N° 73 y
N° 74)

Fuente. Elaboracion propia
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e Efectuar las licitaciones
Una vez establecido el tipo de documento a utilizar y el tipo de solicitud de compra
de las adquisiciones, se genera la propuesta del cronograma a seguir por parte de

la administracion del CPAC como por parte de los oferentes:

Cuadro N°76. Cronograma de licitacion publica

Lunes 8 de enero del _ .
_ Cinco dias L _
1 |2018 al viernes 12 de Apertura licitacion publica
naturales
enero del 2018
Un dia Estudio y aprobacion de
2 | Lunes 15 de enero
natural propuestas
Viernes 19 de enero o
. Seis dias | Entrega de las
3 | del 2018 al viernes 26 o
naturales | adquisiciones
de enero del 2018

Fuente. Elaboracion propia

2. Etapa 2: Control de las adquisiciones
Se realiza la propuesta del control de los contratos mediante la planilla mostrada
en el cuadro N°77, esto debido a que es necesario establecer controles a las
adquisiciones. Para la mayoria de las adquisiciones propuestas los controles se
ejecutarian en una Unica oportunidad, sin embargo, las compras que son de
caracter periddico hacen necesario realizar los controles cada vez que se haga

una solicitud como lo es el justo a tiempo.



Cuadro N°77. Matriz de control de contratos

Matriz administracién de contratos

Proyecto Contrato:

Administrador del contrato: \

Contacto:

Direccion:

Division encargada: |

Vigencia contrato: |

Fecha inicio: Fecha de cierre:

Revisiones

Pagos / Montos

Verificacion de garantias

Control y subcontratistas

Cierre de contrato

Observaciones: Incumplimientos, acciones tomada, refrendos, multas aplicadas,
reconocimientos, recepciones temporales, etc.

Aprobado por:

Firmay fecha:

Fuente. Elaboracion propia
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3. Etapa 3: Cierre de las adquisiciones.
El cierre de las adquisiciones corresponde a la revision y verificacion de los
productos comprados para la propuesta de la nueva PMO. Esto abarca desde la

solicitud de los bienes, hasta la revision de los costos.

Los encargados de realizar este proceso de auditoria serian la division de apoyo a

la gestion mediante el encargado de las adquisiciones.

Generando la salida del documento de aprobacion o no aprobacion de las
compras firmado por el encargado de haber realizado la auditoria de las

adquisiciones, (ver anexo 27).
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Anexo 27: Documento cierre auditoria

g
Centro de Produccion
Artistica y Cultural &

a Fecha: (dd/mm/aaaa)
Sefior (a)
XXXX XXXX XXXX
Estimado (a) sefior (a):
Asunto:

Los proyectos y/o solicitudes adjuntas fueron recibidos y aprobados por parte del
CPAC. No existen articulos con defectos o pendientes de devolucion, por lo tanto,

se procede a realizar el tramite de la factura pendiente.

Proyecto / Solicitud Contrato Consecutivo de pago

Después de realizado el pago correspondiente se da por finalizado el presente

contrato.

Atentamente




