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RESUMEN EJECUTIVO

El Colegio de Abogados y Abogadas de Costa Ricanesinstitucion publica no estatal que
nacio desde 1881 con el proposito de velar pointeseses del gremio que agrupa, por ello,
durante los ultimos afios se han planificado y delado proyectos que pretenden virtualizar
los servicios, con el fin de que quien esté enaglah en cualquier zona del pais, pueda realizar
lo que hoy se hace de forma presencial; es asi,cqmenes lideran los mismos, tratan de
materializarlo de la mejor forma posible, a tradéssu experiencia y lecciones aprendidas, pero
no necesariamente se aplican las buenas practidagestion de proyectos.

Si bien es cierto, estos proyectos llegan a méiteriae y ser disfrutados por el publico meta,
pero al no desarrollarse bajo las buenas praagigagiefine la Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos del PMI, provoca que laitmsbn no aproveche adecuadamente los
recursos y que aquello que se adquiera realmentéles@ina calidad adecuada o del estandar
establecido. El Colegio de Abogados y Abogadasai#aCRica carece de una cultura en gestion
estandarizada de proyectos, puesto que no se a@nf@aocesos, herramientas, procedimientos
0 una estructura acordada para la direccion denissios, de tal forma que se detecta una gran
oportunidad de mejora en administracion de losgxtms por la entidad.

El objetivo general de este proyecto fue efectusr propuesta para el disefio y estrategia de
implementacion de una oficina de Administracion Rleyectos (PMO) en el Colegio de
Abogados y Abogadas de Costa Rica. Por otra past®bjetivos especificos planteados fueron:
realizar un analisis comparativo de los modelomddurez, con el fin de elegir el idoneo para la
institucion; determinar el nivel actual de madudezla administracion de proyectos dentro de la
organizacion, a partir del modelo de madurez etegidlentificar y proponer el tipo,
caracteristicas, funciones y nivel de autoridad deddelo de PMO idéneo, para la
implementacion en el Colegio, de acuerdo con salmig madurez y estructura organizacional,
ubicar estratégicamente la PMO en la estructuranizgcional para optimizar el desarrollo de
procesos y procedimientos relacionados con progecimroponer una estrategia de
implementacion para la oficina de administracion mleyectos, incluyendo politicas de
capacitacion, mejoramiento de la madurez orgaromat perfil y habilidades requeridas por los
integrantes de la PMO, para asegurar su implamaestablecer el plan de gestién de alcance
del proyecto para garantizar el cumplimiento dedbgetivos del mismo; disefiar un plan de
gestion del cronograma que permita cumplir conféehas establecidas; definir un plan de
gestion del costo que permita determinar el presstpunecesario para el proyecto; realizar un
plan de gestion de la calidad que permita ideatifios requisitos o estandares de calidad para el
proyecto y sus entregables; establecer el modegesi#on de las comunicaciones que garantice
los canales de informacion adecuados entre losesddos; disefiar el plan de gestidén de riesgos
del proyecto, con el fin de optimizar las posildliés de éxito del mismo; elaborar un plan de
gestidn de recursos para organizar y dirigir eligmuale proyectos; por ultimo, realizar un plan
de gestion de los interesados para desarrollaategias de gestion adecuadas que permitan la
participacion eficaz de los interesados en lassi@ws y en la ejecucion del proyecto.

Para realizar esta propuesta de plan de gestibnaptiearon los siguientes métodos
investigativos: deductivo, analitico e inductivopartir de los cuales se abordd y se obtuvo
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informacion de las fuentes primarias y los datepeetivos de la revision bibliografica o fuentes
secundarias. El método deductivo se utilizé6 pamizar postulados, aplicarlos y determinar
nivel de madurez de la organizacion, asi como tasoaes por realizar para proponer la
estrategia de implementacion de la PMO. Tambiénutilizado para desarrollar los planes de
gestion del alcance, costo, cronograma, calidagdurses, comunicaciones, riesgos e
involucrados.

El método analitico e inductivo se usé en el aisatle diferentes tipos de modelos de madurez,
con el fin de determinar el mas adecuado paraapdida institucion. Ademas, a partir de la
observacién de hechos y resultados, identificaipel de PMO id6neo, asi como la ubicacién
mas estratégica, caracteristicas y su grado deagado

Se determind que, a través de la aplicacion denahsés de madurez provista por el modelo de

Harold Kerzner, el nivel de madurez en adminisfnaale proyectos por parte del Colegio de

Abogados y Abogadas de Costa Rica tiene bajosasivdd conocimiento en las diferentes areas
de gestion de proyectos. También se concluye gumedementacion de una PMO en la entidad

resulta necesaria para contar con un agente intpra@romueva la adopcion de un lenguaje y
procesos comunes, una metodologia Unica y sinadacomo sus propios procesos de mejora 'y
qgue, al tener una estructura funcional clasicdMO sugerida ha de ser basica, de apoyo y
control, organizacional y de bajo riesgo de impletaeion.

La decisién de adoptar una estructura u otra de EBli2nde de las necesidades y prioridades
gue la organizacion defina para ejecutar su egieatBe acuerdo con ello, si bien es cierto en un
momento inicial se sugiere insertar la PMO bajo unalad funcional, en este caso la de TI,
considerando un riesgo de implementacién bajo, @pedteriormente llevarla a una transicion a
un nivel destaff una vez que se haya logrado un mayor nivel deureadbrganizacional en la
gestion de proyectos, sin embargo, la organizadadimira finalmente hacia donde debe moverse
la PMO. Asi mismo, con base en la informacion wibie en el andlisis de madurez del modelo
de PMO propuesto, se disefié un plan de implemémate la PMO, que constituye una guia
para llevar al Colegio de Abogados y Abogadas d&taCRica del nivel uno al nivel cinco del
modelo de Kerzner, con el fin de que esta se cdavean una organizacion de excelencia y
mejora continua, que garantice a través de sugposcy metodologias, la adecuada inversion de
los recursos, en beneficio de su gremio.

Se recomendod a la Junta Directiva y la Direcciépctdiva del Colegio de Abogados y
Abogadas comprometerse con los recursos necesaau@s llevar a cabo los procesos de
capacitacion, ya que la ausencia de estos podyidfisar el fracaso de todo el proyecto. De
igual forma, una vez que se encuentre establedielaeran analizar si la organizacion tipo
funcional que mantiene actualmente la organiza@énel mejor vehiculo para lograr los
objetivos organizacionales y deberan realizar erfjucto, el diagndstico de la estructura que
mejor se adapte a la cultura y estrategia de lanizgcion.

Igualmente, se sugirio al Colegio de Abogados ygsaas de Costa Rica emprender acciones
concretas para capacitar a los funcionarios y @narias de todo nivel, a fin de lograr en el
Colegio la comprension de que el establecimientardePMO se propone como el primer paso
en la adopcién de un modelo de madurez.
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1. Introduccion

1.1. Antecedentes

En 1881, nacié en Costa Rica la primera asociadg®profesionales en Derecho, lo que
hoy se conoce como el Colegio de Abogados y AbagddaCosta Rica. Esta institucion es un
ente publico no estatal, con 138 afios de existega@fue constituido por una ley especial (Ley
nro. 13 del 28 de octubre de 1941) que le pernataccobjeto, el progreso de la ciencia del
derecho, el decoro y realce de la profesion, e&iimel espiritu de union de sus miembros,

protegerlos y, en general, defender los intereskgrdmio.

El compromiso del Colegio de Abogados y Abogadaslewital importancia para el
ciudadano, porque en él encuentra el asesoramageabpara satisfacer sus intereses personales,
ya que el Colegio, a través de sus agremiadosepssiario de la fe publica y del correcto

ejercicio de la profesién, bajo dos condicioneselatales: sabiduria y honradez.

Es asi como el gran reto de esta entidad es eatacenca de su gremio, es decir, darle la
oportunidad de hacer todo lo que en el pasado lecika propia institucion, pero desde la
comodidad de su hogar, aprovechando los mediosltggoos que existen para crear productos
gue permitan virtualizar los servicios, a travéspdayectos sabiamente planificados, dirigidos,
controlados y monitoreados. Por lo cual, en losigdade gobierno de las diferentes Juntas
Directivas, siempre se impulsa el desarrollo dggxtos de esa indole, sin descuidar las mejoras
de infraestructura con las que se cuenta. No ofestactualmente la institucidon no posee una
oficina que gestione y administre los proyectosp sjue es mediante la propia experiencia,
lecciones aprendidas o porque “asi es como se $iangre”, por parte de quien lidera los

proyectos, que los mismos se desarrollan y setejeclo cual da como resultado en su mayoria



retrasos en el cronograma (debido a la falta deisegnto), desvios en el presupuesto pactado
(porque hay tantas extras de trabajos no contemplexcialmente, que terminan doblando lo

reservado) y muy de la mano de lo anterior, alcenoedefinidos adecuadamente, por cuanto no
se logra identificar a todos los involucrados engoocesos, 10 que incurre en un trabajo que no

reune la expectativas de toda la organizacion.

1.2. Problemaética

Dado lo anterior, el Colegio de Abogados y Abogatlafosta Rica, en la busqueda de
mejorar la condicion de sus agremiados, contraidymtos a terceros para que lleven a cabo los
proyectos planteados, pero, al no tener procesoancente establecidos en gestion de proyectos
y una estructura que los lidere, no permite detemclaramente el alcance ni brindar un
adecuado control, por lo que se hace necesarion&gtrar con mayor certeza las variables de los
procesos asociados a integracion y planeaciors @eno alcance, costo, tiempo, calidad y
riesgos fundamentalmente; los cuales se esperaianga de manera positiva en el control de
los resultados de los proyectos, en por lo menoantidad de cambios y los costos asociados.

Ademas, el Colegio no cuenta con la documentacistnugurada ni procesos y
procedimientos bien definidos para lograr el éeitoel desarrollo de los diferentes proyectos,
por esta razon, se debe reorganizar de maneraaid@da una de las actividades por realizar. Por
otra parte, la gestion de los proyectos es reaipad diversos departamentos, segun el proyecto
gue se esté encubandmro no existe un departamento con cargos y fuasidefinidas para la
administracion correcta de recursos y enfoque darddlo para cada uno de ellos; esto genera

problemas en el momento de la ejecucion y congdbd proyectos.



1.3. Justificacion del proyecto

Actualmente, el Colegio de Abogados y Abogadas aaCRica carece de una cultura en
gestion estandarizada de proyectos, puesto queenousnta con procesos, herramientas,
procedimientos o una estructura acordada paradaaibn de los mismos, de tal forma que se
detecta una gran oportunidad de mejora en adnaniétr de los proyectos por la entidad.

A lo largo de los 138 afios de la existencia de iest#ucion, se han administrado los
proyectos con una bas€l ho¢ fundamentandose en lo que el sentido comun ditdaque las
experiencias pasadas han mostrado que funciongledimante los lideres de los productos se
limitan solo a cumplir en la entrega del resultéidal, sin analizar los resultados del proceso de
administracion del proyecto, tampoco si se cumgid las expectativas internas, por ejemplo, la
calidad del producto final, la fecha de entregaglimiento de presupuesto, entre otros.

El mal manejo de los recursos, reprocesos, derséuto y control, calidad deficiente o
alejada del estandar establecido y el mal maneja @dormacion son parte de la problematica
en los proyectos del Colegio. Ademas, en la gest®ios proyectos, de acuerdo con practicas
de la entidad, el unico estandar de medicion dio éxiistente es el rendimiento econdémico,
dejando de lado todas las demas areas del conatimmpndiciones especiales y restricciones
gue se puedan presentar en la ejecucion de losasism

La problematica mencionada afecta directamente duf#a Directiva, la Direccion
Ejecutiva y en general a los lideres detras de paalgecto, porque no se conoce el estado real
de estos. Dicho lo anterior, se habra de realagrésente tesina, con el fin de elaborar una
propuesta para el disefio e implementacion de uitinafde Administracion de Proyectos
(PMO) en el Colegio de Abogados y Abogadsperando generar los siguientes resultados:

— Documento con el nivel de madurez que posee lan@a@eion.



— Un informe con el tipo, caracteristicas, funcioryesivel de autoridad del modelo de
PMO iddneo, para la implementacién en el Colegioaduerdo con su nivel de madurez
y estructura organizacional. Asi como la ubicac&siratégica de la PMO en la
estructura organizacional para optimizar el deflarrde procesos y procedimientos
relacionados con proyectos.

— Propuesta estratégica de implementacion para dmafide administracion de proyectos,
incluyendo politicas de capacitacion, mejoramiel@da madurez organizacional, perfil y

habilidades requeridas por los integrantes de I®@Ppara asegurar su implantacion.

1.4. Objetivo general

Elaborar una propuesta para el disefio y estratkgiemplementacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO) que promuevasttdecimiento de una metodologia para
estandarizar los procesos y aplicar las mejoragipad en la gestién de proyectos en el Colegio

de Abogados y Abogadas de Costa Rica.

1.5. Objetivos especificos

1.5.1. Realizar un andlisis comparativo de los modelosnddurez, con el fin de elegir el
idéneo para el Colegio de Abogados y Abogadas dta(Rica.

1.5.2. Determinar el nivel actual de madurez de la adrmag&n de proyectos dentro de la
organizacion a partir del modelo elegido.

1.5.3. Identificar y proponer el tipo, caracteristicasndiwnes y nivel de autoridad del
modelo de PMO iddneo, para la implementacién efoétgio de acuerdo con su nivel

de madurez y estructura organizacional.



1.5.4.

1.5.5.

1.5.6.

1.5.7.

1.5.8.

1.5.9.

Ubicar estratégicamente la PMO en la estructurarozgcional para optimizar el
desarrollo de procesos y procedimientos relacionadao proyectos.

Proponer una estrategia de implementacion parafittha de administracion de
proyectos, incluyendo politicas de capacitacion,joraeniento de la madurez
organizacional, perfil y habilidades requeridas |[o® integrantes de la PMO, para
asegurar su implantacion.

Establecer el plan de gestion de alcance del proysra garantizar el cumplimiento
de los objetivos del mismo.

Disefiar un plan de gestion del cronograma que peersumplir con las fechas
establecidas.

Definir un plan de gestion del costo que permitgemheinar el presupuesto necesario
para el proyecto.

Realizar un plan de gestion de la calidad que parmdeentificar los requisitos o

estandares de calidad para el proyecto y sus ablesy

1.5.10.Establecer el modelo de gestion de las comunicasigue garantice los canales de

informacion adecuados entre los interesados.

1.5.11Disefar el plan de gestion de riesgos del proyectm, el fin de optimizar las

posibilidades de éxito del mismo.

1.5.12 Elaborar un plan de gestion de recursos para agawidirigir el equipo de proyectos.

1.5.13.Realizar un plan de gestion de los interesados ghesarrollar estrategias de gestion

adecuadas que permitan la participacion eficaosenteresados en las decisiones y

en la ejecucion del proyecto.



2. Marco tedrico

2.1. Marco institucional

a. Antecedentes de la institucion.

Segun el Reglamento Interior del Colegio de Abogagid\bogadas (1941): “El Colegio de
Abogados y Abogadas de Costa Rica es una corpargciblica formada por los abogados
graduados en Costa Rica y por los incorporados ee @cuerdo con las leyes y los tratados
internacionales{(p.17). Es asi como, desde 1881, tiene por okjgioogreso de la Ciencia del
Derecho, el decoro y el realce de la profesiontmado, estimular el espiritu de uniéon de sus
miembros, protegerlos y, en general, defendemliesases del gremio.

El Colegio de Abogados y Abogadas ejerce las furesanediante Juntas Generales, Juntas
de Gobierno, Comités Consultivos y un Tribunal deeét; sobre este recae velar por el buen
ejercicio profesional de los abogados y abogadatualmente tiene su domicilio en San José,
Zapote y cuenta con 17 sedes regionales que seerdranu ubicadas en todo el territorio

costarricense.

b. Mision y vision.

La misioén del Colegio de Abogados y Abogadas esra@tizar a la sociedad costarricense la
idoneidad en el ejercicio profesional de los Abagag Abogadas, tutelar sus intereses gremiales
y promover el desarrollo de las ciencias juridic@legio de Abogados y Abogadas de Costa
Rica, 2019, parr.1). Por otro lado, su vision cstesen: “Consolidar el Colegio de Abogados y
Abogadas como una corporacion eficiente, éticamesdmprometida con la sociedad
costarricense y con sus agremiados y agremiadasd,cermplimiento de su misiér{Colegio de

Abogados y Abogadas de Costa Rica, 2019, parr.2).



Ademas, producto de un trabajo interno con losbarkdores, los valores generales de la
institucion donde se realizara el PFG se han dkfiobmo sigue: ética, respeto, compromiso y
servicio.

c. Estructura organizativa.

La estructura organica del Colegio consistira erslguientes dependencias, como se muestra
en la figura 1.

ASAMBLEA
GENERAL

Tribunal de
Electiones

Oficina de =
Seg. Social

Comits
Consultive

Tribunal de
Honor

JUNTA
DIRECTIVA

Comisiones acdinarias y
Especiales

DIRECCION Supervisorde
EJECUTIVA Seguridad

Centro de Arbitraje y Auditoria
Mediacion Interna

Asesor Legal
Intranos

5. Reglonales
y Del Social

Financiero y

Presupussto
Resp. Soc

Corporativa

Académcow Tecnologasde Comunicacken

Casande
Justicia

Geatidn de
Cobro

Figura 1. Estructura organizativa. Fuente: Colegio de AbogadAbogadas de Costa
Rica (2019).

d. Productos que ofrece.

El giro de negocio del Colegio de Abogados y Abe@gade Costa Rica es precisamente

aguellos servicios que satisfagan los interesdedagremiados y agremiadas. Para un mayor
detalle ver la figura 2.



Seguridad
Social y
Subsidios

Condicion
Profesional

Figura 2.Esquema de Servicios. Fuente: elaboracion propia.

En el mapa estratégico del Colegio de Abogadas ggAtlas se enmarcan las acciones

para el debido desarrollo de los procesos misisntécomo se aprecia en la figura 3.
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Figura 3. Mapa estratégico.

(2019).
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Fuente: Colegio de AbogadosggAbas de Costa Rica



Es asi como, para dar solucién a las necesidadeslidete (abogados y abogadas
incorporadas al Colegio), se desarrollan processndovacion que involucran la etapa de
definicion, desarrollo e implementacion, hasta azhmiento de diferentes proyectos que
permitan generar valor en los servicios que sedbarinen torno al gremio, la mayoria con

propuestas tecnoldgicas.

2.2. Teoria de Administracion de Proyectos

La gestién de proyectos es necesaria en cualgoiern®. Todo proyecto hace referencia
al cambio y el cambio es algo imperativo para glboskXl, demandado desde varias instancias
diferentes al mismo tiempo. El crecimiento, el camp los proyectos van de la mano en un
mundo en el que solo podran sobrevivir aquellasrorgciones que operen bajo procesos
flexibles y adaptados a las necesidades de losiooderes.

En la actualidad, el entorno externo sufre camhasderados y continuos que tienen muy
diversos efectos en las organizaciones y en suatexggfs administrativas. A su vez, han
cambiado los parametros con los que se juzga ehgesio de los administradores. Antes era
suficiente que las organizaciones maximizaran silidades; el desempeiio se juzgaba con base
en como velaban por los intereses de los accianistay en dia, las organizaciones deben
responsabilizarse no solo ante los accionistagy ®mbién ante la mas extensa y diversa
comunidad sobre la que ejerce influencia: aquealopos o individuos que se ven afectados,
directa o indirectamente, por la forma en que ¢moizacion busca alcanzar sus objetivos. Es de
destacar, por tanto, la importancia que ha coblegoen dia la imagen corporativa (y en esta
linea, los indicadores publicos de Responsabilladal Corporativa), ya que un Unico proyecto

puede dafarla seriamente en caso de mala gestion.
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Esas buenas practicas en la Administracion de Prageaplicadas a la gestion de la
compafia, implican aportes vitales en el logro aiedbjetivos y metas propuestos, de ahi la
importancia de conocer los alcances, los procesosialos, las herramientas y técnicas
requeridas para facilitar la obtencidn de los eaibes esperados, sean estos productos,
servicios o resultados, tanto intangibles comoitdes;

Por lo anterior, resulta fundamental conceptualiasraspectos basicos de la Teoria de la
Administracion de Proyectos (ciclo vida de un prigelos procesos y areas de conocimiento

aplicables, entre otros), para establecer la basetia de la cual se desarrolla este proyecto.

a. Proyecto.

La Guia de los fundamentos para la direccion dgaatos del PMI (Guia del PMBOK® 6ta.
edicién) define un proyecto como: “un esfuerzo terap que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico” (Project Mgement Institute Inc. (PMI), 2017, p.4). Por
su parte, Lledd (2017) sefala que: “... la definiai@proyecto no depende de la complejidad o
magnitud del mismo, sino de las caracteristicasnitm y temporal” (p.21).

A partir de dicha definicion, se puede determinae @in proyecto son aquellas acciones
emprendidas por una persona o entidad a fin denzdcaun objetivo especifico y como lo
indican Gray y Larson (2009): “la principal meta ule proyecto es satisfacer la necesidad del
cliente, sea externo o interno” (p. 24). Denteolak principales caracteristicas de un proyecto,
cabe resaltar las siguientes:

» Un objetivo establecido.

* Un ciclo de vida definido con un principio y un.f

» Usualmente implica que varios departamentos fepranales se involucren.

* Es comun hacer algo novedoso y Unico, que nunba sealizado.
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* Tiene requerimientos especificos de tiempo, cpstesempenio.

* Se caracteriza por una elaboracion progresiva.

Los proyectos crean un producto que puede ser mpatente de algun otro item, un item
mejorado o un producto final por si mismo; un sgovo una capacidad para brindar un servicio; un
resultado, como una salida o un documento (Rowih,2 15).

Por esta razon, los proyectos se utilizan a mentmmo medio para alcanzar directa o
indirectamente los objetivos recogidos en el plstnag2gico de una organizacion. En ese sentido,

para catalogar un esfuerzo como proyecto, estesliemporal y alcanzar un resultado Unico.

b.  Administracion de Proyectos.

La Administracion de Proyectos es una disciplina qansiste en gestionar adecuadamente
una serie de actividades para alcanzar los obgtpe&ro optimizando los recursos.
Tanto la administracion de empresas como la dibecae proyectos utilizan la
planificacidon, gestion de recursos, ejecucion ytrabrpara lograr los objetivos. Por lo
tanto, el conocimiento de los procesos de admaugin general es necesario, aunque no
suficiente, para asegurar una administracion exitleslos proyectos. (Lledd, 2017, p.22)
Esto debido a que dicha disciplina permite planemganizar, dirigir y controlar las
actividades durante todo el ciclo de vida del potye
La gestion de proyectos se ha empleado desdettaiaiantigua, por ejemplo, para la entrega
de los monumentos como Stonehenge y la Gran Mutdllaa, asi como los mas recientes: el
Canal de Panama y el rascacielos Empire StateiBgi{¥¥askimo, 2015).
Los proyectos son emprendidos por las organizasipoe muchos motivos. Para algunas, los
proyectos son su negocio, a través de la entrdgarafducto final a sus clientes o los proyectos

son realizados por la compafia en nombre de édas otros, son los medios para cambiar y
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mejorar la organizacion. La realizacion de los padys en si puede ser la estrategia
organizacional o también podria ser el medio aésadel cual las empresas implementan su
estrategia. En cualquiera de los casos, la caghoidgmnizacional para manejar los proyectos es
una de las competencias claves para mantenersenegazio y seguir operando (Crawford y

Cooke-Davies, 2012).

El PMBOK® (PMI, 2017) define la direccion de proyectpsaject managemeran el idioma
inglés) como: “la aplicacién de conocimientos, hidades, herramientas y técnicas a actividades
del proyecto para cumplir con los requisitos dedmmo” (p.707). Este incluye la identificacion
de los requerimientos, definicion y planificaciorl drabajo necesario, programacién de las
actividades para completar el trabajo, monitoramitrol de lo planificado, comunicacion del
progreso de proyecto a los interesados vy, finaleyasjecutar las actividades para completar el

proyecto (Rowe, 2015, p. 22).

c. Ciclo de vida de un proyecto.

Todo proyecto depende de fases o etapas que nrarehidicio del mismo, la mayoria
presenta una serie de etapas que va desde el ezonfiasta la finalizacion, con base en ello, se
puede definir entonces el ciclo de vida de un prtmyeomo aquel marco donde se ejecutan

ciertas actividades delimitadas por fases espasifi&s decir:

El ciclo de vida de un proyecto es la serie desfapee atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su conclusion. Este marco de reféadmsico se aplica independientemente
del trabajo especifico del proyecto involucradoas lfases pueden ser secuenciales,

iterativas o superpuestas. (PMI, 2017, p.19)
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En forma mas general, otros autores definen ab cielvida del proyecto como: “las distintas
fases del proyecto desde su inicio hasta su filgdd, 2017, p. 28).

CICLO DEVIDA DEL PROYECTO
1

INICIO DEL ORGANIZACION Y EJECUCION DEL FINALIZAR EL
PROYECTO PREPARACION TRABAJO PROYECTO

<>

FASES GENERICAS

Figura 4.Ciclo de vida de un proyecto. Fuente: PMI (201548).

Ahora bien, los ciclos de vida de los proyectosiadependientes del ciclo de vida de los
productos y presentan las siguientes caractesstiganeralmente son secuenciales, su secuencia
se determina a partir de la necesidad de gestida éetidad, naturaleza del proyecto y su area
de aplicacién, se pueden dividir por objetivos,naéle, son acotadas en el tiempo.

El ciclo de vida de un proyecto se puede dividirceratro fases: inicio, planeacion,
ejecucion y cierre. El nivel de esfuerzo y la adaudi de tiempo que requiere cada una de las fases
varian en funcién del proyecto, sus caracteristigaarticularidades. La duracion de los ciclos de
vida de los proyectos puede variar desde unas senf@sta varios afios, ligados a la magnitud y
complejidad del proyecto.

Ahora bien, normalmente durante el inicio de urypoto, se presentan niveles de costo y
personal bajos, pero van aumentando a medida queedesarrollando el trabajo y caen al cierre

del mismo. Si se habla de riesgos, son mayoriescad como se ilustra en la figura 4, pero van
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disminuyendo durante el ciclo de vida del proyemioforme se toman decisiones y se aceptan

los entregables.

Alto | Riesgo e incertidumbre

Grado =—

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto ————>

Figura 5. Impacto de las variables en el tiempo. Fuente: 017, p. 548).

Para los casos en los cuales se tienen proyectosirt@lto grado de incertidumbre, con
escasa identificacion de requisitos, se debe apliceciclo de vida adaptativo y metodologias
agiles, puesto que permiten, como lo indica Oll€egrezuela (2017): “una mejor gestion en
entornos inciertos, ya que mantienen el alcanartabiurante todas las fases del proyecto. Este
tipo de proyectos requiere de iteraciones y engregmtinuas; por ello, existira una mayor
interaccion con el cliente” (p. 40). En este tigoployectos, las principales caracteristicas son la
adaptabilidad segun lo exija la incertidumbre emeiy la participacion del patrocinador o

cliente es vital y constante durante la ejecucion.



15

d. Procesos en la Administracion de Proyectos.

Los procesos en la Administracion de Proyectosngglean para cumplir precisamente con
los objetivos del proyecto y se caracterizan par extradas, la transformacion y las salidas.

Estos procesos se agrupan en cinco grupos y cselpdi@de ser considerada como un proyecto.

Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso

de Iniciacion de Planificacion de Elecucion y Control de Cierre

Nivel de
esfuerzo

Inicio Finalizacion

TIEMPO

Figura 6. Interaccion entre los grupos de procesos denttmgeoyecto o fase.

Fuente: PMI (2017, p. 555).

Los procesos individuales de los grupos de procesmsenudo se repiten antes de
concluir una fase o un proyecto y estos varianrséaginecesidades. Es importante destacar que
los grupos de procesos no son fases del proyectmld uno tiene procesos especificos con sus
entradas, herramientas y salidas, los cuales aseguie el proyecto avance de manera eficaz a

lo largo de su ciclo de vida.
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Herramientas y Técnicas

| Entrada H 1 Técnica A .1 Salida del proyecto A
2 Entrada J 2 Herramienta C 2 Salida del proyecto B

Figura 7.Proceso de Ejemplo: Entradas, Herramientas y TasnicSalidas.

Fuente: PMI (2017, p. 22).

e. Areas del conocimiento de la Administracion de Progctos.

Un area de conocimiento es un area identificada deeccion de proyectos definida por
Sus requisitos de conocimiento y que se descriltérennos de los procesos, practicas, entradas,
salidas, herramientas y técnicas que la compondh @017, p. 23).

Las diez areas de conocimiento que describe la @ules fundamentos para la direccion
de proyectos del PMI (Guia del PMBOK® 6ta. ediciéoi:

1. Gestion de la Integracidn del Proyectoincluye los procesos para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos pro&eso actividades de direccion del
proyecto.

2. Gestion del Alcance del Proyectoson aquellas actividades tendientes a garantizar qu
el proyecto incluye todo el trabajo requerido.

3. Gestion del Cronograma del Proyecto: se refiere a aquellos procesos que permitan
finalizar a tiempo el proyecto.

4. Gestion de los Costos del Proyect®on aquellas actividades que permitan planificar,
estimar, presupuestar, financiar, gestionar y otartios costos del proyecto para que se

complete de acuerdo con lo aprobado.
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5. Gestion de la Calidad del Proyecto:son los procesos que permiten planificar, gestionar
y controlar los requisitos de calidad del proysctoducto.

6. Gestion de los Recursos del Proyectason aquellas actividades tendientes a identificar,
adquirir y gestionar lo necesario para el proyecto.

7. Gestion de las Comunicaciones del Proyectoson los procesos para disponer
adecuadamente de la informacion del proyecto, ¢dimede que esté disponible de
manera oportuna y adecuada.

8. Gestion de los Riesgos del Proyectoeste incluye aquellas actividades que permitan
planificar, identificar, analizar e implementarpasstas a los riesgos que puedan afectar
el proyecto, esto incluye el monitoreo continuo.

9. Gestion de las Adquisiciones del Proyectose trata de todos aquellos procesos
requeridos para la compra de productos o servitgbproyecto.

10.Gestion de los Interesados del Proyectoesta gestion requiere del proceso de
identificacion de las personas u organizacionespyggle afectar de manera positiva o

negativa la ejecucion del proyecto.

En la tabla 1 se muestra la correlacion de las @ieas de conocimiento con los 5 Grupos de

Procesos descritos anteriormente;:



Tabla 1

Correspondencia de los Grupos de Procesos confeaside Conocimiento.
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Grupo de Procesos de la Direccién de Proyectos

Areas de Grupo de
Conocimiento | Gupo de |Grupo de Grupos de Procesos |Procesos de P Bl
Procesos dg Procesos de : -, : Procesos de
e ., de Ejecucion Monitoreo y .
Iniciacién | Planificacion Cierre
Control
4.4 Monitorear
41 y controlar el
4. Gestion de la |Desarrollar 4.2 Desarrollar . . trabajo del 4.6 Cerrar el
- el Plan para la |4.3 Dirigir y gestionar | proyecto.
Integracion del el Acta de . . - proyecto o
... |direccion del |el trabajo del proyecto
Proyecto Constituciory Provecto fase.
del proyectqg y 4.5 Realizar el
control
integrado de
cambio:.
51 Rlanlflcar la 55 Validar e
gestion de
alcance.
alcance.
5 Gestion de 5.2 Recopilaf 5.6 Controlar €|
Alcance del requisitos. alcance.
Proyecto o
5.3 Definir el
alcance.
54 Crear la
EDT.
6.1 Planificar 14
gestion de
cronogram.
6.2 Definir lag
actividade..
6. Gestion de 6.3 Secuencig 6.7. Controlar e
Tiempo del las actividades. .
Provecto . cronograma
y 6.4 Bstimar los

recursos de I3
actividade..

6.5 Estimar
duracion de la

|5

q

actividade..
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6.6 Desarrolla
el cronogram.

8. Gestion de la
Calidad del
proyecto

8.1 Planificar la
gestion de la
calidad.

8.2 Realizar el

aseguramiento de la

calidad.

8.3 Controlar 14
calidad.

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar |4
Gestion de
Recursos

9.2 Adquirir el equipo

del proyectc.
9.3 Desarrollar el

equipo del proyecto.
9.4 Dirigir el equipo

del proyecic.

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar
la gestion de las
comunicacioneq

| 10.2 Gestionar las
comunicaciones.

10.3 Controlar
las

comunicacionesg.

11. Gestion de lo$
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar
la gestion de
riesgo..

11.2 Identificar
los riesgo..

11.3 Realizar el
analisis
cualitativo de
riesgos.

11.4 Realizar el
analisis
cuantitativo de
riesgo.

11.5 Planificar
la respuesta a
los riesgo..

12. Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto

12.1 Planificar
la gestion de las
adquisiciones
del proyectc.

£12.2 Efectuar las

adquisiciones

12.3 Controlar
las
adquisiciones

12.4 Cerrar
las
adquisiciones

13. Gestion de lo$
Interesados del
Proyecto

13.1
Identificar a
los

interesados,

13.2 Planificar
la gestion de los
interesados.

13.3 Gestionar la

bparticipacion de los

interesados.

13.4 Controlar
la participacion
de los

interesados

Fuentes: PMI (2017, p. 27).
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De acuerdo con la propuesta metodoldgica que emaneste PFG, es necesario definir los
criterios para todas las areas del conocimientoe@® la de adquisiciones, ya que el manejo de
planes de inversion y de adquisicion son propiosotta dependencia de la institucion y
solamente se entregan a esta todos los requerasjgriines de necesidades y especificaciones

técnicas para el lanzamiento de procesos pardelecgm de proveedores.

2.3. Otras teorias relacionadas con la creacion de unavif©

a. Definicién de una PMO.

Es una unidad de negocio en la que se estables@ndeticas, herramientas y mecanismos
de control unificados que le permiten a la organ@agestionar sus proyectos. La PMO asiste a
la organizacion en el logro de los objetivos de ogéy tecnoldgicos y financieros, al
proporcionar soporte al inicio, planeacién, ejeéacicontrol y cierre de los proyectos; asi
mismo, provee herramientas, metodologias y estagtgomunes a todo el portafolio de
proyectos, permite estandarizar la evaluacion derésultados de los proyectos y el flujo de
informacion entre las diferentes areas involucradelscomité directivo de la organizacion.

Segun la Guia del PMBOK®, la PMO es:

Un marco en el que la direccion de portafolioglitaccién de programas y la direccién de

proyectos estan integradas con los elementos téaflies de la organizacion a fin de

alcanzar los objetivos estratégicos. Su propdst@asegurar que la organizacion lleve a

cabo los proyectos correctos y asigne adecuadarusntecursos criticos. (PMI, 2017, p.

17)
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b. Tipos de una PMO.

Debido a que una PMO es una unidad de la organizaltinde se centraliza y coordina la
Direccion y la Gestion de los proyectos, a travék sbporte en la iniciacién, planeacion,
ejecucion, control y cierre de los mismos, la GRIMBOK® define tres tipos de PMO en una
organizacion, segun el grado de control e inflieengie puede ejercer sobre los proyectos. Los
tipos se exponen en la tabla 2.

Tabla 2
Tipos de PMO segun la Guia PMBOK.

Definiciéon Grado de Control

Apoyo Desempefia un rol consultivo, suministrandaniilas, Reducido
mejores practicas, capacitacion, acceso a la irdoidn,
lecciones aprendidas de otros proyectos y functmmao un
archivo de proyectos.

Control Proporciona soporte y exige cumplimientor pliferentes Moderado
medios, lo cual puede implicar la adopcion de n&roo
metodologias de direccibn de proyectos por medig de
plantillas, formularios y herramientas especificos

conformidad en términos de gobierno.

Directiva | Ejerce el control de los proyectos asuntee la propia Elevado

direccion de los mismos.

Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, otros modelos presentados por varidasresi dan una vision clara de las
tipologias de PMO que se han desarrollado hastamoshento. Por ejemplo, Sierra (2017)
menciona tres tipos de oficina de proyectos usadaginmente en las compafias, las cuales se

exponen en la tabla 3.
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Tabla 3
Tipos de PMO segun Sierra.

Tipo Definicion
Funcional PMO Es utilizado en un area funcionadigision de una compafia, como
sistemas de informacion. La responsabilidad pradaile este tipo de PMO

es manejar un fondo del recurso critico, es deiministracion de
recursos. El PMO puede 0 no manejar proyectos.

Customer Group Para atender mejor la gestion de los clientes gdasunicaciones con las

PMO mismos. Comunes clientes o proyectos estan agrappal@ una mejq

—q

gestion y relaciones con ellos. Varios grupos @entds pueden existir a

—

mismo tiempo dentro de la PMO, lo que puede genamarorganizaciof
temporal dentro de la compafia. En efecto, estedgdecisiones dentro
de una empresa genera la asignacion de un dirpatar administrar la

PMO de forma permanente.

Corporate (On Atiende la organizacion entera y se concentra estmnes corporativas |y
Strategic) PMO | estratégicas, en vez de cuestiones funcionalesst8itipo de PMO hace

direccion de proyectos, es para la reduccion desgsde esfuerzos dentro

de la organizacion. Ayudan cuando los proyectosesire departamentos|.
Fuente: Sierra (2017).

Este tipo de oficinas amplia la vision de lo quedmn ser las PMO, pues implica tener un
grado de madurez dentro de la organizacion; aetitéa del PMI, el cual define que las PMO
directivas solo se dedican a dirigir con un altadgr de control sobre los proyectos. Pero el
concepto es mas amplio al incorporar el de PMCQval miorporativo o estratégico, en las cuales
se presta ayuda a toda la organizacion y se toreaisiones estratégicas, que permiten la
reduccion de costos, siendo un ente autobnomo geeyas de desarrollar proyectos con calidad

y metodologia, genera ganancias para la organizacié
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Por otro lado, Chavez (2014) sefala acertadamermteelgtipo de PMO dependera de las

caracteristicas de la organizacion en la que seadegplementar y su nivel de madurez, por lo

gue propone otros tipos de PMO definidas por ldsraa Gerard Hill, William Casey y Wendi

Peck citados por Sierra (2017), las cuales se maunesh la tabla 4.

Tabla 4

Tipos de PMO segun Gerard Hill.

Tipo Definicion

Oficina de Proyecto

toma de decisiones.

PMO Basica

de gestion de proyectos, la cual lleva a cabo sibmbajo la direccior
y orientacion de un gerente del programa designdé®)la etapa d
transicion en la que la PMO es aceptada por lagades de negociq
Conocida como “control de procesos”, asegurando spueumpla la

metodologia, identifica problemas para tomar a@saorrectivas.

PMO Estandar

proyectos cohesivo. Coordina con los interesadostroduce
herramientas de control y técnicas de colaborackKepresenta a
entorno de proyectos ante la gerencia general.iBequnstaffa tiempo
completo de la PMO. Conocida como “soporte de mageayudando

los gerentes de proyectos a completar los proyectos

PMO Avanzada

Busca el logro de los objetivos esgiabs a través de una direccién

proyectos integrada. Se crea un ambiente orgaoizalciproyectizado’

(en la cual la PMO tiene el maximo nivel jerarquigolos demas

5sSe enfoca en proyectos individuales aplicando pios y técnicas con
base en las habilidades personales del gerenteoglecfo en busca de
los objetivos del proyecto. Se enfoca en la vigiande proyectos
(project oversight es decir, conocer y reportar lo que sucede |zara

Provee estandares y metodologia regen todos los proyectos. Mide
el rendimiento de los proyectos identificando dasianes. Requiere un
staffde PMO parcial (se presume que es la entidadatiezmila mas alta

—

(4%

I

1S

Establece la capacidad e infraestaugiara gobernar un entorno |de

de
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departamentos dependen de ella). A este nivel 1@ RMneja su propip
presupuesto para implementar sus practicas. Bxmstéirector de PMQ
y unstaffdedicado. Conocida como “integracion de negocio”.

Centro de excelencigGestiona la mejora continua y la colaboracion roadrpara el logro dé

U

los objetivos estratégicos. Gestiona multiples @o@s. Es una unidad
de negocio separada de la organizacion que puéudabiguia a PMQ
subordinadas. Existe un director de Proyectos. €idao como

“Alineamiento estratégico”.

Fuente: Sierra (2017).

Tabla 5

Tipos de PMO segWWilliam Casey y Wendi Peck.

Definicién

Estacion

meteoroldgica

No tiene influencia directa en los proyectos, aensjuhace seguimiento
y reporta a los ejecutivos sobre la situacién depimyectos. Mantieng
una base de datos sobre las acciones, historiaciotes aprendidas.
Establece la frecuencia, formatos y métodos pareeleVamiento de
informacion. No tiene mayor autoridad para soluafoproblemas. Es

Gtil cuando existe desorden y lenguajes diferentes.

Torre Control

Guia a los gerentes de proyectos can procesos de direccion de

proyectos. Establece estandares para la gestitos geoyectos, asesora

jd

en coOmo usar los estandares, se asegura de quesseks y los mejorg

Requiere la autoridad para hacer cumplir las reglas

Pool de Recursos

Busca contar con siaff experto de recursos (jefes y gerentes
proyectos) que son asignados a los proyectos, de e aseguren que
los proyectos se hagan correctamente. Debe asegueala PMO sea
reconocida como ustaffo pool experto, siendo la autoridad maxima
direccion de proyectos. Debe existir un alto grddocontrol sobre su

desenvolvimiento.

Fuente: Sierra (2017).

en
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Para identificar qué tipo de PMO se requiere imgletar en una organizacion, se debe
evaluar la madurez de gerencia de proyectos, endbse conocera el estado actual de mejores
practicas usadas por la organizacion; esto peéamiioponer y desarrollar, posteriormente, la
metodologia de gestidn de proyectos para la mishuggo, se deben revisar las necesidades y
expectativas de los involucrados. Y, por ultimogédinicion de roles, funciones de la PMO, los

tipos y tamafios de proyectos por administrar.

2.4. Metodologia de Administracion de Proyectos

De acuerdo con la Guia del PMBOK®, la metodologiaua: “Sistema de practicas,
técnicas, procedimientos y normas utilizado poees trabajan en una disciplina” (PMI, 2017,
p.717). Ademas, proviene de los vocablos griegétodo y logos que significan: estudio o
tratado de los métodos. Por su parte, la metodologiia la administracion de proyectos implica
un cambio en la mentalidad de los que los tienesrgo, promueve el cambio cultural dentro de
la institucion y la enfoca a proyectos.

La implementacion de metodologias para la admaugin de proyectos es de gran
importancia, debido a que permite a las organin@scabordar los proyectos con practicas de
forma ordenada, disciplinadas y sistematicas, daguigarantizando la estandarizacion en el
desarrollo de los proyectos, esto se traduce erekcion de metodologias estructuradas para la

ejecucion de proyectos exitosos.
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a. Tipos de metodologia.

* Metodologia cuantitativa: permite examinar la infacién de forma numérica y utiliza la
estadistica como herramienta para formalizar soslystos. Analisis entre variables
cuantificadas.

* Metodologia cualitativa: permite identificar lasatidades como un todo, es decir,
permite conocer hechos, procesos, estructuras @usrados. Permite enmarcar los
procesos en contextos estructurales y situacianales

Entre las metodologias mas utilizadas para ladgyest proyectos, se pueden mencionar:

» Diagrama de Gantt: permite identificar las tareaxtyidades propias de un proyecto a
partir del manejo de los tiempos de inicio y finatiion de este.

* Pert/CPM: aplica la probabilidad para determinatiehpo final de un proyecto y el
tiempo total de ejecucion de este.

 Método de la Cadena Critica: da a conocer la ttagiacoptima de un proyecto y sus

actividades.

2.5. Madurez en la Administracién de Proyectos

La madurez en la que se encuentre la empresartetpaener resultados de sus proyectos de
alta o baja calidad. El adoptar nuevas metodologjiasorporar cambios le permite alcanzar un
grado de madurez en cada una de sus areas paras@ompetitiva y asi mismo alcanzar los
objetivos propuestos en sus proyectos, lo cualegael establecer un lenguaje comun, conocer y

unificar procesos.
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a. Modelo de Madurez de la Direccion y Gestion de Prectos PMMM.

El Project Management Maturity Model (PMMM) son Isiglas en inglés del Modelo de
Madurez de Administracion de Proyecto definido ptarold Kerzner en su libréJsing the
Project Management Maturity Model, Strategic Plampifor Project Managemeltel cual ha
sido durante muchos afios el modelo de referencia enbertura de los principios basicos y
conceptos de administracion de proyectos.

Dentro de las principales caracteristicas se eriaren

* Examina los principios de planificacion estratégroadmo estos se relacionan con la
administracion de proyectos.
» Detalla los cinco niveles diferentes desarrollgokrs alcanzar la madurez.
 Representa una guia para hacer la administraciémpradgectos un instrumento
estratégico que ayude a potencializar las ventajagpetitivas de las organizaciones y
contribuya a su mejoramiento continuo.
» Esta basado en los modelos de madurez y en |aRBABK®.
Esta basado en un modelo de cinco niveles, queeseptan un grado de madurez en
administracion de proyectos. La figura 8 presentadeontinuacion muestra los niveles del

PMMM (Kerzner, 2005):
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S

e TN e—
W NIVEL 5
Mejoramiento

Oﬁea‘ﬁ' Continuo

| . L85 Mejoramiento
Dﬂ“uo NIVEL 4_ de A.P. como
. Benchmarking | yentaja
~1{\t;\02 ' " competitiva
ﬂa'“ cﬁaﬂ NIVEL 3 Desarrollo de una
?10 Mat?dalugia metodologia comun de AP,
Unica
NIVEL 2 Necesidad procesos comunes, necesario
Procesos para definir v desarrollar un proyecto

Comunes exitoso. Procesos repetibles

NIVEL 1 | importanciade la AP. y la
Lenguaje | necesidad de tener un busn
| Comun entendimiento de su aspectos
~ basicos

Figura 8.Proceso de madurez en la administracion de proyétacold Kerzner

Fuente: Kerzner (2005).

Los niveles estan definidos de la siguiente forkerZner, 2005):

* Nivel 1 — Lenguaje Comun: en este la organizacianentendido la necesidad de
comunicarse internamente con una unica terminglogiarelacion con las practicas
utilizadas para la administracion de sus proyectos.

* Nivel 2 — Procesos Comunes: en este nivel la ozgaiin ha reconocido la necesidad de
utilizar los mismos procesos de administracionoglos los proyectos, de tal forma que el
€xito en uno pueda ser replicado en otros.

« Nivel 3 — Metodologia Unica: en este nivel la ofiganién reconoce la sinergia que se
genera al combinar todas las metodologias de fgoraion en una sola, siendo el centro
la administracion de los proyectos.

* Nivel 4 — Evaluacion Comparativ@8énchmarkinyy en este nivel se reconoce que, para

mantener la ventaja competitiva, es necesario ogi@locesos sean mejorados. Para se
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requiere que el rendimiento de los procesos seap@@do con respecto a otros

participantes del entorno.

* Nivel 5 — Mejora Continua: en este nivel la orgagidpn es capaz de analizar la
informacion obtenida mediante comparaciéon y deddesta sera utilizada para mejorar
metodologias especificas.

La retroalimentacién del Nivel 5 de nuevo al Nidegy Nivel 3 implica que estos tres niveles
forman un ciclo de mejora continua e incluso pusde posible que los tres niveles se
superpongan. El Nivel 2 y Nivel 3 generalmente @sgperponen, en este caso puede ser posible
comenzar algunos de los trabajos de Nivel 3 argeonohpletar el Nivel 2, pero esto es altamente
improbable. Una vez que una empresa esta compaanetin una metodologia singular, el
trabajo sobre otras metodologias generalmentenarmi

El modelo PMMM (Kerzner, 2005) reconoce la existencia de traslagesiveles, aunque
aclara que, si bien estos pueden darse y no pusdeevitados, el orden en el cual las fases
deben ser completadas no puede cambiarse. A caaoiim) se resumen los diferentes tipos de
traslapes posibles de acuerdo con este modelo:

Traslape de nivel 1 y 2: ocurre porque la orgamiapuede comenzar el desarrollo del
proceso de la gestion de proyectos mientras se letanpl lenguaje comiun o durante el
entrenamiento.

El traslape del nivel 3 y 4: este traslape ocumando la organizacion estéd desarrollando
una metodologia Unica y al mismo tiempo, se est@irehdo planes para el proceso de mejora de
la metodologia.

El traslape del nivel 4 y 5: a medida que la orgacibn se vuelve cada vez mas
comprometida con ebenchmarkingy el mejoramiento continuo, la velocidad a la cleal

organizacion desea o quiere empezar a ver los cambalizados puede causar que estos dos
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niveles tengan un traslape significativo. Las respas del nivel 5 lo hacen volver al nivel 4 y al
nivel 3, como se muestra en la figura 11. Estoitaplue estos tres niveles forman un ciclo de
mejora continua y hacen que sea posible el traslape

El nivel 2 y el nivel 3, por lo general, no se lagan. Puede ser posible comenzar a
trabajar en alguna parte del nivel 3 antes de temn@l nivel 2, pero esto es muy poco probable.
Una vez que una organizacion esta comprometidaunanmetodologia Unica, puede pasar al
siguiente nivel. Si una organizacion es verdaderdaenastuta en gestion de proyectos, es posible
comenzar a hacérenchmarkingaun estando en nivel 1. De esta forma, la orgaitin aprende
de los errores de otros mas que de los propiopoEible sobreponer el nivel 4 sobre los tres
primeros niveles.

El modelo PMMM o KPM3(Kerzner, 2005) asigna a cada nivel un riesgo deterdo
identificado como bajo, medio y alto. El nivel desgo es frecuentemente asociado con el
impacto de tener que cambiar la cultura organiratid_as siguientes definiciones pueden ser
asignadas a estos tres riesgos:

— Riesgo bajo: no hay impacto en la cultura orgamired o la cultura organizacional es
dinamica y con facilidad acepta el cambio.

— Riesgo medio: la organizacidén reconoce que el carabinecesario, pero puede no ser
consciente del impacto de este. Instituir un siatel® reportes de multiples jefes podria
ser un ejemplo de llevar el riesgo medio.

— Riesgo alto: el riesgo alto puede ocurrir cuandar¢ggmnizacion reconoce que los cambios
resultantes de la implementacién de gestion deegtog causan un cambio en la cultura
organizacional. Ejemplos incluyen la creacion de toee@ogias, politicas vy
procedimientos de gestion de proyectos, asi cordedaentralizacion de la autoridad y la

toma de decisiones.



31

El nivel 3 tiene el mas alto riesgo y grado decdifiad para la organizacion. Esto se muestra
en la figura 12, donde se relaciona el riesgo ¢gnaglo de dificultad de implementar un nuevo
nivel. Una vez que una organizacion se ha compidmebn el nivel 3, el tiempo y el esfuerzo
necesario para alcanzar niveles mas altos de nmtieree un menor grado de dificultad. Sin

embargo, alcanzar el nivel 3 requiere un cambimmante en la cultura organizacional.

| | . Nivel de

1 e Lenguaje Comtn. * Medio.
.2 * Procesos Comunes. * Medio.
*3 « Metodologfa Unica. » Alto.
°4 » Benchmarking. * Bajo.
*5 * Mejora Continua. « Bajo.

Figura 9.Nivel de dificultad asociado a cada nivel del modeMMM

Fuente: Kerzner (2005).

b. Modelo de Capacidad de Madurez CMM.

Es un método para definir y gestionar los procepos realiza una organizacion y esta
formado por cinco niveles: Inicial, Repetible, Ddio, Administrado y Optimizado; pretende
incrementar la capacidad administrativa de las rorgaiones para predecir y controlar la
calidad, programa, costo, tiempos y productividadlas sistemas dsoftware adquiridos o

construidos.
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Procaso — Optimizado
de mejora (’ 5}
continua
Process » Dirigwde
predecible (,—— {4}
Proceso > Definide
estandar y i)
consistents
» | Repetible
Froceso (—— (2]
disciplinade
" Inicial
i1

Figura 10.Niveles Modelo CMM

FuenteFerreira, GOmez y Rodas (2008).

c. Modelo OPM3.

El Modelo de Madurez Organizacional de Administiadie Proyectos (OPM3 por sus siglas
en inglés) es un estandar desarrollado por el &rdanagement Institute, con el objetivo de
promover una guia que permita a las organizaciatesrminar su grado de madurez en
Administracion de Proyectos, asi como identificas brechas que la separan del nivel de
madurez que contribuye a cabalidad con la cons@&tude los objetivos estratégicos de la
empresa.

Presenta tres elementos béasicos de aplicacion:

e Conocimiento: gestidbn organizacional de proyectws,madurez, mejores practicas
relevantes y como usar el modelo.
* Mejora: secuencia para el desarrollo de capacidadesse conviertan en buenas

practicas.
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* Evaluacién método y evaluacion de mejores practi{€astellanos, Gallego, Delgado

y Merchan, s.f.)

Es importante tener claro el alcance del significdé madurez en el Estandar OPMS,
cuyo modelo de madurez comprende no solo el esti&lodesempefio 6ptimo en la
administracion de proyectos, programas y portadpolisino también la evolucion de la
organizacion hacia un estado que permita: Estaratavledir-Controlar-Mejorar. De esta
manera, el estandar OPM3 promueve a una culturagjera, valorando las buenas practicas

actuales y aplicando otras nuevas para alcanzardtess organizacionales.

— -

NE— . . “Mejora
continua

Figura 11.Modelo general OPM3. Fuente: Be Jumper (2017).
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3. Marco metodoldgico
El presente capitulo tiene como finalidad ideraifie| tipo de investigacion utilizada,
fuentes de datos, asi como describir las técniwsamientas y el proceso de recopilacion y

analisis de los datos para generar resultados.

3.1. Fuentes de informacion

Las fuentes de informaciéon son todos aquellos sesyrdocumentos, técnicas, entre otros,
gue contienen informacion util para el desarrokb groyecto. Gémez Barrantes (2012) indica
gue una fuente no necesariamente es una publicapifes lo fundamental no es que la
estadistica esté publicada, sino que los datosnhsiglp recogidos y tabulados, ademas, que
existan en forma tal que permita su suministrogaste de quien los recogid y su utilizacién por

parte del interesad&egun su origen, se clasifican en fuentes primgrsgsundarias.

3.1.1. Fuentes primarias

Hernandez (2014) afirma que: “Las referencias atkee primariagproporcionan datos de
primera mano, pues se trata de documentos queye@rcllos resultados de los estudios
correspondientes” (p.61). Es decir, son todas|Egugue se obtienen sin ningun intermediario,
debido a que suministran informacion directa (testiio o evidencia) sobre el tema de
investigacion. Adicionalmente, Dvoskin (2004) defimue estas fuentes son aquellas que
resultan de la propia investigacion. En todos asos para obtener informacion hace falta un
entrevistado o un sujeto observado (p. 46).

Algunos ejemplos de fuentes primarias son: libesdplogias, monografias, tesis, revistas,

entre otros. En el presente proyecto de investigacia fuente primaria utilizada es la
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experiencia de la institucion, para ello se aba@nmday realizaran diferentes entrevistas a
involucrados especificos, ademas, se analizarariolosularios y manuales existentes en la
organizacion.

Lo anterior permitird encontrar las oportunidades mejora en la administracion de

proyectos.

3.1.2. Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias interpretan y analizantdagorimarias que, como bien lo sefala
Hernandez (2014): “Son listas, compilaciones y mesies de referencias o fuentes primarias
publicadas en un area de conocimiento en partidalarcuales comentan articulos, libros, tesis,
disertaciones y otros documentos especializadas1@ Es decir, reprocesan informacion de

primera mano y esta a disposicion de cualquiersinyador que la requiera.

Eyssautier (2006) indica que las fuentes securslada aquellos portadores de datos o de la
informacion previamente retransmitida o documentadae se utiliza en cualquier medio. Este
tipo de informacion que desarrolla la fuente seauad esta disponible para cualquier

investigador que la requiera.

Para los fines de este trabajo, se utilizan lasenges fuentes secundarias de informacién:

Guia PMBOK sexta version del PMI, el libro de Adisiracion de proyecto€l ABC para un
director de proyectos exitodhledod, 2017), asi como investigacionetiteratura referente a la

tematica especifica del proyecto nacional o int@omel.

El resumen de las fuentes de informacion que 8eaufin en este proyecto se presenta en la

tabla 6:



Tabla 6
Fuentes de informacién utilizadas

Objetivos

Primarias
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Fuentes de informacién

Secundarias

Realizar un analisis comparativo dmformacion de la entidad Instrumentos varios de

los modelos de madurez con el fin de
elegir el idoneo para el Colegio de
Abogados y Abogadas de Costa Rica.
nivel actual

Determinar el deCriterio de experto sobre

madurez de la administracion dk tematica.
proyectos dentro de la organizacion a
del

partir modelo de madurez

elegido.

Identificar y proponer el tipo,Reuniones.
caracteristicas, funciones y nivel dEncuestas.
autoridad del modelo de PMdQnformacion corporativa.
idéneo, para la implementacion en é&poyo de conocimiento
Colegio, de acuerdo con su nivel deel personal de la

madurez y estructura organizacionalorganizacion.

Ubicar estratégicamente la PMO e@rganigrama de

la estructura organizacional parsstitucion.

optimizar el desarrollo de procesos Manual

procedimientos relacionados coprocedimientos de

proyectos. institucion.

laTrabajos

evaluacion de madurez

Guia de evaluacion de
madurez.

Guia de los fundamentos
para la direccion de
proyectos (Project
Management Institute,
2017).

Revision documental-
bibliografica sobre los
diferentes tipos de PMO.
Guia de los fundamentos
para la direccion de
proyectos (Project
Management Institute,
2017).

de

relacionados con

de procesos ymplementacion de PMO en
laempresas.
Guias de PMO constituidas

Juicio de expertos queen diferentes empresas.

garanticen la ubicaciéon de

tesis



37

la PMO de acuerdo con las

necesidades y recursos de

la organizacion proceso de

estudio.

Proponer una  estrategia  dPocumentacion

del Guia de los fundamentos

implementacion para la oficina d@royecto, en referencia apara la direccion de

administracion de proyectosplan de implementacion.

proyectos (Project

incluyendo politicas de capacitacionjuicio de experto queManagement Institute,

mejoramiento de la  madurefortalezca determinar

el2017).

organizacional, perfil y habilidadegplan de implementacion de

requeridas por los integrantes de la PMQO
PMO, para asegurar su implantacion.
Establecer el plan de gestion dReuniones
alcance del proyecto para garantizar

el cumplimiento de los objetivos del

mismo.

Diseflar un plan de gestion ddReuniones
cronograma que permita cumplir con

las fechas establecidas.

Definir un plan de gestion del cost®euniones
que permita determinar el
presupuesto necesario para el
proyecto.

Realizar un plan de gestion de IReuniones
calidad que permita identificar los
requisitos o estandares de calidad

para el proyecto y sus entregables.

Charter del proyecto.
Informacion corporativa.
Cronograma del proyecto.
Calendario de recursos.
Guia del PMBOKR.

Informacion corporativa.
Acta de constitucion del
proyecto.

Guia del PMBOI.

Informacion corporativa.
Acta de constitucion del

proyecto.

Acta de constitucion del
proyecto.
Informacion corporativa.
Activos de los procesos de

la organizacion.



10.Establecer el modelo de gestion deeuniones
las comunicaciones que garanticen
los canales de informacion adecuados

entre los interesados.

11.Disefiar el plan de gestion de riesgd®uniones

del proyecto con el fin de o timizaFJUiCio de experto
proy P “Andlisis de datos

las posibilidades de éxito del mismo.

12.Elaborar un plan de gestion d&euniones
recursos para organizar y dirigir e?bservacién
equipo de proyectos.

13.Realizar un plan de gestion de |dReuniones
interesados para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas que
permitan la participacion eficaz de
los interesados en las decisiones y en

la ejecucién del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

3.2. Métodos de investigacion
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Informacion corporativa.
Acta de constitucion del
proyecto.

Registro de interesados.
Guia del PMBOK®.

Plan para la direccién del
proyecto.

Documentos de las
adquisiciones.

Factores ambientales de la
empresa.

Activos de los procesos de
la organizacion.

Guia del PMBOK®.

Libro ABC del Director de
Proyecto.

Informacion corporativa.
Acta de constitucion del
proyecto.

Registro de interesados.
Guia del PMBOK®.

Una metodologia de investigacion es un conjuntprbeedimientos y técnicas que se

aplican de manera ordenada y sistemética paraaaportconocimiento en general. Es decir, la
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funcion es otorgar validez y rigor cientifico a lesultados obtenidos en el proceso de estudio y
analisis.

En este sentido, Rojas (2013) sefala: “El métodrefere a criterios y procedimientos
generales, de conformidad con el marco tedricoespondiente, que guian el trabajo cientifico
para alcanzar un conocimiento objetivo de la redlid p. 92).

De tal manera, la metodologia de investigacion irapdl uso de diferentes métodos, entre

ellos, el método inductivo, el deductivo, analifismtético, entre otros.

3.2.1. Método analitico.

“El método analitico es un proceso cognoscitiva gansiste en descomponer un objeto
de estudio separando cada una de las partes delptr@ estudiarlas en forma individual”
(Bernal, 2006, p. 56). Para ello, es necesario@emla naturaleza del fenémeno y objeto que se
estudia con el fin de comprender su esencia. BEétedo permite conocer mas del objeto de
estudio, con lo cual se puede: explicar, hacerogiad, comprender mejor su comportamiento y
establecer nuevas teorias.

Lopera, Ramirez, Ucaris y Ortiz (2010) sefalan gumétodo analitico da cuenta del
objeto de estudio del grupo de investigacidon queeste trabajo se ocupa, con una rigurosa

investigaciéon documental del método mismo que taisa quehacer.

3.2.2. Método deductivo

“Es un método de razonamiento que consiste en tawmaclusiones generales para

explicaciones particulares. El método se inicia ebanalisis de los postulados, teoremas, leyes,
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principios, etcétera, de aplicacion universal y ammprobada validez, para aplicarlos a
soluciones o hechos particulares” (Bernal, 20066p.

Posee la caracteristica de que las conclusionda deduccion son verdaderas, si las
premisas de las que se originan también lo 8isguerra (2004) sefiala que el método deductivo
refiere a una premisa general que permite sacacluziones y tiene énfasis en teoria,

explicacion, modelos tedricos, abstraccion, obsgdway experimentacion.

3.2.3. Método inductivo
El método inductivo, es un procedimiento que véodadividual a lo general, ademas de ser
un procedimiento de sistematizacion que, a pagtiregultados particulares, intenta encontrar
posibles relaciones generales que la fundamentemanera especifica, es el razonamiento
que partiendo de casos particulares se eleva aciooeotos generales; o, también,
razonamiento mediante el cual pasamos del conatimide un determinado grado de
generalizacion a un nuevo conocimiento de mayoda@e generalizacion que el anterior.
(Gbémez, 2012, p. 14).

Segun lo indica Behar (2008), el método inductorea leyes a partir de la observacion de los

hechos y se realiza la generalizacion del compaetsto observado.

3.2.4. Método sintético

Su principal objetivo es lograr una sintesis dankestigado; por lo tanto, posee un
caracter progresivo, intenta formular una teoriea paificar los diversos elementos del
fendmeno estudiado; a su vez, el método sintécaneproceso de razonamiento que

reconstruye un todo, considerando lo realizado lemétodo analitico. Sin duda, este
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método permite comprender la esencia y la natuaalez fenomeno estudiado. (Gomez,

2012, p. 16)

En la tabla 3, se pueden apreciar los métodos destigacion que se emplearan para el

desarrollo de los objetivos definidos en este prtoye

Tabla 7
Métodos de investigacion utilizados

Métodos de investigacion

Objetivos
Deductivo Analitico Inductivo

1. Realizar un andlisii Analizar diferenteg A partir de dicho
comparativo de  loj modelos de madurez | analisis, determina

modelos de madurez, c( asi determinar su las ventajas y

el fin de elegir el idéne( principales desventajas de cac
para el Colegio d¢ caracteristicas. uno de los modelo
Abogados y Abogadas ¢ investigados.

Costa Rica.

2. Determinar el nivel actualAnalizar  postulados A partir del analisis de --
de madurez de Ilgpara aplicarlos alos diferentes tipos de
administracion de soluciones o0 hechgsmodelos de madurez,
proyectos dentro de laparticulares 'y asideterminar el modelo
organizacion a partir deldeterminar el modeloméas adecuado, es
modelo elegido. mas adecuado. decir, con una

rigurosa investigacion

documental de
método mismo para
orientar el modelo por

utilizar.
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Identificar y proponer e --

tipo,

funciones y nivel de

caracteristicas

A partir del resultadc
de un andlisis de la

caracteristicas de

de

observaciéon de lo

A partir la

hechos que pose

a

autoridad del modelo d entorno y de lgla organizacion y
PMO idoneo, para | institucion,  obtene| los resultados
implementacion en € conclusiones de |[; particulares, asi
Colegio, de acuerdo cao sintesis de toda | como encontrar
su nivel de madurez informacion parg posibles relaciones
estructura organizaciona identificar el tipo de generales que
PMO mas adecuado.| fundamenten el tipo
de PMO  mas
idoneo.
Ubicar estratégicamente- A partir del andlisis de Analizando
la PMO en la estructura la situacion actual dediferentes  textos
organizacional para la compaiifa y sobre la tematica
optimizar el desarrollo de sus caracteristicas, s@or atender y a
procesos y propone la ubicacionPartir  de  esos
procedimientos mas estratégica para |4€sultados,
relacionados con organizacion. encontrar
proyectos. similitudes que
mediante las

relaciones generale
permitan identificar

la ubicacion idénes¢

S

dentro de la
organizacion er
estudio.
Proponer una estrateg Analizar  postulados A partir del analisis d¢ Se  construye €
de implementacion parn para  aplicarlos ¢ diferentes compaiiia{ plan a partir de

la oficina de| soluciones o hecha
administracion de particulares 'y as
proyectos, incluyend( definir acciones

la
de

determinar
estrategia

implementacion.

las definiciones d¢
la Guia del
PMBOK® y

v
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politicas de capacitaciol
mejoramiento  de [
madurez organizaciong
perfil 'y  habilidades
requeridas por lo
integrantes de la PMC
para asegurar S

implantacion.

especificas qu
permitan identificar y
proponer una estrateg

de implementacion.

caracteristicas

especificas del
proyecto para
determinar las
politicas de
capacitacion,

mejoramiento  de

madurez, perfil y

habilidades
requeridas de
PMO.

la

6. Establecer el plan d
gestion de alcance d
proyecto para garantizar
cumplimiento de  log

objetivos del mismo.

Se construye el plan
partir de las
definiciones de la Gui
del PMBOK® vy
caracteristicas

especificas de
proyecto para logra
los  objetivos de

mismo.

7. Disefar un plan de gestic
del cronograma qu
permita cumplir con la

fechas establecidas.

Se construye el plan
partir de las
definiciones de la Gui
del PMBOK® vy
caracteristicas

especificas de
proyecto para logra
los  objetivos de

mismo.

8. Definir un plan de gestio
del costo que permit

Se construye el plan
partir de las
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determinar el presupues

necesario para el proyect

definiciones de la Gui
del PMBOK® vy
caracteristicas

especificas de
proyecto para logra

los  objetivos de

de riesgos del proyect
con el fin de optimizar la
posibilidades de éxito dg¢

mismo.

partir de las
definiciones de la Gui
del PMBOK® vy
caracteristicas

especificas de

mismo.

9. Realizar un plan d( Se construye el plan| --
gestion de la calidad gu partir de las
permita identificar los definiciones de la Gui
requisitos o estandares { del PMBOK® vy
calidad para el proyecto| caracteristicas
sus entregables. especificas de

proyecto para logra
los  objetivos de
mismo.

10. Establecer el modelo ¢ Se construye el plan | --
gestion de lag partir de las
comunicaciones gu definiciones de la Gui
garanticen los canales (del PMBOK® vy
informacion  adecuadg caracteristicas
entre los interesados. especificas de

proyecto para logra
los  objetivos de
mismo.

11. Disefar el plan de gesti¢ Se construye el plan| --
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proyecto para logra
los  objetivos de

mismo.

12. Elaborar un plan d( Se construye el plan | -- -
gestion de recursos pa partir de las
organizar y dirigir el definiciones de la Gui
equipo de proyectos. del PMBOK® vy

caracteristicas

especificas de
proyecto para logra
los  objetivos de

mismo.

13. Realizar un plan d( Se construye el plan | -- -
gestion de los interesad( partir de las
para desarrolla definiciones de la Gui
estrategias de gestic del PMBOK® vy
adecuadas que permit; caracteristicas
la participacion eficaz d| especificas de
los interesados en lg proyecto para logra

decisiones y en Ililos objetivos de

ejecucion del proyecto. | mismo.

Fuente: elaboracion propia

3.3. Herramientas

Como una herramienta se entiende: “Algo tangibdena una plantilla o un programa de
software, utilizado al realizar una actividad paraducir un producto o resultado” (Project
Management Institute, 2017, p. 714). Las herraragerque se utilizaran para generar los
entregables de este proyecto y cumplir con los tiwbg planteados se ajustan a las
recomendadas en el PMBOK (2017n la tabla 4, se definen las herramientas pdeatipara

cada objetivo propuesto.




Tabla 8
Herramientas utilizadas
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Objetivos

Herramientas

Realizar un analisis comparativo de los modelo
madurez, con el fin de elegir el idoneo parg

Colegio de Abogados y Abogadas de Costa Ric

de

documentacion, observacion.

Juicio expertos, analisis de

nivel actual de madurez de
de

organizacion a partir del modelo de madu

Determinar el

administracion proyectos dentro de

elegido.

Taller a manera de cuestionario basado
en el modelo de madurez, juicio de
expertos, analisis de documentos

observacién de situaciones.

Identificar y proponer el tipo,

funciones y nivel de autoridad del modelo de PMI&cnicas

idoneo, para la implementacién en el Colegio,

acuerdo con su nivel de madurez y estructymayectos,

organizacional.

caracteristicagpicio

de reuniones,
de

la direccion de

expertos,
analiticas, sistema
ohdormacion para
andlisis de documentps,
diagramas de contexto y generacion de

alternativas.

Ubicar estratégicamente la PMO en la estruc
organizacional para optimizar el desarrollo
procesos Yy procedimientos relacionados

proyectos

turaicio
deecnicas de optimizacion de recurs

cpmerramientas de control de cambia.

de expertos, Reuniones,

50S

Proponer una estrategia de implementacion pardueio

oficina de administracion de proyectos, incluyendeuniones y analisis de variacion.

politicas de capacitacion, mejoramiento de

madurez organizacional, perfil y habilidac

requeridas por los integrantes de la PMO, para

asegurar su implantacion.

es

de expertos, prototipos,

la
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6. Establecer el plan de gestion de alcance | deicio de experto, entrevistas,
proyecto para garantizar el cumplimiento de lescuestas y descomposicion.
objetivos del mismo.

7. Disefiar un plan de gestién del cronograma dReuniones, juicio de experto y
permita cumplir con las fechas establecidas. técnicas analiticas.

8. Definir un plan de gestion del costo que permiReuniones juicio de experto y
determinar el presupuesto necesario para tésnicas analiticas.
proyecto.

9. Realizar un plan de gestion de la calidad gAeditorias, analisis de datos,
permita identificar los requisitos o estandares weopilacion de datos, juicio de
calidad para el proyecto y sus entregables. expertos, representacion de datos y

reuniones.

10. Establecer el modelo de gestibn de |lasdlisis de requisitos de la
comunicaciones que garanticen los canales adenunicacion, tecnologia de |a
informacion adecuados entre los interesados. | comunicacion, modelos de

comunicacion, meétodos de
comunicacion y reuniones.

11. Disefar el plan de gestion de riesgos del proye®ecopilacion de datos, analisis de
con el fin de optimizar las posibilidades de éxitatos, juicio de expertos, listas rapidas
del mismo. y reuniones.

12. Elaborar un plan de gestibn de recursos p&eganigramas Yy descripciones de
organizar y dirigir el equipo de proyectos. cargos, evaluaciones del desempefio

del proyecto.

13. Realizar un plan de gestion de los interesados [Reainiones juicio de experto y

desarrollar estrategias de gestion adecuadas

permitan la participacion eficaz de los interesa

en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

tgaaicas analiticas.

dos

Fuente: elaboracion propia.
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3.4. Supuestos y restricciones

Los supuestos son factores del proceso de platidicagque se considera verdadero, real o
cierto, sin prueba ni demostracion. Las restricespren cambio, son limitaciones que afectan la
ejecucion del proyect@roject Management Institute, 2017).

Ortegon, Pacheco y Prieto (2015) sefialan que j[msestos son:

las condiciones suficientes para obtener los |teabos, también definen la
sostenibilidad del resultado en muchos casos. supsiestos son factores criticos, que
estan fuera del control de la gerencia del proyedate la agencia ejecutora (que implican
riesgo) cuya ocurrencia es necesaria para queogeqo logre sus objetivos y por lo

tanto afectara la probabilidad de éxito. (p.41)

Los supuestos y restricciones, asi como su relacitnos objetivos del proyecto final de

graduacion, se ilustran en la tabla 5.

Tabla 9
Supuestos y restricciones

Objetivos Supuestos Restricciones

Realizar un andlisis comparativo d8e cuenta con acceso A falta de experiencia en
los modelos de madurez, con el fin daformacion suficiente sobretemas de madurez, el

elegir el idoneo para el Colegio dos diferentes tipos demodelo debe ser de facil

Abogados y Abogadas de Costa Ricanodelos de madurezaplicacion y
existentes. entendimiento.
Determinar el nivel actual de madure3e cuenta con laLa experiencia en temas
de la administracion de proyectomformacion suficiente de evaluacion de niveles
dentro de la organizacion a partir deklacionada con la gestiorde madurez

modelo de madurez elegido. de proyectos llevada a caborganizacional es baja.
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Objetivos Supuestos Restricciones

en la organizacion.

Existe disposicion por parte
de las areas de trabajo de la
entidad para realizar de

manera adecuada la
evaluacion.
Identificar 'y proponer el tipo,Se tendra acceso suficienteos roles y

caracteristicas, funciones y nivel da la informacion necesariaesponsabilidades seran
autoridad del modelo de PMO idéne@ara el desarrollo delacatando los

para la implementacion en el Colegigroyecto, tales comolineamientos del PMI.

de acuerdo con su nivel de madurezoyganigrama, procesos |y

estructura organizacional. procedimientos internos.

Ubicar estratégicamente la PMO en lza descripcion de procesosa propuesta de PMO
estructura organizacional parg procedimientos utilizadostunicamente aplicara para

optimizar el desarrollo de procesos son la Ultima versiébnel Colegio de Abogados

procedimientos relacionados cowmigente. y Abogadas de Costa
proyectos. Rica en su sede central.
Proponer una estrategia d8e cuenta con laEl disefio de la estrategia

implementacion para la oficina daisponibilidad de recursosse debe presentar en tres
administracion de proyectosnecesaria para el desarrollmeses.
incluyendo politicas de capacitaciorde la  estrategia  deNo incluye la puesta en
mejoramiento de la  madurezmplementacion. marcha de la oficina
organizacional, perfil y habilidadesSe cuenta con elpropuesta, ya que la
requeridas por los integrantes de tompromiso de la altaimplementacion de la
PMO, para asegurar su implantaciondireccion de la empresa parmisma quedara a cargo
el desarrollo de la misma. de la organizacion, por
ello tampoco incluye la
gestion de las
adquisiciones.

Establecer el plan de gestion de Se cuenta cors@@dos EI documento que se
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Objetivos Supuestos Restricciones

alcance del proyecto para garantizar @cumentos del negocio y &labore sera acatando los

cumplimiento de los objetivos delos activos de los procesoneamientos de la Guia

mismo. de la organizacion. del PMBOK  sexta
edicion.
Disefiar un plan de gestion déebe cuenta con las todas |asl proyecto se
cronograma que permita cumplir coherramientas necesariadesarrollara en el plazo
las fechas establecidas. para identificar todas lasde tres meses.
actividades del proyectoLa etapa de
claramente definidas. implementacion se

ajustara al tiempo que
posea la entidad.
Definir un plan de gestién del cost&e conocen los diferenteg€l proyecto  debera
gue permita determinar el presupuestipos de costos en los quajustarse al presupuesto
necesario para el proyecto. incurrira el trabajo para queaprobado o asignado
el presupuesto sea realista,
adecuado y pueda tener
éxito.
Realizar un plan de gestion de lea alta Direccion estaEl plan debera
calidad que permita identificar losanuente a respetar loslesarrollarse de acuerdo
requisitos o estandares de calidad parhjetivos y criterios decon los requisitos vy
el proyecto y sus entregables. aceptacion de calidad que sestandares establecidos
planteen.
Establecer el modelo de gestion de I& conocen todos lo€El plan se desarrolla de
comunicaciones que garanticen lagquisitos de comunicaciéracuerdo con los criterios
canales de informacion adecuad@ntre los interesados defle expertos en el tema a
entre los interesados. proyecto. falta de documentacion
existente en el Colegio.
Disefar el plan de gestion de riesgas descripcion del alcanceEste plan se realizara sin
del proyecto con el fin de optimizatas personas involucradas elecciones aprendidas.

las posibilidades de éxito del mismo.el proyecto, las tareas por
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Objetivos Supuestos Restricciones

realizar y el cronograma se
encuentran claramente
definidos.
Elaborar un plan de gestion d&e posee anuencia de toda®s procesos de
recursos para organizar y dirigir das areas funcionales paraonformacion del equipo
equipo de proyectos. facilitar el recurso previade trabajo se haran de
coordinacion. acuerdo con las politicas
establecidas por la
organizacion.
Realizar un plan de gestion de |oSe conocen los intereses, akl plan de gestion no
interesados para desarrollasomo las necesidades gontempla la etapa de
estrategias de gestion adecuadas dgupectativas de cada uno denplementacién, pues le
permitan la participacion eficaz de lokbs interesados en ekorresponde a la entidad
interesados en las decisiones y en pgeoyecto. el desarrollo de Ia

ejecucion del proyecto. misma.

Fuente: elaboracion propia

3.5. Entregables

Un entregable es cualquier producto, resultado paadad Unico y verificable para

ejecutar un servicio que se debe producir comealléi completar un proceso, fase o un proyecto.

Existen entregables intermedios (internos), lodesuae utilizan para producir los entregables

finales que validaré el cliente del proyecto (RebManagement Institute, 2017).

Concretamente, es un documento que describe etiahastregable que se generara en

cada etapa y mediante estos se comprueba el agahpeoyecto, de tal forma que permite ser

monitoreado En la tabla 6, se definen los entregables paraadj@tivo propuesto.
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Tabla 10
Entregables

Objetivos Entregable

1. Realizar un analisis comparativo de Iqﬁocumento con el analisis comparativo de los

modelos de madurez, con el fin de ele’%fferentes modelos de madurez existentes.
el mas idoéneo para el Colegio de

Abogados y Abogadas de Costa Rica.

2. Determinar el nivel actual de madurez clﬁforme a partir del modelo elegido, en el cual

la administracion de proyectos dentro ds% explica la situacion actual de la

la_organizacion a partir del modelo d8rganizacién en torno a su nivel de madurez.
madurez elegido.

3. ldentficar 'y  proponer el tIIOO"Documento especifico con el tipo de PMO

caracteristicas, funciones y nivel dSor proponer en la institucién, con sus

autoridad del modelo de PMO idoneo, P racteristicas, funciones y nivel de autoridad

la implementacion en el Colegio, d?equerido

acuerdo con su nivel de madurez vy

estructura organizacional.

4. Ubicar estratégicamente la PMO en !&ctualizacién del organigrama para ubicar la

estructura organizacional paraoptimiza\rslMo y sefialamiento de ventajas de

desarrollo de procesos y procedimient%plementacién de la misma

relacionados con proyectos.

5. Proponer una estrategia ‘dEropuesta estratégica para implementar las

implementacion  para la oficina d‘?‘nejoras en la gestion de los proyectos, la cual

administracion de proyectos, 'nCluyendgontaré con los procedimientos que permitiran

politicas de capacitacion, mejoramiento %a implementacion estructurada

la_ madurez organizacional, perfil ¥)roponiendo, ademas, las lineas base que

habilidades requeridas por los integrantgg;ian de guia y medida de control para el
de la PMO, para asegurar su implantaciél%.gro de los objetivos

6. Establecer el plan de gestién de alcanlg,?an de gestion del alcance del proyecto.

del proyecto para garantizar el
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cumplimiento de los objetivos del mismo.

Disefiar un plan de gestion del Cronogran, » de gestion del tiempo del proyecto.

gue permita cumplir con las fechas.
Definir un plan de gestion del costo 9US1an de gestion del costo del proyecto.
permita determinar el presupuesto

necesario para el proyecto.

Realizar un plan de gestion de la Ca“d%%n de gestion de la calidad del proyecto.
gue permita identificar los requisitos o

estandares de calidad para el proyecto y

sus entregables.

Establecer el modelo de gestion de leﬁ’an de gestion de las comunicaciones del
comunicaciones que garanticen los Canalrﬁ%yecto

de informacion adecuados entre los
interesados.

Disefiar el plan de gestion de riesgos qgllan de gestion de riesgos del proyecto.
proyecto, con el fin de optimizar las

posibilidades de éxito del mismo.

Elaborar un plan de gestion de reCUrSLFan de gestion de los recursos del proyecto.
para organizar y dirigir el equipo de

proyectos.

Realizar un plan de gestion de

IO5Ian de gestion de los interesados del
interesados para desarrollar estrategia:qugyecto.
gestion adecuadas que permitan | la
participacion eficaz de los interesados en
las decisiones y en la ejecucion del

proyecto.

Fuente: elaboracion propia.
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Andlisis comparativo entre los modelos de madurezda gestion de proyectos

Con el fin de identificar las ventajas y desverst@a cada uno de los modelos descritos en el

apartado 2.4., se realiza un analisis comparatmoel objeto de determinar cual de ellos resulta

de mejor aplicacion para el caso del Colegio sujetestudio.

Tabla 11

Analisis comparativo de los modelos de madurea ges$tion de proyectos.

Modelo Caracteristicas Centrado en Ventajas Desventajas
Modelo de El  modelo de Proporciona una-El modelo abarca-No considerg
Madurez de la| madurez de guia general deuna serie de 183 deaspectos politicos,
Direccion y Kerzner se definecomo llevar Ia facil aplicacion. econoémicos,
Gestion de en cinco niveles, planeacion -De facil acceso viaculturales V]
Proyectos los cuales son: estratégica ainternet. sociales.

PMMM -Nivel 1. Lenguaje través del manejo-Los instrumentos -El modelo
Comuan. de proyectos| de evaluacion restringe la cultura
-Nivel 2: Procesq Ademas, permite pueden sefa la  cultura
Comuan. ubicar personalizados decorporativa Unica.
-Nivel 3: | debilidades, acuerdo con las
Metodologia fortalezas y organizaciones.

Unica. capacidades par-Provee una
-Nivel 4: | desarrollar  parametodologia légica
Benchmarking. que los proyectosy un plan
-Nivel 5: Mejora| sean exitososestratégico por
Continua. identificando los seqguir, para €|
resultados desarrollo
Es el resultado dgesperados. progresivo de la
un estudio en organizacion en
cientos de gerencia de
organizaciones qu proyectos.
manejan proyecto -Se  miden las
Identifica las fase habilidades
universales que una profesionales  del
organizacion llev personal.
a traves de |
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maduracion Y

evolucion de I3

gerencia de un
proyecto. Permite
identificar  cudles

pasos se deben
tomar, cuales
acciones y cuales
hechos deben
alcanzarse, asi
como la secuencig
por realizar para
obtener resultados
significativos y

medibles.

Modelo de Dirige su enfoque aProporciona  un -Las organizaciones-No considerg

Capacidad de | la  mejora  dg marco de trabajoque utilizan este aspectos politicos,

Madurez procesos en unaa las| modelo para econdémicos,

CMM organizacion, organizaciones | mejorar sus culturales Y
estudia los para guiar susprocesos disponensociales.
procesos de actividades  por de una guia -No mide las
desarrollo y| las mejores Util para orientar habilidades
produce una practicas de sus esfuerzos. profesionales del
evaluacion de laproduccion. -Util para empresaspersonal.
madurez de la de software por su| -Requiere
organizacion segun especificidad. personal cor
una -Define las areasmucha
escala de cinco donde aplicar lasexperiencia.
niveles: mejoras. -Proceso
-Nivel 1: Inicial. demasiado largo y
-Nivel 2: Repetible. rigido en los
-Nivel 3: Definido. procedimientos.
-Nivel 4: Dirigido.

-Nivel 5:
Optimizado.

Modelo OPM3| Modelo de mayor El OPM3| -Basado en €l-No considerg
distribucion, enmarca la PMBOK aspectos politicos,
primero en trabajargestion de desarrollado por €lecondmicos,
con la idea deproyectos de unaPMI, lo que le| culturales Y|
dimension ern organizacion, la aporta sociales.
sustitucion a los gestion confiabilidad. -Es un modelg
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niveles de sistematica de los-Integra la| considerablementge
madurez.  Abarcaproyectos, estrategia con losdiferente a los
dimensiones deprogramas y proyectos demas, lo que
Portafolio, carteras alineadagsindividuales. complica su
Programa y con el logro de -Tiene en cuenta lgsentendimiento.
Proyecto. los objetivos| correlaciones entre-No identifica el
Mide la madurez estratégicos y lalos procesos nivel de madurez
de la organizacion Administracion | existentes. en el que se
segun la siguienteOrganizacional de-Se propone umencuentra la
escala: Proyecto. ciclo repetitivo de empresa, sino el
-Estandarizacion mejora. porcentaje de
-Medicién -Mantiene ung madurez de la
-Control vision global del organizacion.
-Mejora Continua negocio.

Fuente: elaboracion propia

En razén de lo anterior, se logra determinar laisige: el Modelo CMM es utilizado en
empresas deoftwarepor su especificidad, ademas, requiere de persomainucha experiencia
para su aplicacion, de tal forma que este modeldesearta para el Colegio de Abogados y
Abogadas, ya que es una institucion meramente rdeige por lo que requiere de un modelo
sencillo y de facil entendimiento, pues no se alenoh experto en la materia.

En cuanto al Modelo OPM3, es claro que el mismbasa en la gestion del conocimiento
para lograr la implementacion de los objetivosatégricos mediante portafolios, programas y
proyectos. Ese conocimiento se describe como ujummimnde herramientas y mejores practicas
para comprender la gestién de proyectos y mediradurez de la organizacion.

Este modelo se centra en tres areas, a saberglasaibn del conocimiento, realizar la
evaluacion de las capacidades de la organizacigpa&@ndolas con el modelo y gestion de la
mejora, sin embargo, no provee un proceso sengillestructurado que permita su

implementacion, por cuanto no iledica a la entidad cuales son las mejoras ni chauerlas,

sino que le muestra directrices sobre el tipo das@ue una organizacion puede hacer, con el
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fin de lograr la excelencia en gestion de proyectdsunque laEvaluacion priorizara las
practicas por mejorar, el Plan de Mejora dependerda organizacion, lo que puede resultar
confuso para una organizacion como el Colegio degAbos y Abogadas, el cual no ha tenido
experiencia previa en la gestion de modelos orgaitnales de madurez, por lo que se descarta
el uso de este modelo.

Por su parte, el modelo PMMM de Harold Kerzner agalen cinco niveles, que permiten a
una organizacion establecer una mejora continuavés de la evaluacion de sus procesos. En
este modelo, cada uno de los niveles y sus podialglapes, se encuentran definidos e incluyen
una identificacion del grado de riesgo que conlieyalementar cada uno de esos niveles.

Si bien es cierto, el modelo de Kerzner se centrlaenejora y evaluacion de procesos, la
adquisicion del conocimiento es fundamental y sdriduye en los primeros tres niveles,
mediante la identificacion de un lenguaje comuncesos comunes y metodologia uUnica. Una
vez que la organizacion ha logrado un mayor graglenddurez, la mejora se gestiona en los
niveles cuatro y cincdgenchmarking/ mejora continua, respectivamente.

De esta forma, el modelo provee a la organizacié@rndad sobre el alcance y contenido de
cada nivel, el riesgo de cada nivel, ademas, detandyor control y certidumbre sobre los
objetivos que se deben alcanzar al final del pmdesr esta razén, se aplicara dicho modelo, ya
gue resulta mas sencillo en relacién con los atrodelos descritos, puesto que se ajusta mas a
las necesidades del Colegio de Abogados y Abogaltascual se espera facilite su
implementacion y comprension.

En sintesis, analizadas las grandes ventajas ejue ¢i Modelo de Madurez de la Direccidn
y Gestion de Proyectos PMMM de Harold Kerzner, priialmente destaca: a) su facil
entendimiento y aplicacion, b) la existencia destinearios que se encuentran disponibles en

internet, c) permite medir las fortalezas, debdielay capacidades por desarrollar para que los
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proyectos sean exitosos y no solo eso, sino queifgemedir las habilidades profesionales del
personal, brindando un panorama amplio de la czgaiiin, esto es precisamente lo que esta
investigacion desea abordar. Por las razones axpesstas, sera el modelo que para efectos de

este trabajo se utilizara, con el fin de medirradg de madurez de la organizacion en estudio.

Harold Kerzner ha sido durante muchos afos el madkelreferencia en la cobertura de los
principios basicos y los conceptos de administracié proyectos. Con su Modelo de Madurez
en Administracion de Proyectos (PMMM) creado eafe 2000 y descrito en el lib&trategic
Planning for Project Management Using a Project Mgament Maturity ModelKerzner ha
desarrollado un instrumento novedoso, aplicado endastria para ayudar a las empresas a
evaluar su progreso en la temética de la adminiétrale proyectos.

Cualquier modelo de madurez que desee aplicarsegpatuar la gestion de proyectos en el
Colegio de Abogados y Abogadas debe entenderse oonpwoceso de mejora continua y no
como un trabajo puntual, es decir, la valoracionm@delurez incluye un diagndostico inicial del
estado de la administracion de proyectos en elgi@ote Abogados y Abogadas, el cual indicara
la areas fuertes y débiles, ademas, proporcioeaonrendaciones de mejoras futuras.

Una vez que estas empiecen a implementarse, habrdejar pasar un tiempo (un periodo de
2 aflos es adecuado) para volver a aplicar la esidlugy determinar el avance que se ha
obtenido hacia los niveles superiores del modelbiea, llegar a la conclusion de que se ha
mantenido en el mismo nivel o ha descuidado are@sle han hecho retroceder a niveles
inferiores.

La rapidez con que se avance en la aplicacién delefo y la respectiva consecucion de
niveles superiores de este dependera del apoysajleedé a la funcion de proyectos por parte,

especialmente, de los niveles ejecutivos y gertscide la institucidon, asi como el compromiso
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de todos los funcionarios que participan diariamesrt los proyectos para dar soporte a este
proceso.

Ahora bien, es importante en este apartado expdicarodelo de madurez elegido, el cual
consiste en examinar los principios de planifica@étratégica y como estos se relacionan con la
administracion de proyectos. Dicho modelo detaltadinco niveles diferentes de desarrollo para
alcanzar la madurez, ademas de los instrumenta®mparacion externdb¢nchmarkiny para
medir el progreso de una organizacion a lo largtad=urva de madurez. Representa una guia
para hacer de la administracion de proyectos uirumento estratégico que ayude a
potencializar las ventajas competitivas de las roeg&iones y contribuya a su mejoramiento
continuo.

El modelo proporciona un marco para que las empreszlien su progreso en
administracion de proyectos mediante la evolucidieco niveles diferentes de desarrollo para
alcanzar la madurez. Esta basado en el modelo deremCMM y en el PMBOK. Hay un total
de 183 preguntas, repartidas en los cinco niveéesnddurez. Las calificaciones resultantes
proporcionan una vision clara de la administraclérproyectos en la entidad. La herramienta de
evaluacion “en linea” también proporciona un arstie los resultados y sugiere las mejoras que

deben realizarse.
* Nivel 1: Lenguaje Comun, 80 preguntas.
« Nivel 2: Procesos Comunes, 20 preguntas.
* Nivel 3: Metodologia Comun, 42 preguntas.
* Nivel 4. Comparacion, 25 preguntas.

* Nivel 5: Mejoramiento continuo, 16 preguntas.
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4.2. Nivel actual de madurez de la administracion de prgectos en el Colegio de

Abogados y Abogadas de Costa Rica, a partir del metb de Harold Kerzner

De la poblacion seleccionada en el Colegio de Atboggy Abogadas para la aplicacion
del modelo de madurez de Harold Kerzner, se cobaue la cantidad final que respondio6 los
tres cuestionarios fue un promedio de 88,6%. Halka 12 se presenta el detalle de la cantidad
de los cuestionarios respondidos por cada unosieujetos de informacion.

Efectuado un andlisis de la situacion existentwel mstitucional en materia de madurez
en administracion de proyectos, se obtuvieron éssiitados que se describen en las secciones
siguientes. Cabe sefalar que dicho analisis seacentlos resultados de la aplicacion de los
cuestionarios a funcionarios participantes y rela@ilos en la toma de decisiones en la
administracion de proyectos del Colegio de Abogagldsbogadas de Costa Rica. Toda esta
informacion se obtuvo para determinar el gradoat®cimiento sobre la madurez existente en la

entidad.

Tabla 12
Resultados aplicaciéon del instrumento del modelmddurez.

Nivel Sujetos de informacion | Porcentaje de aplicacion
gue completaron
Nivel 1: Lenguaje comun 43 100%
Nivel 2: Procesos comunes 37 83%
Nivel 3: Metodologia Unica 37 83%

Fuente: elaboracion propia.
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Una vez aplicados los cuestionarios, se procedé&akzar el analisis e interpretacion de
los resultados, basado en el mecanismo de evafupoijpuesto por el modelo de madurez de
Harold Kerzner y complementandolo con el conocitmey accionar actual del Colegio de
Abogados y Abogadas de Costa Rica. A continuac@émresenta un resumen grafico para cada

uno de los tres niveles del modelo aplicado corespectiva interpretacion.

4.2.1. Nivel Uno: Lenguaje Comun
En este nivel la organizacion reconoce la importade la administracion de proyectos,
asi como la necesidad de un buen entendimientosdednocimientos basicos de esta area, su

lenguaje y terminologia.

Tabla 13
Areas del conocimiento y su descripcion.
Area del Descripcion
conocimiento
Alcance Define los productos del proyecto y el epjandel proceso de gestion del
mismo.
Cronograma Establece la lista de actividades palizee en el proyecto para obtener |os

\"2J

productos esperados, estima la duracion de cadaidad; enlaza las
actividades de acuerdo con la secuencia en que debbesjecutadas y permite

crear el cronograma del proyecto.

Costos Estima el presupuesto del proyecto y fanallflujo de caja que se debera

seqguir durante el ciclo de vida del mismo.

Calidad Es el conjunto de procesos y actividades s ejecutan en un proyecto para

garantizar que este esta cumpliendo con las estadgzcidas.

Recurso Tiene que ver con todos los procesos de definidénlos perfiles de las
humano personas que trabajaran en el proyecto, de acwerdtas actividades, roles|y
responsabilidades que les correspondera ejercemasl es la que se encarga
de la basqueda, reclutamiento, seleccién y capa@itale estas personas.
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Riesgos Representan los obstaculos que el propeci@ eventualmente enfrentar |en
las actividades por realizar y que podran impedé sg obtengan los productos

esperados.

Comunicacion | La conforman todos aquellos evenergrd del proyecto que tengan que ver
con definir, estructurar, recopilar, almacenar,upstar y distribuir Ig
informacion que se genera en un proyecto y que deb&omunicada a Igs

diferentes interesados.

Adquisiciones | Representa los procesos de adquisicon proveedores externos aj la
organizacion de recursos como infraestructura,pegude oficina, alquiler de
instalaciones, papeleria, entre otros, que reduetivs participantes en los
proyectos para desarrollar sus actividades.

Fuente: Kerzner (2005).

a. Parametros de valoracion

El modelo indica que, si se obtienen 60 o mas puaocada una de las ocho categorias,
entonces se posee un conocimiento razonable dprilbspios basicos de administracion de
proyectos.

Si se obtienen 60 0 mas puntos en todas excepto doa categorias, es posible que la
organizacion posea el conocimiento necesario deploipios basicos, pero que esta(s)
categoria(s) no se aplica(n) directamente en logegtos. Por ejemplo, si la mayor parte de los
proyectos son internos a la organizacién, la adstragion del aprovisionamiento puede no ser
aplicable. También, para proyectos internos, lagresas a menudo no necesitan los sistemas de
control de gastos rigurosos que se encontrarianrganizaciones manejadas por proyectos.
Eventualmente, sin embargo, se requerira entremadonéspecializado en estas areas deficientes.

Si el resultado es menor a 60 en cualquier cat@gexiste una deficiencia en la misma.
Para resultados menores de 30 en cualquier caaegan necesarios programas rigurosos de

entrenamiento en principios basicos de proyectos.
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Un resultado total en todas las categorias de Gbpw mas indica que la organizacion
aparece bien posicionada para empezar a trabajat Bliivel 2 del modelo de madurez en
administracion de proyectos. Si la organizacioaegomenos de 600 puntos, existen focos de
atencién (grupos) en proyectos, pero el conocirnient estd estandarizado. Cada foco puede
tener un nivel de conocimiento diferente. Los gmumrientados a proyectos poseen mas

conocimiento que los grupos que no se desempefigr@ectos.

b. Resultados obtenidos

Resultados Areas del Conocimiento

60,00
50,00 Alcance, 47,67

RH, 38,37

Comunicacion, 40,47
40,00
Riesgo 32,33
30,00 Adquisiciones Calidad, 28,60
Cronograma Costo, 24,42 25,35
22,33
20,00 ] |
10,00 ] |
0,00 R R B R RSB

PROMEDIO GENERAL: 32,44

Figura 12.Nivel de conocimiento actual sobre los principiosdamentales en las Areas de

Conocimiento de Administracién de Proyectésente: elaboracion propia.

Tal como se indic6 en el punto anterior, para éstab que la organizacidon maneja un
nivel de conocimiento razonable sobre un area dedmiento especifica, es necesario obtener

al menos 60 puntos en cada érea.
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Segun lo anterior y tal como se muestra en ladiddr, la organizacion posee en general
un alto grado de inmadurez en administracion dggmtos. Las dos areas donde se tiene mas
conocimiento de la nomenclatura de proyectos Hagstandar del PMI y que se encuentran con
una valoracion muy similar son Alcance y ComuniéaciEn las areas de Recursos Humanos y
Riesgo, apenas supera la mitad del puntaje requesid embargo, en las areas restantes de
Tiempo, Costos, Adquisiciones y Calidad esta pbajtede ese puntaje.

El modelo establece que una puntuacién total eastdds categorias de 600 0 mas
indicaria que la organizacion podria estar biencpmsada para comenzar a trabajar en el nivel

dos. En la tabla 14, se indica el resumen de lddaldn del puntaje total alcanzado.

Tabla 14
Puntaje total obtenido Nivel 1 Modelo de Kerzner.

Area del Conocimiento Puntos
Alcance 47,67
Cronograma 22,33
Comunicacion 40,47
Costo 24,42
Recurso Humano 38,37
Adquisiciones 25,35
Riesgo 32,33
Calidad 28,60
TOTAL 259,53

Fuente: elaboracion propia.

De la tabla 14 se desprende que, segun el modétacqm

— La organizacion tiene “bolsas” de conocimiento gngipios de gestion de proyectos.
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— La organizacion tiene un estado muy inmaduro etiGgesle proyectos en las areas de
tiempo, costos, adquisiciones y calidad.

— Dado que no se alcanza un puntaje de al menos 6&@des las areas del conocimiento, se
debe trabajar en programas de educacion para cameldNivel 1 del modelo de Kerzner.

— La organizacion alcanza un 32,44% del Nivel 1 delllez Organizacional, de acuerdo con
el modelo PMMM, lo cual debe ser corregido antesimtentar niveles de madurez

superiores.

De tal forma que no se logré alcanzar el puntajeimd en ninguna de las areas de
conocimiento de administraciéon de proyectos, pocual, no se obtiene un nivel de madurez
aceptable en cuanto a los principios fundamentdksadministracion de proyectos y su
terminologia relacionada, con esto se puede comglig no existe un lenguaje comun entre los

participantes en proyectos en el Colegio de Aboggddbogadas de Costa Rica.

4.2.2. Nivel Dos: Procesos Comunes

En este nivel, la organizacién reconoce que losgams comunes deben ser definidos y
desarrollados, tal que los éxitos sobre un proypogrdan ser repetidos sobre otros proyectos.
También se incluye el uso y apoyo de los principi@s proyectos a otras metodologias

empleadas por la institucion.

Los procesos comunes requieren de una buena d@&iniacompafiada del
comportamiento organizacional necesario para leuején de dichos procesos. Estos procesos
comunes pueden dividirse en cinco (5) fases deiclo de vida a través de las cuales la
organizaciéon reconoce que la Administracion de €etnys puede beneficiarla grandemente. Las

cinco fases se muestran en la tabla 15:
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Fases del ciclo de vida de procesos comunes.

Fase Descripcion

1. Embrionaria

Se reconoce la necesidad de contar con la adnaicistr de proyectos €n

la institucion, los beneficios potenciales que ska se pueden derivar,
aplicacion en las diferentes areas del negocio nekzesidad de realiz
cambios para adoptar las disciplinas en adminisinate proyectos.

2. Aceptacion por el
nivel ejecutivo
(alta

administracion)

Normalmente, la importancia y beneficios que propma la

administracion de proyectos solo es concebida geormas bajos niveles
de la organizacién y de vez en cuando, por loslesvenedios. Ng
obstante, a los altos ejecutivos, hay que vendezlesoncepto dé
administracion de proyectos. Para que esta segetdajza pueda ser
cumplida, se requiere un apoyo visible de dicha®les ejecutivos, I

aceptaciéon de la importancia organizacional de dmiaistracion de

proyectos, el patrocinio de los proyectos y la atdd para cambiar |

forma en que la organizacion hace sus negocios.

D

5%

a

3. Aceptacion por la
administracion de

linea

Es poco probable que los administradores de lineeelés ejecutivos
intermedios) apoyen la gestion de proyectos, a mgue observen un
claro y visible soporte de los mismos por partéadalta administracion.
Para lograr esta etapa, es necesario que los sidelenando medigs

muestren un apoyo Vvisible a los proyectos, se cometa con la

implementacion de la administracion de proyectegsdiique en temas

proyectos y envie a sus funcionarios a programasagacitacion e

gestion de estos.

e

-

4. Crecimiento

Es una de las fases mas criticas, dado que refaeskrnicio de la

creacion de los procesos comunes de administrat@oproyectos. Esta

etapa incluye el desarrollo de ciclos de vida paraesarrollo de lo

diferentes proyectos de la empresa, la definiciéruga metodologia de

proyectos, un proceso efectivo de planificaciomelduccion de cambigs

1°2)

al alcance y la seleccién deftwarede administracion de proyectos para

apoyar la metodologia.
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Se construye un sistema administrativo para elrabdél tiempo y de los

\*2J

5. Madurez Inicial costos del proyecto, manejan en forma integralasestriables y se

desarrolla un programa de capacitacion para dayjoag@dos proyectos

<

ayudar a mejorar las destrezas individuales en rasiracion de
proyectos de las personas que participan en éstos
Fuente: Kerzner (2005).

a. Parametros de valoracion

Cada fase puede valorarse en el rango de -12 puritds. Si se obtienen resultados iguales
0 superiores a 6 puntos para una fase del cicloidée indica que la misma ha evolucionado

hacia una madurez inicial o que la organizaciétaylaa alcanzado. Fases con resultados bajos

no han sido logradas aun.

b. Resultados obtenidos

En cuanto al Nivel 2: Procesos Comunes del modelmadurez, en el Colegio de Abogados

y Abogadas de Costa Rica arrojaron los resultadesg muestran en la figura 13:
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Resultados por Fase del Ciclo de Vida

MADUREZ -2,35
CRECIMIENTO 0,03
FUNCIONAL '.35
EJECUTIVO | 0,08
EMBRIONICO Iu. 19
| | : !
-6,00 -4.00 2,00 000 2,00 &00 6,00

Figura 13.Resultados por Fase del Ciclo de Vida-Procesos Gesu

Fuente: elaboracion propia.

Con base en los resultados expuestos en la figyreelpuede observar que, a pesar de que la
fase de embrionario y funcional son las que alaamzal mayor puntaje, son insuficientes, dado
gue estan por debajo del puntaje minimo requeddiemas, como se aprecia, las fases de
madurez, aceptacion por el nivel ejecutivo y créemo obtuvieron los puntajes mas bajos.

Por lo anterior, se concluye en términos genergias,el Colegio de Abogados y Abogadas
de Costa Rica no ha superado ninguna de las fadesiolb de vida del nivel de Procesos
Comunes, del modelo de madurez de administraci@ralectos en estudio, pues no existen ni

los procesos de administracion de proyectos nmetadologia.

4.2.3. Nivel Tres: Metodologia Unica

En este nivel la organizacion reconoce el efectoérgico de combinar todas las

metodologias corporativas en una metodologia sangel centro de la cual es la administracion
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de proyectos. Este efecto también hace que elatatdrprocedimientos sea mas facil de lograr
con una metodologia Unica que con metodologiagptedt Al llenar este instrumento, se puede
reconocer cOmo esta la organizacion con respedtex@gono de la excelencia de acuerdo con

los seis componentes que se detallan en la tabla 16

Tabla 16
Componentes metodologia Unica.

Fase Descripcion

La organizacién reconoce que varios procesos denalmacion de

1. Procesos proyectos pueden consolidarse en un solo procésgrat que abarcala
integrados todos los demas vy, por lo tanto, se puede defomracuna metodologipa
genérica.

Los procesos integrados crean una Unica metodolagiaves de la
2. Apoyo cultural cual la organizacion empieza a percibir beneficgioportantes de la
administracion de proyectos. La ejecucion de laodmbgia se aplica
mediante una cultura corporativa que, a partir ste emomento, se

orienta a los proyectos. Entonces, la cultura séveucooperativa.

-

En este nivel, la administracion de proyectos parmé& organizacio

(%)

3. Apoyo a través de todos los niveles administrativos.délya a los proyecto
administrativo es entonces visible y cada nivel entiende su sblc@amo el apoyo qu

[¢)

debe brindar para que la metodologia funcione.

Con el apoyo administrativo y una cultura coopeeatia metodologiz

=4

4. Administracién de | Unica se fundamenta en guias y listas de verificaainas que estar

D

proyectos informal | basada en politicas y procedimientos rigidos. Bl ds papeles d

trabajo se reduce significativamente.

Con un fuerte apoyo cultural, la organizacion otiebeneficios
5. Entrenamiento  y | financieros del entrenamiento en administracionposyectos. Esto

2

capacitacion beneficios se pueden describir de forma cualitativa

cuantitativamente.

D

La organizacién entiende la diferencia de compaeato que debs
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6. Excelencia del| existir entre la administracion de proyectos y thmanistracion de
comportamiento linea. Se desarrollan programas de entrenamientductuales para
mejorar las habilidades en Administracion de Prtgecde los

funcionarios.

Fuente: Kerzner (2005).

a. Parametros de valoracion

Cada componente tiene una valoracion posible eamgb de 0 a 35 puntos. En la tabla 17 se
presentan los parametros de valoracion para estede metodologia Unica:

Tabla 17
Parametros de valoracién-Metodologia Unica

Puntuacion Descripcion

Entre 169y 210 | La empresa esta en el camino correcto hacia lelenwa. Lo que sigue es el

mejoramiento continuo.

Entre 147 y 168 | La organizacion va en direccion correcta, perofaita trabajo por hacer. La

administracion de proyectos no es totalmente pieiacibomo una profesion.

Es también posible que la organizacion no entiendmpletamente €
concepto de administracion de proyectos. El énfasibablemente esta en|el

manejo no por proyectos.

Entre 80y 146 | La empresa esta probablemente suministrando uryoafiogido a la
administracion de proyectos. El soporte es minipaoorganizacion cree que
esta situacién es la correcta, pero no se ha dadota de sus verdaderos
beneficios o de lo que los ejecutivos deberiarnr ésteiendo. La empresa gs

aun una organizacion funcional.

Menor a 79 Tal vez usted deberia cambiar de trabajo o budcaprofesion. La compaiija
no entiende la administracion de proyectos ni pae desea cambiar esta
situacion. Los jefes funcionales desean mantendrase de poder y pueden
sentirse amenazados por la administracion de pias/ec
Fuente: Kerzner (2005).
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b. Resultados obtenidos

RESULTADOS POR COMPONENTE

EXCELENCIA CONDUCTUAL

GERENCIA DE PROYECTOS
INFORMAL

ENTRENAMIENTO Y EDUCACION
SOPORTE GERENCIAL
CULTURA

PROCESOS INTEGRADOS

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00

Puntaje Obtenido: 103

Figura 14.Resultados de la determinacion de una metodolagéa @n administracion de

proyectos, segun los seis componentes claves. é&wgaboracion propia.

Segun los resultados obtenidos, en el Colegio degados y Abogadas el soporte gerencial
obtiene el mayor puntaje de todas las areas, ntaribs esta por debajo del puntaje minimo
requerido. Le siguen en orden la gerencia de ptogeprocesos integrados, cultura, excelencia
conductual y entrenamiento, asi como educaciorpaatuaciones inferiores.

En lo que respecta a componente de capacitacidnogaeion, los participantes califican a la
entidad en un rango bastante bajo de acuerdo cowdglo; en virtud de que cada uno de los
procesos de este nivel tiene una posible valoragiel rango de 0 a 35 puntos. En la misma
linea, se obtiene un puntaje total de 103 puntosyél coloca al Colegio en un nivel en donde el
soporte es minimo y para lo cual la administracidnse ha dado cuenta de los verdaderos

beneficios que conlleva la aplicacion de una mdumia.
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Ahora bien, en vista de los resultados obtenidoslegide no aplicar los cuestionarios de los
Niveles 4 y 5 correspondientesoanchmarkingeste nivel implica el reconocimiento de que la
mejora de procesos es necesaria para mantenerembaa competitiva. La compafiia debe
definir con quién realiza la comparacion y que carapd) y mejora continua (en este nivel la
organizacion evalla los resultados que se obtuviero el analisis comparativo y entonces
decide si dicha informacién puede mejorar la mdtmgla singular), ya que el Colegio de
Abogados y Abogadas no realiza en este momeeehmarkingdebido a se encuentra en una
etapa incipiente en cuanto a gestion de proyeeosfgere. Lo mismo sucede con el Nivel 5,
aunque la mejora continua es un ciclo en todo pmceal carecer de metodologias en
administracion de proyectos, aplicar un cuestiengdra valorar y mejorar algo que en este
momento no existe no generaria valor. Ambas etppasgen aplicarse pasado un afio de la

implementacion de la oficina de proyectos que pnepesta investigacion.

4.2.4. Interpretacion general de los resultados obtenidosn el Modelo de Kerzner

De acuerdo con los resultados obtenidos a partia égaluacion del modelo de madurez en
administracion de proyectos y segun el analisik émterpretacion de los resultados de cada uno
de los tres niveles que se aplicaron del model@sém apartado se visualiza de forma general la
ubicacion del Colegio de Abogados y Abogadas deaR®ia dentro del Modelo de Madurez en

Administracion de Proyectos planteado por HaroldzKer.

Para realizar esta clasificacion y siendo que,lgmnas de los parametros de valoracién de
los cinco niveles del modelo, existe una dispersiimsiderable en cuanto al rango de datos, con

la intencion de representar de forma uniforme tes hiveles del modelo, en la tabla 16 se
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aprecian los tres rangos de valoracion que fuetiiraglos, los cuales alteran de manera alguna

la interpretacion del modelo del Harold Kerzner.

Tabla 18
Rangos de valoracion aplicados al modelo de Hakdtzner

Nivel / Rango Calificacion MEDIO
promedio

Nivel 1. Lenguaje 32.44 Menor a 60 en | Mas 60 en seis | Mas de 60 en
comun cualquier area | o siete areas las ocho areas
Nivel 2: Procesos -1.70 De-12a0 Dela+6 De +6 a +12
comunes

Nivel 3: Metodologia | 103 Menos de 79 De 80 a 168 De 169 a 21(
Unica

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla 18, se puede evidenciarctaéamente los resultados del Colegio de
Abogados y Abogadas de Costa Rica con respectodelmen estudio, en el cual se puede apreciar
en color rojo, los niveles en los que definitivameeel Colegio no ha alcanzado o superado la
valoracion minima esperada; en color amarillo doseldogra alcanzar una valoracion media en la
etapa y el color verde representa el cumplimiené&ximo, no obstante, como se aprecia en dicha
tabla, no se ha logrado alcanzar este rango emmingde los tres niveles aplicados del modelo. L
cual se debe principalmente a la carencia de mietpids, herramientas y competencias en el
personal asignado para la gestion de proyectosgrgetsio excesos en costos y tiempos,
convirtiéndose en la mayor preocupacion de la geen

En cuanto al Nivel 3, cuya valoracién es mediadefgitivamente evidente que la organizacion
es funcional y que los proyectos los lideran stesjeempleando la metodologia que consideran es la
correcta, dan un suporte minimo, debido a la aisehe estandares y formatos para control y

seguimiento de proyecto, lo que se evidencia emdgoria de los casos, ya que la organizacion
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culmina los proyectos, pero no se cumple con Iesosoy tiempos establecidoBor lo anterior, es
evidente que existe en el Colegio una inmadureadeministracion de proyectos.

Ahora bien, es importante aqui destacar que, cundoganizacion se sienta mas madura
(Nivel 3 de madurez), se recomienda la evaluac®losl niveles 4 y 5 del modelo de Kerzner.

En conclusion, es necesario implementar en el @blega herramienta que permita
administrar los proyectos, asi como la implementade mejores practicas para la definicion de
procesos y metodologia, por ultimo, los mecanismles comunicacion para todos los
involucrados en la administracion de proyectosptello a través de la creacion de una oficina
de proyecto que dé respuesta o0 solucion a lasidades de la entidad ante la administracion de

proyectos.

4.3. Propuesta de PMO: tipo, caracteristicas, funcioneg nivel de autoridad.

a. Disefo de la Oficina de Administracion de Proyecto@MO).

Con base en el resultado de la aplicacion de |latetos de madurez realizada en el apartado
anterior, utilizando el criterio experto y el meisano deductivo-analitico, se debe determinar un
modelo de PMO para una organizacion que tienewai de madurez Baja, segun el Diagnéstico
de Madurez Organizacional en la Gestion de Progeutudelo PMMM (Kerzner, 2005).

Es por ello que, debido al resultado, se observ@dasidad de estandarizar la gestion de los
proyectos, al igual que se tiene la necesidad geactiar al personal para que la organizacién

logre hablar un mismo idioma.
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b. Caracteristicas de la PMO

Los tipos de PMO evolucionan segun el nivel de meglgue vaya adquiriendo la
organizacion, por ejemplo, Kerzner (2005) establégs tipos de clasificacion de PMO. La
primera se establece con base en el riesgo dermaptacion, el cual puede ser Bajo, Moderado
o Alto. La segunda clasificaciobn se basa en el deaervicio, la cual puede ser funcional,
utilizada para apoyar un &rea o division funciodalla organizacion; orientada al cliente o,
finalmente, corporativa u organizacional.

De igual modo, la forma, la funcién y la estructaspecificas de una PMO dependen de las
necesidades de la organizacion a la que esta datsopsi una PMO, de acuerdo con la Guia
PMBOK (2017), puede tener la autoridad para actgano un interesado integral y tomar
decisiones clave a lo largo de la vida de cadagutoy hacer recomendaciones, poner fin a
proyectos o tomar otras medidas, segun sea nexeadiin de mantenerlos alineados con los
objetivos de negocio.

Con base en lo anterior y segun el resultado dplieacién del modelo de madurez realizada
y los modelos de PMO descritos en el apartado 2et.propone el establecimiento de una
Oficina de Proyectos en el Colegio de Abogados ggadas de Costa Rica con las siguientes
caracteristicas: basica, de apoyo y control, cpmiesgo de implementacién y organizacional.

A continuacion, se profundiza en los fundamentosdde eleccion.

* Basica:

Esto debido a que el Colegio de Abogados y Abogaltasmza tan solo un 32,44% del Nivel
1 de Madurez Organizacional, de acuerdo con el lnde®IMM (Kerzner, 2005), por lo que
una PMO bésica corresponde al grado de madureZalegio. Adicionalmente, segin Harold

Hill, la PMO Basica provee estandares y metodologpatibles en todos los proyectos.
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Se debe recordar que, en el momento de aplicasrielufario del Nivel 1 a cada persona
elegida, se pudo notar que la terminologia y mudedss conceptos del cuestionario no eran de
su conocimiento, lo que refleja la necesidad dedhicir una cultura en términos de proyectos
para todo el personal que en ellos participa. Aders@ puede evidenciar que no existe un
estandar para la direccion de proyectos y muchoomeuie las practicas sean repetibles y
precisas.

Garnica y Lopez (2015) refieren que el tipo de Pb&Sica es responsable del seguimiento y
control de multiples proyectos, ademas, puede estararcada en el dominio del director de
proyectos o programas. Adicionalmente, esta ofisgnanfoca en los siguientes aspectos:

— Establecer estandares relacionados con la direcd@®nproyectos, incluyendo
procesos repetibles, herramientas y mejores pa&ctic
— Recopilar informacién, asi como evaluar el estadesempefio de los proyectos.

— Introducir la direccion de proyectos como una sigfe en la entidad.

Durante el andlisis, se evallo la viabilidad decaplla Oficina de Proyectos de la Etapa | del
Modelo de Hill, el cual fue descartado, debido @& da PMO que se implementara debe
empoderar la aplicacion de metodologias para é&cciibn de proyectos y ese modelo tiene como
fin solo la vigilancia de proyectoprpject oversight es decir, conocer y reportar lo que sucede
para la toma de decisiones; pero no tiene poderedizar ajustes directamente sobre los
proyectos de la organizacion y en el caso del Gmlesg prevé alguna resistencia al cambio por
lo que el PMO debe tener empoderamiento. Es impt@rtdestacar que, aunque la lectura refiera
a que en la PMO Basica tiene staff parcial, el Colegio de Abogados y Abogadas coatéah

una persona en un esfuerzo por estandarizar yedamsiento a los proyectos.
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Ahora bien, la PMO sera progresiva, debe comenzapeaar de forma mas sencilla y
focalizada, principalmente para mostrar resultad@sorma rapida, debe evolucionar en sus
atribuciones y complejidad, iniciando con un mod#danforme de resultados, consolidacion de

informacion, recopilacion de experiencias y diseanidn de la cultura.

* Apoyo y control:

Si bien es cierto, el PMBOK (PMI, 2017) separaaraente las funciones de apoyo y control,
se propone que la PM@esempefie ambas funciones, pero concentrandosiial én las de
apoyo y paulatinamente asumiendo las de controPNM@® en el control de estos puede ayudar a

determinar de mejor manera las areas, necesidaggsigrimientos de apoyo.

* Bajo riesgo de implementacion:

Es fundamental para el éxito de la implementaci®iadPMO, que el proceso, al menos al
inicio, sea de bajo riesgo. De acuerdo con KerZ@@05), esto se logra cuando la PMO es
aceptada facilmente por la organizacion, ya que madliza cambios sencillos en el balance de
poder y en la cultura organizacional. Una PMO de hasgo desempefia labores consultivas, de

estandarizacion, entrenamiento y gestion de invatios.

* Organizacional:

La propuesta abarca a la organizacion completasot@nente a un area funcional; se enfoca
en la implementacion de la estrategia mas que pacts propios de alguna de las areas
funcionales de la organizacion. Lo anterior deladgue el Departamento de Tl es un soporte
para toda la organizaciéon, apoyandose de los BEd#gdos departamentos funcionales para que

sea institucional y no solamente del Departameatdld
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c. Funciones y nivel de autoridad

De acuerdo con lo anterior, se sugieren las sigeseunciones:

1. Establece metodologia para administracion de ptogecherramientas comunes o
procesos iterativos, asi como buenas practicas.

2. Desempenfia un rol consultivo para los proyectosnforing: capacitacion, gestionar el
conocimiento en el entorno de proyectos, incluygdstion de lecciones aprendidas vy el
mantenimiento de los activos de los procesos degkanizacion.

3. Provee métricas para recopilar resultados.

4. Introduce la administracién de proyectos como usailina profesional, aplicando los
estandares en administracion de proyectos y enlmsrejuipos del proyecto.

5. Control: supervisa el cumplimiento de la metoda@ogixige uso de plantillas, formularios
y herramientas especificas, ademas, gestionavokigsrados.

6. Proporcionar recursos humanos competentes y prdeuagecuada seleccion, asignacion,

desarrollo, gestidn y reubicacion de talento hunmgara los proyectos.

Por otro lado, teniendo en cuenta que el area dsstfatégicamente debe tener presencia en
todos los proyectos, se busca que quede la PM@lka drea funcional. Ademas, se busca que
esta solicite y negocie los recursos de otras &egén el objetivo del proyecto, por ello tendra
un lugar en la estructura organizacional.

Ahora bien, dentro del ambito de las funciones rikascy lo indicado por el PMBOK (PMI,
2017), la PMO tendra la autoridad suficiente para:

a) Integrar los datos y la informacion de los proyesastratégicos de la organizacion.

b) Evaluar hasta qué punto se cumplen los objetivinatégicos a alto nivel.
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c) Actuar como interesado y tomar decisiones clawelarfjo de la vida de cada proyecto de
la organizacion, hacer recomendaciones, poner forogectos o tomar otras medidas
segun sea necesario, a fin de mantenerlos alineatidss objetivos de la organizacion.

d) Gestionar recursos compartidos a traves de todgsrttyectos dirigidos por la PMO.

e) ldentificar y desarrollar una metodologia, mejqueicticas y estandares para la direccion
de proyectos.

f) Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

g) Monitorear el cumplimiento de los estandares, jgalst procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos.

h) Desarrollar y gestionar politicas, procedimientgdantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos (activos de los pracdsda organizacion).

i) Coordinar la comunicacion entre proyectos.

]) Gestionar los cambios significativos relativos #&taace del proyecto que pueden
considerarse como oportunidades potenciales paemzidr mejor los objetivos de la
organizacion.

k) Optimizar el uso de los recursos de la organizac@impartidos entre todos los proyectos.

[) Gestionar la metodologia, estandares, riesgos, tiopdades globales, métricas e

interdependencias entre proyectos a nivel orgaiozakc

d. Caracteristicas de la PMO

— Actua como un érgano de gobierno sobre los progecto
— Recursos compartidos y coordinados.
— Oficina de informacién y administracion de poliicgrocedimientos y plantillas de

proyectos, asi como de otra documentacion compartid
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— Identificacion y desarrollo de la metodologia deecltion de proyectos, de las mejores

practicas y de las normas.

4.4. Ubicacion de la PMO en la estructura organizacional

La estructura de la organizacion es un factor amdieue influye decisivamente en el modo
de dirigir los proyectos. Las estructuras abarcesdd las funcionales hasta las orientadas a
proyectos y en el medio existe una variedad dei@stas matriciales que van de débiles hasta
fuertes. Asi, la ubicacion de la PMO y su niveldéoridad dependen de la estructura que tenga
la entidad.

La organizacion funcional clasica consiste en wraruia donde cada empleado tiene un
superior claramente definido. En el nivel superios, miembros de la plantilla se agrupan por
especialidades, cada especialidad puede subdeidirainidades funcionales especificas y cada
departamento de una organizacion funcional reabkatrabajo del proyecto de forma
independiente de los demas departamentos (PMI)2017

La organizacién funcional del proyecto se basa lemoenbramiento de un director de
Proyecto con autoridad sobre el personal que tiebagn él, aunque dicho personal no se
suscriba Unicamente a dicho proyecto, es decirdgugertenecer a diferentes unidades
funcionales.

La estructura funcional tiene ventajas y desvestdmo ventajas se pueden citar que el
personal técnico esta agrupado, incentivando ehrd®l® especializado, se precisa menos
personal técnico, existe flexibilidad en la utitiken del personal, hay continuidad en las

politicas, procedimientos y organizacion de un goby a otro.
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Como desventajas de la organizacion funcional selguucitar las dificultades para controlar
proyectos grandes, para delimitar responsabilidazesdinar y planificar, asi como respuesta
lenta a las necesidades del proyecto. En una aa@an funcional, la alta direccion tiende mas
a afianzar la organizacion que al nuevo proyecto.

En el extremo opuesto de la organizacion funci@gakncuentra la estructura orientada a
proyectos. En este tipo de estructuras, la mayde gk los recursos de la organizacion estan
involucrados en el trabajo de los proyectos y losctbres de proyecto tienen bastante autoridad
e independencia. En una organizacion por proyedtssmiembros del equipo suelen estar
asignados permanentemente (PMI, 2017.)

Una organizacion por proyectos tiene también vastgjdesventajas. Dentro de las primeras
se cuenta un control directo de todas las acti@sladel proyecto, una reduccion de los
problemas de coordinacion, asi como responsabédglaldras y centralizadas. Como desventajas
se cuenta con multiplicacion de funciones: difiadltpara encontrar personal; necesidades
adicionales de personal, muy costosa en organizegidonde se implementan pocos proyectos o
proyectos de poca monta; no favorece la formaciéntétnicos especializados, favorece a
personas inclinadas a las actividades adminisamtywexisten tiempos muertos que no pueden
ser compensados.

Finalmente, una organizacion matricial refleja umeezcla de caracteristicas de las
organizaciones funcionales y las orientadas a ptoge Estas pueden clasificarse en débiles,
equilibradas y fuertes, dependiendo del nivel medatde poder e influencia entre gerentes
funcionales y directores de proyecto (PMI, 2017).

La organizacion matricial del proyecto se basal@mmmbramiento de un director de Proyecto
y Su equipo, cruzandose responsabilidades jerasuig funcionales de los diversos

departamentos que intervienen en el mismo. Dergrtagl ventajas de esta estructura, se puede
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citar que separa la administracion y gestion ddétmica, los conocimientos técnicos se
desarrollan y localizan dentro de un mismo grupotrdbajo, permite el desarrollo de cada
persona en el sentido que mas le guste y la disfidad de personal es efectiva para el equipo
de proyectos.

Como desventajas de la organizacion matricialnseentran la necesidad de mayor direccion
y supervision, necesidad de sistemas de comunicaeficaces, esfuerzo constante para
equilibrar costo, plazo y calidad, esfuerzo panatradar el poder de cada elemento funcional o
del proyecto. Como se desprende de la figura lruéista Organizativa del Colegio de
Abogados y Abogadas de Costa Rica, cuenta constnatira funcional clasica, es decir, una
organizacion agrupada por especialidades.

Por lo anterior, el modelo propone que la PMO quedé&rquicamente dependiente de la
Direccion de TI, por lo tanto, el patrocinador gebyecto sera el director del area, esto por
cuanto dicho departamento estratégicamente sieagtéeinmerso en los diferentes proyectos
gue ejecuta la organizacion, por ello se decidecawlla Oficina de Proyectos inicialmente en
dicho departamento, después y conforme pase epdieta organizacion misma dictara hacia
donde debera moverse.

En la figura 15, se visualiza la ubicacion de l@io& dentro de la estructura organizacional
del Colegio de Abogados y Abogadas. Cabe anotadigh@ oficina contara con otros recursos
gue lideraran los proyectos de la organizacionclades seran solicitados a las diferentes areas
de la misma previo acuerdo entre sus directoresdoales.

Es muy importante resaltar el hecho de que la argaidn no tiene experiencia en oficinas de
gerencia de proyectos, pero la Direccion Ejecutiisoone de los recursos necesarios para la
implementacion de una PMO mediante la cual se bestandarizar y aplicar las buenas

practicas sobre el tema.
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DEREZCION
EJEQUTTA

Figura 15.Propuesta Estructura Organizacional. Fuente: edafior propia.

La decisién de adoptar una estructura u otra depdadas necesidades y prioridades que la
organizacion defina para ejecutar su estrategiaaderdo con ello, si bien es cierto, en un
momento inicial se sugiere insertar la PMO bajo unigad funcional, considerando un riesgo
de implementacién bajo. Es recomendable que elgi@otie Abogados y Abogadas lleve a cabo
una transicién a un nivel d&taff una vez que se haya logrado un mayor nivel deursad
organizacional en la gestion de proyectos, sin egohacomo se dijo antes, la organizacién
definird finalmente hacia donde debe moverse la PMO

El director del proyecto es la persona asignaddgpempresa para alcanzar los objetivos del
mismo, su labor se basa en identificar, teniendoc@enta las caracteristicas del proyecto
asignado, cuales técnicas y herramientas debe nmepkar para dirigir proyectos; debe contar

con las siguientes caracteristicas:
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— Conocimiento: se refiere al dominio y experien@kacionado con la administracion de

proyectos.

— Desempenio: se refiere a lo que el gerente de pmypeede hacer o lograr si aplica los

conocimientos de administracion de proyectos.

— Personal: esto abarca el liderazgo, las capacidpdesonales y su comportamiento

durante el desarrollo del proyecto.

El lider del Proyecto o facilitador asignado tendréesponsabilidad de coordinar al grupo de
facilitadores asignados para el proyecto o un grdpotareas especificas, de esta manera
facilitara la labor del director del Proyecto. Par parte, el facilitador de Proyecto asignado
tendra bajo su control la responsabilidad de laugjén de las actividades y elaboracién de los

entregables definidos para el proyecto.

4.5. Propuesta de estrategia de implementacion para laMO, incluyendo politicas de
capacitacion, mejoramiento de la madurez organizacnal, perfil y habilidades

requeridas por los integrantes de la PMO

Durante el desarrollo del presente proyecto fimagthduacion, se ha seguido el modelo de
madurez de Kerzner que establece cinco nivelegitbsscon anterioridad, por ello el plan de
implementacion sugerido, asi como la politica ywgla capacitacion anual, siguen la estructura
y l6gica de este modelo.

Certeramente, segun este autor, el simple usogkestadn de proyectos, incluso por un largo
periodo de tiempo, no conlleva necesariamentedalercia en la organizacion. Por ello, el plan

gue se describe mas adelante implica, ademas idglamentacion de la PMO, un cambio de
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cultura y eventualmente un cambio en el estilotsguesira de la organizacion. Si bien es cierto,
la Oficina de Proyectos es un agente que promuawdios, el apoyo de la alta gerencia, con la
participacion de las diferentes jefaturas y mandedios, es fundamental para lograr el resultado
final.

La alta direccion, incluida la Junta Directiva @legio de Abogados y Abogadas, deben
mantener en todo momento su apoyo Yy patrocini@lgino de estos elementos se encuentra
ausente, la organizacion podria perder interesagsjgr de utilizar el modelo de madurez. De
acuerdo con lo dicho, se propone un plan de imphawen, el cual tiene implicita una politica
de capacitacion institucional, donde cada persaapgeda llegar a formar parte de un equipo

de proyecto, debera estar debidamente capacitageséion de proyectos.

4.5.1. Plan de mejoramiento de la madurez organizacional

De acuerdo con Kerzner, a una organizacion le ptader al menos un afio lograr cada
uno de los niveles de madurez, lo que significalgumplementacion de la PMén el Colegio,
asi como lograr el nivel més alto de madurez omgaivnal, segun la metodologia y mejores
practicas reconocida tanto por Kerzner como p&BOK, puede tomar al menos cinco afios.

No obstante, para el Colegio de Abogados y AbogdddaSosta Rica se propone llegar al
nivel 3 de madurez, sin que ello la limite alcanglmaximo nivel en afios posteriores, por
cuanto para alcanzar el nivel 4 y 5, al ser masosos porque requieren un mayor esfuerzo,
debera llevar a cabo un andlisis costo-beneficinetdin de determinar el nivel de madurez que
esté de acuerdo con su estrategia y necesidadasrazBn de ello, se presenta por afio la

estrategia por seguir para alcanzar el nivel 3 ddurez en Administracién de Proyectos:
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a. Afo uno.
Al final del afio uno, la organizacién reconocengortancia de la gestion de proyectos, la
necesidad de entender correctamente el conocimiegéao en gestion de proyectos y el
acompafamiento de un lenguaje y una terminologfatno En la tabla 19 se indican las

actividades por realizar en el afio uno.

Tabla 19

Implementacion Primer afio PMO Propuesta
Area de trabajo Actividades
Recursos La organizacion:

- Establece el presupuesto de operacion anual @
- Adquiere el equipo de trabajo de la PMO.

- La PMO establece las politicas y presupuestagadtacion.

Validacion La PMO valida:
- Diagnéstico de madurez.
- Modelo de PMO.

- Metodologia propuesta.

Capacitacion La PMO establece y ejecuta un plarcagacitacion anual en lenguaje
comun que incluya:

- Gestion del Alcance.

- Gestion del Tiempo.

- Gestion del Costo.

- Gestion de la Calidad.

- Gestion de los Recursos.

- Gestion de las Comunicaciones.
- Gestién de los Riesgos.

- Gestidn de las Adquisiciones

- Gestion de los Interesados.

Metodologia La PMO establece una metodologia paradministracion de proyectags,

incluyendo:
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- Herramientas.

- Procesos.

- Buenas practicas.

- Entrenamiento en el uso de las herramientas.

- Métricas.

Rol La PMO desempefia un rol consultivo para losctiires de proyectos

Logros PMO al Al finalizar el primer afo, la PMO ha logrado:
finalizar el afo. - Preparar a la organizacion para cumplir con\elr2 del modelo de
madurez de Kerzner.

- Aplicar herramientas de diagndstico de madurez.

Fuente: elaboracion propia

b. Ano dos
Al final del afio dos, existe una PMO establecidagriganizacion reconoce y ha establecido
los procesos necesarios para llevar a cabo loggiay exitosos y poder replicarlos en otros. En
la tabla 20, se indican las actividades por reakreel afio dos. A partir del afio dos, la PMO es

la Unica responsable de implementar las actividgdesse describen.

Tabla 20
Implementacion Segundo afio PMO Propuesta
Area de trabajo Actividades
Capacitacion Establecer un plan de capacitacioalarulenguaje y procesos

comunes de acuerdo con el resultado del diagnéste

O

madurez aplicado al finalizar el aflo 1. Ademasjuina la
formacion para el uso de las herramientas que sptex en

este afio.

Metodologia -Promover la adopcién de herramientape@alizadas en

gestion de proyectos.
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-Elegir un proyecto demostrativo donde aplicar ktadologia

y herramientas disefiadas.

Evaluacién y Control

Aplicar las métricas en todos proyectos del Colegio de

Abogados y Abogadas de Costa Rica

Logros de la PMO a

finalizar el aino

| Al finalizar el segundo afio, la PMO ha logrado:
- La PMO desempeiia un rol consultivo para los thres de
proyectos; da seguimiento y control a los proyeajas se
ejecutan en el Colegio de Abogados y Abogadas dea@ica.
- Lograr que la organizacion se encuentre lista gamivel 3
del modelo de madurez de Kerzner.
- Aplicar herramientas de diagnéstico de madurez.

Fuente: elaboracion propia

c. Afo tres y siguientes

Al final del afo tres se tiene y utiliza una metogda Unica y singular, combinando las

distintas metodologias utilizadas en una solanceasi sinergias organizacionales. Ademas, se

logra un control mas sencillo y eficiente de lo®gesos, consolidando la PMO en la

organizacion. En latabla 21 se indican las ataigdes por realizarse en el afo tres y siguientes.

Tabla 21

Implementacion Tercer afio PMO Propuesta

Area de Trabajo

Actividades

Capacitacion

Establecer un plan de capacitacionalamm lenguaje
procesos comunes y metodologia singular de acuenilcl
resultado del diagnostico de madurez aplicadonalifiar el

afno 2.

Metodologia

Consolidar la adopcion de herramiergggecializadas e

gestion de proyectos.

Sistemas de comunicacion| e Promover el establatimide sistemas de informacion

de
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informacion. proyectos.

Autoevaluaciéon La PMQrealiza un analisis, sugiere el mejor modelo| de
organizaciéon yla prepara para la transicion (puede ser tipo
staff, pero finalmente la organizacion decide segun &lisia

hacia donde debe moverse).

Logros de la PMO al finalizarAl finalizar el afio tres, la PMO ha logrado:

el aflo -Ejecutar todas las funciones que le competen.

- Aplicar herramientas de diagndéstico de madurez.

- Llevar a cabo la planeacion estratégica de Ptogquara la
Alta Direccion del Colegio. Se establece un potiafde

programas y proyectos a cargo de la PMO.

Fuente: elaboracion propia.

4.5.2. Perfil y habilidades requeridas por los integradiesa PMO.

En la figura 15 se expuso la estructura organinatide la PMO propuesta, en la que
inicialmente contara con una persona: un direceoPMO. A continuacion, en la tabla 22, se

realiza la descripcién de dicho puesto.
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Tabla 22
Descripcién del puesto propuesto

. IDENTIFICACION GENERAL II. OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO

Departamento Project Management

Office para liderar al equipo responsable de alcanzal
objetivos del proyecto.
Puesto Actual Director de Proyecto
Superior Director de TI

Inmediato

Persona asignada por la organizacion ejecl

tora

r los

HABILIDADES TECNICAS Y DE GESTION ESTRATEGICA REQUERIDAS

1.

a kb 0N

© © N o

Miembro activo en el CPIC.
Miembro(a) del PMI.
Maestria en Administracion de Proyectos.
Experiencia técnica en manejo de proyectos y eguipdrabajo.
Conocimiento de paquetes de aplicacion y herraaseah administracion de Proyectos,
Project y WBS.
Minimo 3 afios de experiencia en gestion de porteafobrogramas y proyectos.
Liderazgo enfocado a resultados.
Creatividad, iniciativa, proactividad y capacidatthbajo con equipos.
Habilidad para gestionar estratégicamente y deaiegjo
. Habilidades interpersonales en resolucion de aiofii
. Manejo de idioma inglés.
. Habilidades de comunicacion.
. Capacidad para priorizar continuamente el tralvejgsando y ajustando segun sea necesatr
. Poseer una vision holistica y sistémica del prayect
. Experiencia en la implementacion de la PMO.

MS

io.

FUNCIONES
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El (Ia) ocupante del puesto es responsable de:
1.

Establecer metodologia para administracién de gtoge herramientas comunes o proce

iterativos, asi como buenas practicas.

Desempefiar un rol consultivo para los proyectosntoring: capacitacion, gestionar gl

conocimiento en el entorno de proyectos, incluygdation de lecciones aprendidas
mantenimiento de los activos de los procesos degl@nizacion.

Proveer métricas para recopilar resultados.

Introducir la administracion de proyectos como ulsciplina profesional, aplicando los

estandares en administracion de proyectos y enlsrexjuipos del proyecto.

SOS

el

Controlar: supervisa el cumplimiento de la metodt@dpexige uso de plantillas, formularios

y herramientas especificas, ademas, gestionavokigsrados.

Proporcionar recursos humanos competentes y protau@decuada seleccion, asignacion,

desarrollo, gestion y reubicacion de talento hunmaara los proyectos.

Fuente: elaboracion propia.

4.6.

Plan de gestidon del alcance del proyecto.

Tal como lo define la guia, los fundamentos pardidaccion de proyectos de PMI (Guia del

PMBOK), la gestion del alcance del proyecto inclipgprocesos requeridos para garantizar que

el proyecto incluya todo el trabajo necesario ycamente el trabajo para completar el proyecto

con éxito (PMI, 2017, p. 129). A continuacion, ssakrollaran los procesos requeridos para el

plan de Gestion del Alcance dentro del grupo degsos de planificacion:

Planificar la gestion del alcance

Recopilar requisitos

Definir el alcance

Crear EDT/WBS

Adicionalmente, se incluyen los procesos requeridestro del grupo de procesos de

monitoreo y control, los cuales son Validar y Colatr el Alcance.
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4.6.1. Planificar la gestion del alcance
Al planificar la gestion del alcance, se determidao se definira, validara y controlara el

alcance del proyecto, incluyendo la gestion dedgsiisitos de todos los trabajos por realizar.

4.6.2. Recopilar los requisitos

Partiendo de la definicion de requisito que seff@landicion o capacidad que debe estar
presente en un producto, servicio o resultado patiafacer una necesidad de negocio” (PMI,
2017, p.723) y a sabiendas de que se debe ineliinécesidades, deseos y expectativas del
patrocinador, del cliente y de otros interesadsi® proceso consiste en determinar, documentar,
analizar y gestionar dichos requerimientos, a @hlte que permitan ser medidos conforme
avanza el proyecto y de esta manera cumplir coabgeivos del mismo.

Es importante resaltar que del cuidado que se temgdéa definicion y gestion de los
requisitos del proyecto depende el éxito del misyaoque constituyen la base de la EDT, la
planificacion de los costos, cronograma y calidad.

Tabla 23
Recopilacion de requisitos propuesta de PMO par@aégio de Abogados y Abogadas.

ID Requerimiento Fecha Prioridad | Estado | Entregable | Criterio de | Responsable
aceptacion
R1 | Andlisis 06/06/2019 | Alta Cumplidg Cuadro Que el| Director del
comparativo entre comparativ | documento | Proyecto
los diferentes 0 con los| detalle
modelos de diferentes | claramente
madurez donde de modelos de las ventajas
detalle las ventajas madurez yy
y desventajas para con la| desventajas
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elegir el idoneq recomendag de cada
para la i6n del| modelo.
organizacion. modelo por

realizar.

R2 | Determinar el gradp06/07/2019 | Alta Cumplido Documento | Que cumpld Director del
de madurez de Ia en el que secon la| Proyecto
organizacion. detalla el metodologia

grado  de de Kerzner
madurez de

la

organizacio

n.

R3 | Identificar y| 06/08/2019 | Media Cumplidpinforme con| Que la| Director del
proponer el tipo de el tipo del PMO Proyecto
PMO, PMO  por| propuesta
caracteristicas, implementa| tenga
funciones y nivel de r con las| relacion con
autoridad  idoneo caracteristic| el nivel de
para la as, madurez Y
organizacion, segun funciones Y| estructura
su nivel de maduregz nivel de| organizacio
y estructura autoridad. | nal.
organizacional.

R4 | Ubicar 06/08/2019 | Media Cumplidpinforme con| Que la| Director del
estratégicamente la la ubicacion| PMO Proyecto
PMO en la estratégica | propuesta
estructura de la PMO. | tenga
organizacional. relacion con

el nivel de
madurez
estructura
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organizacio
nal.

R5 | Proponer estrategja6/08/2019 | Alta Cumplidg Documento | La Director del
de implementacion con la| propuesta | Proyecto
para la PMQ estrategia | de
incluyendo politicas de implementa
de capacitacion, implementa| cion
mejoramiento de la cion junto| sugerida, asji
madurez con como la
organizacional, politicas de politica vy
perfil y habilidades capacitacio | plan de
requeridas por los n, capacitacion
integrantes de la mejoramien| anual,

PMO. to de| siguen g
madurez | estructura
perfil y | logica  del
habilidades | modelo de
del personal madurez
que la| utilizado
integra. (Kerzner).

R6 | Establecer el plan06/08/2019 | Alta Cumplido Plan de| Deben Director del
de gestion de| gestion del cumplir con| Proyecto
alcance. alcance. los

lineamiento
S

establecidos
en la Guia
del
PMBOK®,
sexta

edicion,




2017.

Definir el plan de

gestion

cronograma.

13/08/2019

b Plan de

gestion del

cronograma

Deben
cumplir con
los
lineamiento
S
establecidos
en la Guia
del
PMBOK®,
sexta
edicion,
2017.

Definir el plan de
gestion del costo

20/08/2019

b Plan de

gestion del

costo

Deben
cumplir con
los
lineamiento
S
establecidos
en la Guia
del
PMBOK®,
sexta
edicion,
2017.

Realizar el plan d
gestion de

calidad.

£27/08/2019

b Plan de

gestion de

la calidad.

Deben
cumplir con
los
lineamiento
S

establecidog
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en la Guia
del
PMBOK®,
sexta
edicion,
2017.

R1

Establecer e
modelo de gestio
de

comunicaciones.

las

| 03/09/2019

h

Alta

Cumplidg

» Modelo de
gestion de
las

comunicaci

ones.

Deben
cumplir con
los
lineamiento
S
establecidos
en la Guia
del
PMBOK®,
sexta
edicion,
2017.

Director

Proyecto

del

R1

Disefiar el plan de10/09/2019

gestion de riesgos.

Alta

Cumplidg

de
de

D Plan
gestion

riesgos.

Deben
cumplir con
los
lineamiento
S
establecidos
en la Guia
del
PMBOK®,
sexta
edicion,
2017.

Director

Proyecto

del

R1

Elaborar un plan d

9 Alta

F 17/09/201

Cumpl

ddlan de

Deben

Director

d

[1%)
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2 | gestion de los gestion deg cumplir con| Proyecto
recursos. recursos. | los
lineamiento
S
establecidos
en la Guia
del
PMBOK®,
sexta
Edicion,
2017.
R1 | Realizar un plan de24/09/2019 | Alta Cumplido Plan de| Deben Director del
3 |gestion de los gestion de cumplir con| Proyecto
interesados. los los
interesados lineamiento
S

establecidos
en la Guia
del
PMBOK®,
sexta
edicion,
2017.

Fuente: elaboracion propia.

4.6.3. Definir el alcance

La definicién del alcance proporciona un entendmtecomin de los entregables entre

los involucrados del proyecto y se construye aimp#&ahto de estos como los supuestos y

restricciones del mismo, los cuales, ademas, séizamay actualizan a través de dicha

informacion en caso de ser necesario.
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Tabla 24
Definicion del alcance.

Nombre del proyecto | Propuesta para el disefio y estrategia de implegiéntale ung
Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) enCelegio de

Abogados y Abogadas de Costa Rica.

Ultima actualizacion | 10 de octubre de 2019

Preparado por Etelvina Franco Chacén

Descripcion del proyecto

El proyecto consiste en disefiar e implementar uki® Ren el Colegio de Abogados
Abogadas de Costa Rica, pero para ello se reqaralkzar el grado de madurez en el qug

encuentra el Colegio y el tipo de estructura queepgara brindar la mejor solucion.

Alcance del producto

El proyecto se limita al disefio e implementacionlal®MO en el Colegio de Abogados
Abogadas de Costa Rica, en la que se definirA mletgid, roles, funciones

responsabilidades de la misma.

Entregables

-Documento con el andlisis comparativo de los difeeds modelos de madurez existentes.

-Informe a partir del modelo elegido, en el cual esglica la situaciébn actual de

organizacion en torno a su nivel de madurez.

-Documento especifico con el tipo de PMO por prepoen la instituciébn, con st
caracteristicas, funciones y nivel de autoridadieeqo.

-Actualizacion del organigrama para ubicacién dd?MO y sefialamiento de ventajas

implementacion de la misma.

la

IS

de
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-Propuesta estratégica para implementar las meg@rda gestion de los proyectos, la j.AaI

contara con los procedimientos que permitiran orEeémentacion estructurada, proponie
ademas, las lineas base que serviran de guia gaelicontrol para el logro de los objetiv
-Plan de gestion del alcance del proyecto.

-Plan de gestion del tiempo del proyecto.

-Plan de gestion del costo del proyecto.

-Plan de gestion de la calidad del proyecto.

-Plan de gestion de las comunicaciones del proyecto

-Plan de gestion de riesgos del proyecto.

-Plan de gestion de los recursos del proyecto.

-Plan de gestion de los interesados del proyecto

do,

DS.

Criterios de aceptacién

Cumplir con los requerimientos solicitados paraacacio de los entregables.

Exclusiones

La ejecucion del proyecto no se contempla para eas®, pues esta a cargo de

organizacion.

Supuestos

La informacion recopilada para la elaboracion dehdto comparativo de los diferent
modelos de madurez proviene de fuentes confiald@so tdentro como fuera de

organizacion.

Se cuenta con el compromiso de la alta direccidia @enpresa para el desarrollo del prest

plan de proyecto.

Se tiene acceso a las principales fuentes de datasles e histéricos de la empresa f

es

la

2nte

hara




100

cumplir con los objetivos de este plan de proyecto.
Existe disposicion por parte de las areas de wathajla organizacion para realizar de mai

adecuada lavaluacion.

nera

Restricciones

-El PFG esta programado para ser concluido enarople 6 meses como maximo.
-El proyecto debera ajustarse al presupuesto agoabasignado.

-La disponibilidad de expertos para la asesoriel &ma especifico es limitada.
-No hay experiencia previa en este tipo de impldawones, por lo que el autor tendra ¢

asesorarse e investigar a profundidad el tema.

jue

Riesgos

El incumplimiento en el plazo del cronograma dédja representaria la no conclusion

proyecto a tiempo.

La no entrega del formulario para la determinacéhgrado de madurez de la organizadi

implicaria un atraso en alcance y cronograma.

Si la organizacion no define el nivel de autoriddel la PMO implicaria la no correc

ejecucion de los proyectos.

del

ta

Requisitos de aprobacion

El director del Area de Tecnologia Informatica d@@ los entregables y los cambjos

necesarios a nivel del alcance del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.
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4.6.4. Crear EDT

La estructura de desglose de trabajo (EDT) es aseothposicion jerarquica del alcance
total del trabajo a realizar por el equipo del g para cumplir con los objetivos y crear los
entregables requeridos (PMI, 2017, p. 157), coma caekl descendente de la EDT se representa

con mas detalle el trabajo del proyecto.

1.0. Propuesta de disefio
y estrategia de
implementacién de una
PMO

r s r© )
1.1. Determinar el grado 1.2. Propuesta de una 1.3. Propuesta de { 1.4. Planes de gestion ]
de madurez PMO Implementacion

r — 1.4.1. Alcance
1.3.1. Politicas de
Capacitacion

— 1.4.2. Cronograma

k.

i

1.1.1. Identificar tipos —{ 1.2.1. Identificar tipos I
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Figura 16.EDT Proyecto PMO. Fuente: elaboracion propia.

1.1.2.1. Entrega de
resultados

[l

—_—
— 1.4.8. Involucrados I

4.6.5. Validar el alcance
Validar el alcance es el proceso de formalizar daptacion de los entregables del

proyecto que se hayan completado (PMI, 2017, p.183)principal aporte al proyecto es la
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objetividad en el proceso de aceptacion y aumeatasiposibilidades de aceptacion de proyecto
al finalizarlo.

De tal forma que se define la plantilla mostradalaenabla 25 para verificacion del
alcance, la cual ayuda con la revision y seguimiel® los entregables propuestos, asegurando
de esta manera que se complet6 a satisfacciorsdmteegables, a partir de la definicion de los
requisitos y si cumple con los criterios de acaptacEn caso contrario, se debe proceder al

control de cambios y el registro de lecciones aidzrs.

Tabla 25
Plantilla verificacién del alcance.

VERIFICACION DEL ALCANCE

Nombre del proyecto:

Entregable Requerimientos| Fecha de| Porcentaje de| Fecha prevista
solicitados validacién | avance de finalizacion

Descripcién del Entregable:

Aceptado Si( ) | NO ( )

Justifique

Firma de responsable

Firma Director Proyecto

Fuente: elaboracion propia.

4.6.6. Controlar el alcance
Este proceso permite monitorear el estado del edcedel proyecto y de los entregables, asi

como la forma en que se gestionan cambios a la base del alcance. Mediante este proceso se
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asegura que todos los cambios solicitados o ldere preventivas o correctivas se ejecuten a
través del proceso Realizar el Control Integrad@dmbios, esto se realiza mediante la plantilla

que se encuentra en el anexo 5.

4.6.7. Controlar de cambios del alcance
Este proceso documenta todas las actividades aosveagueridos por el proyecto durante el
proceso de ejecucion que no fueron contempladosaddel alcance en la planeacion. Para el
proyecto de implementacion de una PMO en el Colégidbogados y Abogadas de Costa Rica,
se sigue el siguiente proceso para el control oices:

a) El solicitante del cambio debe diligenciar la pidentdel anexo 5 y entregéarsela a la
Direccion de Proyectos, con el fin de que evaluenglacto del cambio en cuanto
alcance, costo y tiempo.

b) El director del Proyecto se reune con el Comit€dmbios para exponer las solicitudes
de cambio, ademas, se analizan y discuten loslpssibpactos al proyecto.

c) Se construye tentativamente un esquema de proasBedtion del Alcance y una
Plantilla de Control de Cambios del Alcance delypuato.

d) Al final se levanta un acta donde se detalla qu€éahité de Cambios estuvo o no de

acuerdo con el cambio solicitado y se ejecuta deésaso.

4.7. Plan de gestidon del cronograma del proyecto.

La gestion del cronograma del proyecto consisteteser en cuenta todos los procesos
necesarios, organizarlos y programar las activislatee una forma adecuada para terminar el

proyecto en el tiempo estimado.
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A continuacion, se desarrollaran los procesos retpe para el plan de gestion del tiempo
dentro del grupo de procesos de planificacion:
» Planificar la gestion del cronograma
» Definir las actividades
» Secuenciar las actividades
» Estimar la duracion de las actividades
» Desarrollar el cronograma
También se incluyen los procesos requeridos degtogrupo de procesos de Monitoreo y

Control

4.7.1. Planificar la gestion del cronograma
Proceso por medio del cual se establecen las gadjtilos procedimientos y la
documentacion para planificar, desarrollar, gestipmjecutar y controlar el cronograma del

proyecto (PMI, 2017, p. 571).

Tabla 26
Plan de Gestion del cronograma

PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA

Titulo del Proyecto Propuesta para el disefio eamphtacion d¢

A} %4

una Oficina de Administraciéon de Proyectos
(PMO) en el Colegio de Abogados y Abogadas

de Costa Rica.

Descripcidon de como seréa Se crea una lista de actividades a partir de la
gestionado el cronograma del EDT mediante la técnica de descomposicion| La
proyecto unidad de tiempo utilizada para ejecutar |las

actividades son dias y semanas. Se utilizara la

técnica de valor ganado para evaluar| el




a nivel de alcance, tiempo y costo.

Identificacion y clasificacion de los

cambios al cronograma del proyec

ieemanales, se determinara la necesidad

cambio y su tipificacion segun el impag

aprobados por el director del proyecto.

Procedimiento de control de cambi

al cronograma

ok. El solicitante del cambio debe diligenciar

plantila del anexo 5 y entregarsela a

y tiempo.

2. El director del Proyecto se reune con
Comité de Cambios para exponer las solicitu
de cambio, ademas, se analizan y discuter
posibles impactos al proyecto.

3. Se construye tentativamente un esquem

de Control de Cambios del Alcance ¢
proyecto.
5. Al final se levanta un acta donde se det
gue el Comité de Cambios estuvo 0 no
acuerdo con el cambio solicitado.

6. En caso de ser aprobado el cambio, se

actualizar el cronograma.

Responsables de aprobar los

cambios al cronograma

Comité de Control de Cambios (Cronograma
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desempeiio del proyecto, ya que es un meétodo

objetivo para medir el desempefio del proyecto

Mediante las reuniones de seguimiento

del

generado al proyecto. Estos cambios deben ser

a

la

Direccion de Proyectos, con el fin de que evalte

el impacto del cambio en cuanto alcance, cpsto

el
des

los

a de

proceso de Gestion del Alcance y una Plantilla

el

alla
de

debe

Requerimientos para solicitud de

Documentacion requerida: diligenciar Plant

a

cambios al cronograma proyecto.

de solicitud de cambio al cronograma anexo

Fuente: elaboracion propia.
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4.7.2. Definir las actividades
A continuacion, en la tabla 27, se presenta elwtnjordenado de actividades que se deben

realizar para generar los entregables especifelgsrdyecto:

Tabla 27
Listado de actividades
ID ACTIVIDAD
1 Propuesta para el disefio e implementacion d® M@
2 Determinar el grado de madurez
4 Identificar tipos de modelos
5 Ventajas y desventajas
6 Eleccion de modelo
7 Aplicacion y evaluacion del modelo elegido
8 Entrega de resultados
9 Propuesta de una PMO
10 Identificar tipos
11 Analisis de alternativas
12 Elegir el tipo de PMO
13 Identificar roles
14 Determinar funciones
15 Elaborar perfil
16 Proponer nivel de autoridad
17 Determinar ubicacion dentro de la organizacion
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18 Implementacion

19 Politicas de capacitacion
20 Mejoramiento de la madurez
21 Planes de gestion

22 Alcance

23 Cronograma

24 Costo

25 Calidad

26 Riesgos

27 Recursos

28 Comunicaciones

29 Involucrados

Fuente: elaboracion propia.

4.7.3. Secuenciar actividades

Secuenciar las actividades es el proceso que teraisidentificar y documentar las
relaciones existentes entre las actividades dgkepto (PMI, 2017, p. 573). El mayor beneficio
del proceso es obtener la maxima eficiencia arpdetla secuencia logica de trabajo teniendo en

cuenta las restricciones del proyecto, tal comaseliza en la tabla 28.

Tabla 28
Listado de actividades con su secuencia

ID ACTIVIDAD PREDECESORAS

1 Propuesta para el disefio e implementacion de una FM
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2 Inicio

3 Determinar el grado de madurez 5
4 Identificar tipos de modelos 5
5 Ventajas y desventajas 5
6 Eleccion de modelo 5
7 Aplicacion y evaluacion del modelo elegido 4
8 Entrega de resultados 5
9 Propuesta de una PMO 3
10 Identificar tipos 3
11 Analisis de alternativas 10
12 Proponer el tipo de PMO 11
13 Identificar roles 10
14 Determinar funciones 12
15 Elaborar perfil 14
16 Proponer nivel de autoridad 13.15
17 Determinar ubicacion dentro de la organizacion 16
18 Implementacion 9
19 Politicas de capacitacién 8
20 Mejoramiento de la madurez 19
21 Planes de gestion 18
22 Alcance 20
23 Cronograma 29
24 Costo

23
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25 Calidad 24
26 Riesgos o5
27 Recursos 26
28 Comunicaciones 27
29 Involucrados 28
30 Fin 21, 29

Fuente: elaboracion propia.

4.7.4. Estimar duracion de las actividades

Estimar la duracion de las actividades es el pmaks realizar una estimacion de la
cantidad de periodos de trabajo necesarios pasdizéan las actividades individuales con los
recursos estimados (PMI, 2017, p.574). Para redlzestimacion de las actividades, se tomé en
cuenta el tiempo establecido para la entrega dél, RiSi como posibles variables internas y

externas que podrian afectar el cronograma deicaties.

Tabla 29
Duracion de las actividades
ID ACTIVIDAD DURACION
1 Propuesta para el disefio e implementacion de una R 78 dias
2 Inicio 0 dias
3 Determinar el grado de madurez .
8 dias
4 Identificar tipos de modelos 4 dias
5 Ventajas y desventajas 3 dias
6 Eleccién de modelo 1 dia




7 Aplicacion y evaluacion del modelo elegido 4 dias

8 Entrega de resultados 4 dias

9 Propuesta de una PMO 23 dias
10 Identificar tipos 6 dias
11 Anélisis de alternativas 5 dias
12 Proponer el tipo de PMO 1dia
13 Identificar roles 7 dias
14 Determinar funciones 5 dias
15 Elaborar perfil 2 dias
16 Proponer nivel de autoridad 5 dias
17 Determinar ubicacion dentro de la orgaciin 5 dias
18 Implementacion 20 dias
19 Politicas de capacitacion 10 dias
20 Mejoramiento de la madurez 10 dias
21 Planes de gestion 27 dias
22 Alcance 4 dias
23 Cronograma 4 dias
24 Costo 3 dias
25 Calidad 3 dias
26 Riesgos 3 dias
27 Recursos 3 dias
28 Comunicaciones 4 dias
29 Involucrados

3 dias

110
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30 Fin 0 dias

Fuente: elaboracion propia.

4.7.5. Desarrollar el cronograma

Desarrollar el cronograma es el proceso de analzasecuencias de actividades, las
duraciones, los requisitos de recursos y las cegines del cronograma, con el fin de crear el
modelo de cronograma para la ejecucion, monitor@b gontrol del proyecto (PMI, 2017, p.
575).

Teniendo en cuenta la definicion de este procesdorean como entradas la definicion
de las actividades, la secuencia y la estimacidiedgo de estas, para alimentar el diagrama de
Gantt, en el cual se grafica dicha informacioneksagrama permitira a lo largo del proyecto
hacer seguimiento de las actividades, avances oordsmy, por ultimo, la asignacion o
sobreasignacion de los recursos. Mediante el métled®uta Critica, se estima la duracion

minima del proyecto teniendo en cuenta las rel@siddgicas y duracion de estas.
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b b Modo de |MNombne de tanea Duracion Comienzo Fimi PredeqMombres de 108 2 7019 i 3, 2018
tarea recursos akir i [ jun il a0 [ s
1 - 1.0. Propuesta para disefio ¥ 78 dias lun mar
estrategia de implementacidn de 06/05/19 06/08/13
una PMO
F; - Inicio 0 dias lum 06/05/19 lun D&/05/19
3 - 1.1. Determinar el grado de B dias lun mar 2
madurez 06/05/19  14/05/13
4 -, 1.1.1. ldentificar tipo de 4 dias fun jue 1
modealos 06/05/19  09/05/19
5 - 11.1.1. Ventajasy 3 dias Jum 06/05/19 mié 2 EthelFranco
desventajas DB/05/19
& - 1.1.1.2. Eleccion del modelo 1 dia jus 09/05/19jue 09/05/195  Ethel Francao
7 L 1.1.2. Aplicacion y evaluacion 4 dias vie mar q
del modelo elegido 10/05/19  14/05/19
] - 1.1.2.1. Entrega de resultados 4 dias vie 10,0519 mar 5  Ethel Franco =|Ethel Franca
14/05/19
E - 1.2, Propuesta de PMO 23 dias mié 15/05/1!lun 10/08/193
19 - 1.L1. Identificar tipos & dias mié 15/05/1mar 21/05/13
n ] 1.2.1.1. Analisis de 5 dias mig lun 20/05/198  Ethel Franco Ethel Franco
alternativas 15/05/19
12 - 12.1.2 Proponereltipopde 1dia mar mar 11  EthelFranco 2| Ethel Franco
FMO 21/05/19  21/05/19
k| o, 1.2.2. ldentificar roles 7 dias mié 22051 mié 29/05/1¢10
14 -, 1.2.2.1. Determinar funciones 5 dias mig lun27/05/1912  Ethel Franco Franco
22/05/19
BN - 1.2.2.2. Elaborar perfil 2 dias mar 28/05/1¢mié 29/05/1514  Ethel Francao Franco
Tarea Tarea inactia Irforme de recumen manusl e———————  Hito exderno &
Divssan i Hito mactiva Resumen manual 1 Fechalimite &
Proyecto: 1.0, Propuesta para d
Fecha: mar 20/08/19 Hita L fesumen inactivo I I solo el comienzo C Frogreso
Resumen 1 farea manual [ 51: Bl oo fin Progreso manual ——
Resumen del proyecto I sodo duracian Tareas exiernas
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il b Moda de |Modmbre de tares Diuracién Carmiberiz Fl PredeqMombres de 108y 2. 18 | 1 3, 2019
tares recursns abr |
16 - 1.2.3. Proponer nivel de 5 dias jue I/05/19 mar 13 15Ethel Franco
autoridad . 04/06/15
17 = 1.2.4. Determinar ubicacion 5 dias rmig jun 10/086/1916  Ethel Franco
dentro de |a estructura 05/06/19
arganizacional
18 =) 1.3, Implementacidn 20 dias mar 11/06/1 mié 03/07/1:9
i9 % 1.3.1. Politicas de capacitacion |10 dias mar 11,/06/1%vie 21/06/198  Ethel Franco
20 = 1.3.2. Mejoramignto de la 10 dias sah mig 19  Ethel Franco
madurez 22f06/13  03/07/19
Fy | =, 1.4, Planes de gestion 27 dias jue D4/07/19mar 06/08/1'18
i -, 1.4.1. Alcance 4 dias jue 08/07/19 lun DB/07/1920  Ethel Franco
23 L] 1.4.2. Cronograma 4 dias mar 09/07/1'vie 12/07/19.22  Ethel Franco
2 - 1.4.3. Costo 3 dias sab 13/07/19mar 16/07/1'23  Ethel Franco
25 - 1.4.4. Calidad 3 dias mié 17/07/15vie 19/07/1924  Ethel Franco
26 | L 1.4.5. Riesgos 3 dias sah 20/07/19mar 23/07/1!25  Ethel Franco
k) -, 1.4.6. Recursos 3 dias mié 24/07/155ab 27/07/1926  Ethel Franco
.| e, 1.4.7. Comunicaciones 4 dias jum 29/07/19jue 01/08/1927  Ethel Franco
b ] L} 1.4.8_ Involucrados 3 dias 5ab 03/08/19mar 06/08/1!28  Ethel Franco
in - fin 0 dias mar 06/08/1!mar 06/08/1121,25
Tarea Tarea inactra Infarme de resumen manusl - Hito externo L
[Citemian Wi Hiso inactivo Resumen manual 1 Fechalimie 4
Proyecto: L0 Propuesta para d o
Fecha: mar 20/08/19 Hita Biesumen inactivo I saby el comienzo C Progresa e
Resumren =1 Tarca manusl I Bl solofin Progresa manual e
Fesuren del proyecio solo duracidn Tareas externas

Figura 17.Cronograma del proyecto. Fuente: elaboracion propia
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4.7.6. Controlar el cronograma

Para realizar el control del cronograma, el misrabedd someterse a revisién continua para
evitar pérdidas de alineacion con la realidad atasgor la falta de actualizacién. La falta de
flexibilidad es un planteamiento erroneo y muy greiso al gestionar proyectos, por lo que
siempre hay que tratar de entender la razén dequieal variacion y hacer los cambios
apropiados al cronograma, para satisfacer las mcige del dinamismo que rodea al proyecto.

Una buena forma de actuar es elaborando desdmelppy un plan de contingencia.

4.8. Plan de gestion del costo del proyecto.

La gestion de los costos del proyecto incluye loe@sos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar, financiar, obtener financiamientstigear y controlar los costos, de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto apm(REll, 2017, p. 231). Los procesos que
incluye son: planificar la gestion de los costasinear los costos, determinar el presupuesto y
controlar los costos. No obstante, para este ptoylo se presentara la etapa de estimacion,

debido a que la ejecucidon no se contempla en &gta.e

4.8.1. Estimar los costos.

Es el proceso que consiste en desarrollar una iapgodn de los recursos monetarios
requeridos para completar las actividades del ptoy@MI, 2017, p. 231). El beneficio clave de
este proceso es que determina el monto de losscostppierido para completar el trabajo del
proyecto. Para el caso que ocupa esta investigagsousd como referencia un estudio del PMI
del 2017 que sefala el salario anual para el cagiodta Rica de un Proyect Managment, el cual

se encuentra en el anexo 6.
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Tabla 30
Estimacion de los recursos
ID | EDT Actividad Prec.xdia| Duracién Total
1 1.0. Propuesta para el disefio e implementacign
] $9438
de una PMO g101 | (8das
2 Inicio -- 0 dias --
3 1.1. Determinar el grado de madurez $121 . 968
8 dias
4 1.1.1. | Identificar tipos de modelos $121 4 dias 484
5 1.1.1.1.| Ventajas y desventajas $121 3 dias 363
6 | 1.1.1.2. Eleccion de modelo $121 1 dia 121
7 1.1.2. | Aplicacion y evaluacion del modelo elegido $121 4 dias 484
8 | 1.1.2.1.| Entrega de resultados $121 4 dias 484
9 |1.2 Propuesta de una PMO $121 23 dias 2783
10 | 1.2.1 Identificar tipos $121 6 dias 726
11 | 1.2.1.1) Analisis de alternativas $121 5 dias 605
12 | 1.2.1.2| Proponer el tipo de PMO $121 1 dia 121
13 | 1.2.2. | Identificar roles $121 7 dias 847
14 | 1.2.2.1) Determinar funciones $121 5 dias 605
15 | 1.2.2.2| Elaborar perfil $121 2 dias 242
16 | 1.2.3. | Proponer nivel de autoridad $121 5 dias 605
17 | 1.2.4. | Determinar ubicacion dentro de |la$121 605
o 5 dias
organizacion
18 | 1.3. Implementacion $121 2420

20 dias
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19 | 1.3.1. | Politicas de capacitacion $121 10 dias 1210
20 | 1.3.2. | Mejoramiento de la madurez $121 10 dias 1210
21 | 1.4. Planes de gestion $121 27 dias 3267
22 | 1.4.1. | Alcance $121 4 dias 484
23 | 1.4.2. | Cronograma $121 4 dias 484
24 | 1.4.3. | Costo $121 3 dias 363
25 | 1.4.4. | Calidad $121 3 dias 363
26 | 1.4.5. | Riesgos $121 3 dias 363
27 | 1.4.6. | Recursos $121 3 dias 363
28 | 1.4.7. | Comunicaciones $121 4 dias 484
29 | 1.4.8. | Involucrados $121 3 dias 363
30 Fin - 0 dias a

Fuente: elaboracion propia.

4.8.2. Determinar el presupuesto.

Es el proceso que consiste en sumar los costonagkis de las actividades individuales o
paquetes de trabajo de cara a establecer unabl&seade costos autorizada (PMI, 2017, p. 248).
Para el presente proyecto, se consideran los cdstdes paquetes de trabajo estimando un
porcentaje para imprevistos y para la reserva déngencia del proyecto destinado a riesgos
susceptibles de afectar al mismo.

Tabla 31
Costo total del proyecto

Actividad Costo Duracién
(dias)
Determinar el grado de madurez $968 8
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Propuesta de una PMO $2783 23
Implementacién $2420 20
Planes de gestion $3267 27
Reserva administrativa (15%) 1361,4 --
Reserva contingencia (5%) $453,8 --
TOTAL $11.253,2 78 dias

Fuente: elaboracion propia.

4.8.3. Controlar el costo.

Para realizar el control de costos, se preparaadlinoea base de coste y se detallara el
presupuesto por emplear a lo largo del proyectm ptlizarlo como referencia, con el fin de
medir, supervisar y controlar los costos. Parackl®bios que se soliciten, la Direccion de
Proyectos debera asegurarse de que estan denty@uoevisto, con el fin de que no superen el
total del presupuesto aprobado para el proyecemigtrar los cambios en la linea base del costo,

asi como documentarla para que pueda utilizarse emalisis para futuros proyectos.

4.9. Plan de gestién de la calidad del proyecto.

Planificar la gestion de la calidad es el procesdaddntificar los requisitos o estandares de
calidad para el proyecto y sus entregables, asd @moumentar como el proyecto demostrara el
cumplimiento de los mismos (PMI, 2017, p. 580).aPafectos del presente trabajo, no se
incluyen plantillas, ya que las mismas seran dadimipor la Direccion de la PMO, pues para

cada proyecto es indispensable identificar lassga® adecuadas para el caso en concreto.
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4.9.1. Roles y responsabilidades (respecto al Plan dedaeSalidad)

Rol Responsabilidades

Director de Proyecto Cumplimiento del proyecto d¢os estandare

de calidad establecidos.

Equipo de proyectos (hnegociado con |@dumplimiento con requerimientos técnic
gerentes funcionales) econdmicos.
Director de TI Validez de labores de equipo.

4.9.2. Politica de calidad del proyecto (enfoque paraig@est

DS,

Aspectos generales y directrices de la organizacion

El objetivo del proyecto es mejorar el nivel detéXalcance, costo, calidad y tiempo) de
proyectos que ejecuta el Colegio de Abogados y Atiag.

Enfoque para la planificacién de la calidad del prgecto:

Garantizan la seguridad técnica y financiera, que requeridas para el desarrollo de
proyectos con base en parametros de calidad.

Enfoque para el aseguramiento de la calidad del pyecto:

El aseguramiento de la calidad del proyecto serdesaia a partir de un continuo monitor
de los procedimientos requeridos para la generagd#hos entregables del proyecto,

resultados del control de la calidad y las métrafaidas para el mismo.

Estos seran tramitados de acuerdo con lo establecickel plan de gestiéon de cambios
proyecto.

Establecer un sistema de aseguramiento de la dalige permite identificar de forma agil

rapida desviaciones respecto a las procedimientascipnes de calidad establecidas e

los

los

0s

del
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planificacion de la calidad de los proyectos. Asio la implementacion de acciones |de

prevencion y correctivas de forma agil y la mejowatinua dentro del proyecto.

Enfoque para el control de la calidad del proyecto:
El control de calidad del proyecto se realizaréadipde la revision de los entregables del
mismo, para verificar su conformidad con los regmientos.
Los resultados de las mediciones de ejecucion d®yepto seran empleadas para| el
desarrollo del proceso de aseguramiento de laachlid
Entregables que no cumplan con los requerimiendtabkecidos, deberan ser reprocesados
para lograr su conformidad.
Adicionalmente, se buscara identificar las causdz de defectos identificados en |os
entregables, para la implementacion de mejoragseprbcesos mediante el plan de gestidon

de cambios del proyecto o la organizacion.

4.9.3. Factores de éxito para la calidad (de acuerdo @@midrizacion de requisitos del

proyecto)

De acuerdo con la priorizacion de los requisitdgpdeyecto, se establecen los siguientes:
1. El cumplimiento en plazo y costo se evaluara demmucon revisiones continuas que se
realicen para garantizar que no se desvien deea lliase.
2. Cumplimiento del proyecto con los requerimientasitgéos solicitados.
3. Cumplimiento del proyecto con los requerimientagles cuando aplique al proyecto por

desarrollarse.



4.9.4. Linea Base de Calidad (métricas)
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Definicion de la

Responsable

Objetivo de o " . Resultado Frecuencia del
. Métrica (s) | métrica (método d¢ . .
calidad ., esperado | de medicion, cumplimiento
medicion) e
de la métrica
Cumplimiento del Cronograma Revisiones 100% cambios Mensual PM
plazo del proyecto periddicas del efectuados al
avance del cronograma
cronogramapara
evitar pérdidas de
alineacion con la
realidad causadas
por la falta de
actualizacion
Cumplimiento del Presupuesto Revisiones 100% cambios Mensual PM
costo del proyecto periodicas para | efectuados al
con su evitar una cronograma
descomposici§ desviacion en la
n linea base del costo
Cumplimiento de Nivel de Requerimientos | Cumplimiento | Revision de| Director Tl
requerimientos | Cumplimiento| técnicos licitados @  del 100% entregable
técnicos =100% solicitados
Cumplimiento Nivel de Segun requisitos | Cumplimiento | Revision de PM
requerimientos | Cumplimiento legales que se del 100% entregable

legales

soliciten

Fuente: elaboracion propia.

4.9.5. Documentos para la calidad

Procedimientos

Organizacion de documentacion ysd#bproyecto

Plantillas

Para la elaboracién de informes de negpientos técnicos del
proyecto

proyecto

Para la elaboracion de informe de requerimientos@uicos del

Para la elaboracion de informes de cumplimientalldgl proyecto
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Formatos Para documentar las necesidades del pooyec

Checklist Listas de muestreos de cumplimiento daisgos

Fuente: elaboracion propia.

Un plan de la calidad del proyecto es esencial pal@ar como la organizacién creara y
entregard bienes y servicios que satisfagan lasctagivas de calidad, tanto de la institucién
como de sus clientes (en este caso el gremio).l&imde calidad del proyecto incluye criterios

para un producto aceptable y define las expectapwaalcanzar.

4.10. Plan de gestién de las comunicaciones del proyecto.

La gestion de las comunicaciones del proyecto yecllos procesos necesarios para
asegurar que la informacion del proyecto y sugéstros se satisfagan a través del desarrollo
de objetos y la implementacion de actividades didag para lograr un intercambio eficaz de la

informacion (PMI, 2017, p. 359).

4.10.1Técnicas y herramientas

Para la implementacion de la PMO, se utilizararsigsientes técnicas y herramientas:
a- Distribucion de la informacion
- Correo electronico.
- Informes fisicos.
— Reuniones presenciales.

b- Gestion de las expectativas de los interesados
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— Cumplimiento de expectativas (Distribucion de aeasncpara medir el
cumplimiento de expectativas).
— Brindar informacion actualizada frecuentemente.
— Adecuada gestion de conflictos.
c- Informacién de desempefio
- Informes semanales del avance y costos del prayecto
- Evaluacion quincenal de la calidad del trabajo.
— Calificacion final de desempefio de cada miembradeipo.
- Validacion de desviaciones.
4.10.2 Matriz de comunicaciones
Tabla 32
Matriz de comunicaciones del proyecto
Tipo de Dirigido a Frecuencia | Responsable| Proposito Recursos
comunicaciéon
Inicio del | Interesados | Unavez al Director de | Informar acerca Presentacion
Proyecto claves inicio del proyecto del inicio del diapositivas
proyecto proyecto
Reuniones de¢lInteresados | Cuando seaDirector de| Mantener Presencial
seguimiento | claves requerido proyecto informados g
los interesados
sobre la
ejecucion de las
actividades
Avances Interesados | Semanal Director delConfirmar Informe en
claves Proyecto avance de laformato digital,

5COolIreo

ejecucion de la
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actividades electronico
Reuniones Equipo de Cuando sea | Director de| Analizar las Presencial
equipo de proyecto requerido proyecto actividades
trabajo realizadas o
problemas
presentados
Actas de Personal Cuando seaDirector del| Mantener Actas en formatc
reuniones involucrado | requerido Proyecto informacion digital, correo
en la reunion actualizada electronico
Incidentes Director deglCuando seaEquipo del| Informar y| Presencial,
Proyecto requerido proyecto documentar comunicado,
incidentes correo
electronico
Aceptacidon y | Interesados | Al final del Director del| Aceptar el Comunicacion
cierre del del proyecto | proyecto Proyecto proyecto formal fisica
proyecto
Lecciones Interesados | Durante el Equipo  del| Crear bases de| Comunicacion
aprendidas del proyecto | ciclo de vida | proyecto datos para formal fisica
del proyecto futuros
proyectos
Reunién  de Todos los| Al final del | Director del| Comunicar Presentacion po
cierre involucrados | proyecto proyecto cierre diapositivas

Fuente: elaboracion propia.

=

En el caso de los proyectos, la comunicacién es hareamienta fundamental para
alinear a todos los involucrados con el logro dedbjetivos y debe planificarse, ya que estos
procesos “proporcionan un puente entre las persp@snformacion que son necesarios para

gue el proyecto tenga éxito”.



124

Los lideres de proyectos tienen la responsabiliaglanificar modelos de comunicacion
gue sirvan de instrumentos para tener informaci@nac concisa y oportuna, con el fin de
atender a las metas, expectativas, tareas y asgsata requerido durante todo el proyecto, es
por ello que con la planificacion anterior, se puedentificar claramente la forma de

comunicacion de los diferentes involucrados en mstgecto.

4.11. Plan de gestion de los riesgos del proyecto.

La gestion de los riesgos del proyecto incluye goscesos para planificar la gestion,
identificacion, analisis, planificacion e implemacin de respuesta y monitoreo de los riesgos

de un proyecto (PMI, 2017, p. 395).

4.11.1ldentificacién de los riesgos
En la tabla 33 se presenta el Registro de Riesgb®mbyecto, en el cual se incluye el

cbdigo, causa, descripcion del riesgo, la refeeepda ubicacion en el WBS.

Tabla 33
Registro de Riesgos del Proyecto

Cadigo Causa Descripcién del Riesgo Referencia | WBS

REOO1 | La poblacion metaSi las encuestas no son respondidas| pi 1.1.

tiene definido ur la poblacion meta, a falta de tiempo,

tiempo para la puede producir retrasos en la entregq del
entrega de lap informe con el grado de madurez dg la
encuestas. organizaciéon y, por ende, afectar |el

cronograma del proyecto.
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RAO01 | El acta de . 1.4.
o Si no se establece claramente el apétito
constitucion gl _ _ ) 1.45.
) del riesgo ni los umbrales adecuadog teharter del
establece el riesgo o _
las actividades, pueden impact&troyecto
aceptable que ha _ .
o negativamente en el costo, tiemp&MO"
definido la|
L calidad y alcance del proyecto.
organizacion
RTO01 | La  organizacioh Si no se define en forma clara el niy&harter del | 1.2.
tiene definido e| de jerarquia dgbroject managedentro| Proyecto 1.2.3.
nivel de autoridag de la organizacién, puede impactar| Rerfil
para la PMO correcta coordinacion en general el
proyecto afectando negativamente | la
ejecucion y el calendario del mismo.
ROO001 | Los recursgsSi no se realiza la adecuada asigna¢iA 1.2.4.
humanos estdhde los recursos humanos durante| la
disponibles durantgejecucién del proyecto, puede afegtar
el proyecto. negativamente el calendario.
Si la curva de aprendizaje es muy lafgdjnuta  de| 1.3.1.
debido a la poca experiencia del recyrssunion
El recurso humanp _ o
) _ _ disponible para el proyecto, puedeicial del
ROO001 [disponible  tieng o '
afectar el cumplimiento oportuno ¢equipo  de

poca experiencia

tiempo de las actividades, asi como

calidad de los entregables.

teabajo de Ig

compaiiia.

Fuente: elaboracion propia.
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4.11.2 Priorizacion y planificacién de la respuesta arlesgos

Tabla 34
Escala de probabilidad

Categoria Descripcion Valor

Riesgo cuya probabilidad de que ocurra es muy akas.

Muy probable decir, se tiene plena seguridad de que esta peesdimtnde 0.9
al 100%.
Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es altalees, se
Bastante probable 0.7

tiene entre 75 a 95% de seguridad de que estesente.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es medialees,
Probable _ _ 0.5
se tiene entre 51 a 74% de seguridad de que egtesante.

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es bajagees, se
Poco probable _ 0.3
tiene entre un 50 a un 20% de que este se presente.
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Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy bege
Muy poco probable | decir, se tiene entre un 1 a 20% de seguridad gtes @1

presente.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 35
Escala del impacto de los riesgos del proyecto
Objetivo del _ _
Muy Bajo 0.05 Bajo 0.1 Moderado 0.2 Alto 0.4
proyecto
Insignificante Incremento del | Incremento del
_ Incremento del
Costo incremento del costo entre el 5 4 costo entre el 10
costo < 5%
costo 10% - 20%
o Desviacion Desviacion
Insignificante o
) o Variacion del general del general del
Calendario variacion del _
) calendario < 5%| Proyecto 5 - Proyecto 10 -
calendario
10% 20%
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. i} i} Reduccion del
Reduccion del | Areas menores | Areas mayores
alcance
Alcance alcance apenas | del alcance son | del alcance son |
_ inaceptable para
perceptible afectadas afectadas .
el cliente

La reduccion de »
y ) _ Reduccion de la
Degradacion de | Areas menores | la calidad )
_ _ _ calidad
Calidad la calidad apenasde la calidad sorj demanda la _
. y inaceptable para
perceptible afectadas aprobacion del .
_ el cliente
cliente

Fuente: Guia PMBOK (PMI, 2017).

Tabla 36
Matriz probabilidad por impacto

Marcador de riesgo para un riesgo especifico )

Impacto |

Probabilidagvuy Bajo|  Bajo Moderado || Alto Muy
0.05 0.1 Alto 0.8

0.2 0.4
o< jo0c  Jooc | CEHNN ORI DN
o7 |o0&No.07 Jois |G OSEN
oe  |o0&RNo.0s Joic | OEE
oz |OOZNNEOSNooc  Jo1: |DEEN
o1 |CHOH GIOT oA oA o.0e |

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 37
Priorizacion Registro de Riesgos

Cad. Causa Descripcién del Riesgo Ref. WBS P I R.

RO001 1.2.4. 0.9.

Los recurso$Si no se realiza la adecuadd®
humanos asignacion de los recursos humanos
estan durante la ejecucion del proyecto,
disponibles | puede afectar negativamente | el
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durante el calendario.
proyecto.
Si la curva de aprendizaje es nmuMinuta de| 1.3.1. 0.9.[ 0.8
El recurso| larga, debido a la poca experiencraunion
humano del recurso disponible para [ahicial del
ROO001 | disponible proyecto, puede afectar |ebquipo d€
tiene pocd cumplimiento oportuno en tiempdrabajo de
experiencia |de las actividades, asi como |la
calidad de los entregables. compafiia
REOO1 | La poblacion| Si  las encuestas no sphNA 1.1. 0.7 | 0.8
meta tiene respondidas por la poblacién meta,
definido un a falta de tiempo, puede produgir
tiempo para Ig retrasos en la entrega del inforine
entrega de lay con el grado de madurez de|la
encuestas organizaciéon y, por ende, afectar
el cronograma del proyecto.
RTOO1 | La Si no se define en forma clara|&harter del| 1.2. 0.5.]1 0.8
organizacion | nivel de jerarquia delproject| Proyecto |1.2.3.
tiene definido| manager  dentro de Ig Perfil
el nivel de organizacion, puede impactar |la
autoridad para correcta coordinacion en genefal
la PMO del proyecto afectando
negativamente la ejecuciéon vy [el

calendario del mismo.
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174

RAOO1 | EI acta de¢ 1.4. 0.5.0.2
o Si no se establece claramente| el

constitucion _ _ _ ) 1.4.5.

apetito del riesgo ni los umbrale®Charter

no establecs

\1%4

) adecuados de las actividadetel
el riesgo _ .
pueden impactar negativamente [&troyecto
aceptable qu

11%

o el costo, tiempo, calidad y alcanceMO"
ha definido la
... | del proyecto.
organizacion.

RIESGO GENERAL DEL PROYECTO

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 38
Escala general del riesgo del proyecto
0.99- 0.1¢
0.17- 0.0¢
0.04 -0.01

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede evidenciar de los datos anteriorneypaestos, el riesgo general del
proyecto es de 0.5, lo que quiere decir que seesiguen una escala alta. De tal forma que
cada nivel de riesgo debe ser administrado segaivelide impacto en el proyecto y por ello es
necesario establecer desde el inicio del mismo céem@administrara y como los diferentes

niveles jerarquicos de la organizacion deben irvraltse.

4.11.3Respuesta a los riesgos identificados
Una vez realizado el analisis cualitativo y cuaiitio de los riesgos, se deben definir los
planes de respuesta a los riesgos que se ejecsiadidaalmente se detonan, con el objetivo de

mitigarlos o potenciarlos dependiendo si se tratarth amenaza u oportunidad.
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Una vez definido el plan de respuestas a riesgihsrgnte toda la vida del proyecto, se
deberd monitorear y controlar, revisando los yantileados, para ver si su probabilidad e
impacto han variado, identificar y valorar nuevesgos que puedan ir surgiendo y revisar la
eficiencia de los planes de respuesta, asi comoosecta ejecucion, controlando posibles
riesgos secundarios (riesgos que pueden surgiizadeala ejecucion del plan de respuesta) y
vigilar los riesgos residuales (aquellos que aim germanecido después de ejecutar el plan de
respuesta a los riesgos).

A continuacion, en la tabla 39 se consigna lauesia a los riesgos identificados:



Tabla 39
Respuesta a los riesgos identificados
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Cod. Causa Descripcion Ref. Prob. | Imp.
RO001 . _| NA 0.9. 0.8
Si no se realiza
la  adecuada
asignacion de
Los recursos
h los  recursos
umanos
. humanos
estan
. . durante la
disponibles . g
ejecucion de
durante el
royecto proyecto,
P puede afectar
negativamente
el calendario.
Si la curva de 0.9. 0.8
aprendizaje €5 \linuta
muy larga, de
debido a Iq L
reunion
poca o
El  recurso L inicial
experiencia dej
humano recurso del
ROO001 Q|spon|ble disponible para equipo
tiene  poca de
e el proyecto, .
experiencia trabajo
puede afectar
ol de _Ia
I organizac
cumplimiento | .
ion.

oportuno  en
tiempo de la

Rango | Estrategia| Accion Respaldo| Contingencia | Reserva| Disparador | Resp. Post Plan
Prob. | Imp | R.
Mitigar Los -- -- -- -- 0.3 0.4 |0.12
recursos Gerentes
humanos funcional
han sido es y
asignados director
reservados de
para llevar a Proyecto
cabo el
proyecto y
que el
calendario
no se afect
Mitigar El directon -- Se $226,89| Director de Director | 0.3 0.2 | 0.06
del proyecto adicionaran Proyecto de
coordinara horas extras Proyecto
para para que e
implementar personal cor
tareas de gran
mentoring experiencia
que asuma P
permitan continuidad
dar cierta del proyecto,
formacién a los recursos
los recursos que
de poca asimilaron g
experiencie capacitacio




actividades, ag
como la
calidad de los
entregables.

—_—
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REOO1

La poblacién
meta tiene
definido un
tiempo para
la entrega de

las encuestas

D

Si las
encuestas n
son
respondidas
por la
poblacion
meta, a faltg
de tiempo,
puede
producir
retrasos en I
entrega de
informe con el
grado de
madurez de |2
organizacion
y, por ende
afectar el
cronograma
del proyecto.

!

NA

0.7

0.8

mientras
desarrollan
su trabajo
con el
objeto  de
reducir la
curva de

aprendizaje
y garantizar
la calidad de
los
entregable

adecuadamer

te se
mantendran

1

Mitigar

Entregar la
encuestas
con
suficiente
anticipacién
colocando
una fecha
limite con
bastante
holgura,
para que las
gue no S€
entreguen s¢
pueda
realizar una
reunion y
tomar los
datos en e
momento.

(v}
1
1

\"£}

Luego de
dos intentos
de solicitud
de
respuesta
no se
consiguen
los
resultados.

Director
de
Proyecto

0.3

0.1
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RTO01| La Si  no se Charter | 0.5. 0.8. Mitigar Modificar el| -- Se $226,89| Descoordin Junta 0.1 0.2
organizacion| define en| del acta de adicionaran acion entrg Directiva
tiene forma clara el Proyecto constitucion horas extras el project| -Director
definido el nivel de| Perfil para incluir para que e manager Yy | Ejecutivo
nivel de jerarquia de el nivel personal el resto de
autoridad project jerarquico pueda laboray gerentes.
para la PMO| manager del project fuera de Ia

dentro de I3 manager jornada  en
organizacion, definiendo funciones
puede que durante propias de su
impactar  1a la ejecucion puesto.
correcta de los
coordinacion proyectos
en general del de este
proyecto tendra
afectando prioridad
negativamente sobre otras
la ejecucion vy funciones.
el calendariq
del mismc.
RAO001 Si no se 0.5. 0.2. Mitigar Ajustar el -- Se adicionara -- Indefinicién| Director | 0.1 0.4
establece Acta de al en la| de
El acta deg claramente el Constitucio presupuesto definicién | Proyecto
constitucion | apetito del n para una reserva del riesgo.
no establece riesgo ni los| .. ~, - definir el por
: Chérter . . .
el riesgo| umbrales del nivel de contingencia.
aceptable adecuados dg riesgo
Proyecto oS
que ha las PMO" mMAaximo
definido la| actividades, aceptable
organizacion| pueden para cada
impactar proyecto.
negativamente
en el costo
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tiempo,
calidad y
alcance de
proyecto
Riesgo General del Proye Total Reserva Contingen: $453,8 | Riesgo general Proy« Post Pla 0.07

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar, la clara respuesta a&ebkgod permite reducir en gran medida el riesgorgedel proyecto, en este caso concreto, pasan@dbdeun 0.07, es
decir, de un riesgo alto a un riesgo moderadoimpsrtante destacar que el continuo monitoreo geardontrolar aquellos con mayor riesgo para ey@cto y seran en los que en

adelante se debera vigilar con mayor rigurosidad;uanto a los que se encuentran en verde, depasarse a una hoja de control separado para esdomatos prioritarios, no

obstante, es importante esporadicamente revisarlos.
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4.12. Plan de gestidn de los recursos del proyecto

La gestion de los recursos del proyecto incluyepiagesos para identificar, adquirir y

gestionar los recursos necesarios para la conolesitosa del proyecto (PMI, 2017, p. 307).

4.12.1Estimacion de recursos

El método utilizado para la estimacion de recuesosl juicio de expertos, por cuanto era
necesario contar con una opinion informada de pass@on trayectoria en el tema, quienes
pueden dar informacion, evidencia, juicios y vattyaes relacionadas con el proyecto que se
esta ejecutando. De tal forma que, a continuas@uletalla la estimacion de recursos.

La gestion de los recursos fisicos se concentta asignacion y utilizacion de los recursos
fisicos necesarios para concluir exitosamente @guto, de una manera eficiente y eficaz, si
bien es cierto, esta fase se contempla en la éfggyzara efectos de la planeacion es importante

considerar el recurso que se hara cargo de dioha ta

Tabla 40
Estimacién de recursos

empo
DO de O OSto po OSto

A dad DO de Pe egquerido €
Re 0 eguerida dad ota

Gestion del Proyecto

Coordinacién | Director del

del Proyect Proyect Profesional 1 $220 $9438 78 dias

TOTAL DEL PROYECTO $9438

Fuente: elaboracion propia.

4.12.2 Adquirir el equipo de trabajo
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Adquirir los recursos es el proceso de obtener fmiem del equipo, instalaciones,

eguipamiento, materiales, suministros y otros E3INecesarios para completar el trabajo del

proyecto. Es importante destacar que, para la pgipuse necesitara un recurso externo, el cual

se debe contratar, mas los recursos internos adlogiide gerentes funcionales, para lo cual el

proceso de verificacion se realizard como se maestia tabla 41.:

Tabla 41
Proceso de adquisicion

PROCESO DE ADQUISICION

ESTRATEGIA

Verificar adquisicion del recurso

Confirmar que asiuirié el personal con

previamente definido.

perfil requerido de acuerdo con un pe

rfil

Gestionar la adquisicion del recurso

Mediante praeba escrita, una prue

la hoja de vida, donde se confirme

experiencia laboral, asi como con

trabajos anteriores.

practica de conocimientos y con la revision

comprobacion de las referencias laborales

ba
de

Su

> en

Validar la adquisicion del recurso

requerido para los proyectos definidos.
Para la solicitud de recursos de las &
funcionales, se debe evidenciar que el rec
cuenta las

solicitado con

pretende encomendar, para ello se revi

por asignar.

Debe demostrapse se contratd el persor

habilidad

requeridas para desarrollar la tarea que

historial de trabajo, curriculo, mas las labg

al

eas
Urso
es
se
sara

res

Evaluar al personal en actualizaciones d¢

profesién

> Ja debe realizar evaluaciones periodicas

mantener actualizado el equipo de trabajo.

para

Fuente: elaboracion propia.
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4.12.3Roles y responsabilidades

La importancia del organigrama en la estructurardeempresa es que permite planificar
la comunicacion interna y el flujo de trabajo quefendamental para agilizar los procesos.
Ademas, el organigrama tiene como objetivo presedt forma clara, objetiva y directa, la

estructura jerarquica de la empresa, tal comoisiersié en la figura 15.

Por esta razon, las responsabilidades determimmatascada rol dependeran de las metas
establecidas para las diferentes actividades, pstas permitiran detallar los roles y
responsabilidades de las personas que se encadgaedtablecer y desarrollar cada una de ellas.
Por otro lado, para elegir de forma mas facil ycadda un responsable, debe generarse un
analisis de las funciones de cada rol comparandmasel personal de la entidad. Si bien es
cierto, en primera instancia, se contratara a tecttir de Proyecto que se encargara de la PMO,
se considera que los otros integrantes del depamtanrdel cual dependeran, juegan un rol

importante también dentro del proyecto, por lo sgieonsideran dentro de la tabla 42.

Tabla 42
Roles y responsabilidades
Rol Responsabilidad
Apoyar a los directores de proyectos en la aplicadie la
) o ) metodologia de gestion de proyectos. Colaborar een |
Direccion Ejecutiva ) » ) _
implementacion de los cinco niveles de madurez del

modelo Kerzner (Kerzner, 2005).

S Aprobar el presupuesto y la propuesta de PMO para |
Junta Directiva L . _ _ )
organizacion, asi como el perfil y el nivel de aigad.

. Asegurar la existencia de un repositorio de leeson
Director de TI

aprendidas, su actualizacion y diseminacion de la
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informacion.
Colaborar en la implementacién de los cinco nivales

madurez del modelo Kerzner (Kerzner, 2005).

Generar toda la documentacion necesaria para lalaleb
realizacion del proyecto. Seguimiento y entregantismo.
_ Comunicacion con la Direccion Ejecutiva y la Junta
Director del Proyecto o o
Directiva para la revision de los avances. Contel
cambios. Negociar la solicitud de recursos a o&igEas

funcionales

Fuente: elaboracion propia.

4.12.4Matriz RACI

Con la informacion de los involucrados del proyectma vez que se han establecido las
responsabilidades de cada uno, se puede confoamaattiz RACI, la cual define para cada uno
de los involucrados y las actividades, quién eggponsable de realizar la actividad (R), quién
es la autoridad o persona encargada de la tare@@n debe ser consultado (C) y quién debe
ser informado (1). A continuacion, en la tabla 48 muestra la informacion de la matriz, con las
principales actividades del proyecto para la sisteracion del programa de Emprendimientos

Productivos Individuales.

Tabla 43
Matriz RACI del proyecto

Id | EDT Actividad Director | Direccién | Junta Director
Tl Ejecutiva | Directiva | Proyecto
1 |1.0. Propuesta para el disefio ¢A C I R

implementacion de una PMO

2 | 1.1. Determinar el grado de|A C I R
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madurez
4 | 1.1.1. | Identificar tipos de modelos A C
5 | 1.1.1.1] Ventajas y desventajas A I
6 |1.1.2. | Eleccion de modelo A C
7 | 1.1.3. | Aplicacion y evaluacién deA

modelo elegido
8 |1.1.4. Entrega de resultados A I
9 |1.2. Propuesta de una PMO A
10 | 1.2.1. Identificar tipos A C
11 | 1.2.1.1] Andlisis de alternativas A C
12 | 1.2.1.2) Proponer el tipo de PMO A C
13 | 1.2.2. | Identificar roles C A
14 | 1.2.2.1,| Determinar funciones C A
15 | 1.2.2.2] Elaborar perfil C A
16 | 1.2.3. | Proponer nivel de autoridad C A
17 | 1.2.4. | Determinar ubicacion dentro |d&

la organizacion
18 | 1.3. Implementacion A
19 | 1.3.1. | Politicas de capacitacion A C
20 | 1.3.2. | Mejoramiento de la madurez A C
21| 1.4, Planes de gestidn A
22 | 1.4.1. | Alcance A C
23 | 1.4.2. | Cronograma A C
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24 | 1.4.3. Costo

A C I R
25| 1.4.4. Calidad A C I R
26 | 1.4.5. | Riesgos A C I R
27 | 1.4.6. Recursos A C I R
28 | 1.4.7. | Comunicaciones A C I R
29 | 1.4.8. | Involucrados A C I R

Fuente: elaboracion propia.

Con base en lo anterior, la organizacion, el Rtdiganagment y todos los involucrados

conoceran a quién deben informar y quiénes sorefponsables de cada actividad para llevar el

proyecto al éxito requerido.

4.13. Plan de gestién de los interesados del proyecto

La gestidon de los interesados del proyecto inclageprocesos requeridos para identificar a
las personas, grupos u organizaciones que puedetaiab ser afectados por el mismo, con el fin
de analizar las expectativas de los interesados ympacto en el proyecto, ademas, para
desarrollar estrategias de gestibn adecuadas, defitograr la participacion eficaz de los

interesados en las decisiones y en la ejecucioprdgécto (PMI, 2017, p. 503).

4.13.1ldentificar a los interesados
Para la identificacién de los interesados, se defimo metodologia el trabajo en equipo,

donde se realicen reuniones que permitan obtesediferentes involucrados del proyecto y

crear vinculos de estos con los objetivos del mismo
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Categoria y puntuacién de los interesados seg(posier
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Criterios para la definicién del indice de Poder ddos involucrados

Ponderado

Clasificacion

Caracteristicas de los involucrados

10

Persona Clave

Actores encargados del desarrollo de la estratatga la
organizacion, de ejercer politicas institucionajes influyen en lo
proyectos que se realizan.

172

Cuentan con un grado alto de influencia sobre l&ain de
recursos.

Presenta urgencia en el sentido de hacer sentidemsndas p
intereses.

9a7

Cubrir sus
necesidades

Actores encargados de liderar la organizacion ewmerdon la
legitimidad para establecer los lineamientos deamelo y la
capacidad de uso de recursos para los proyectos.

Actores que cuentan con institucionalidad parabéstar acciones
que generen demora del proyecto.

6ab

Comunicar lo
necesario

Actores beneficiados directamente por la obtencdm los
resultados del proyecto.

Actores con cierta resistencia al cambio del ewtoynpodrian
convertirse en opositores a los proyectos que seedecfectuar.

4al

Mostrar
consideracioén

D

Actores que no evidencian poder, ya que no tieaerapacidad d
influir en la organizacion a través del uso de reasl financieros y
normativos.

No son vistos como afectados por el desarrollogsfauen marcha
del proyecto.

Actores que se ven influenciados indirectamentegbatesarrollg
del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 45
Categoria y puntuacion de los interesados seguntstés

Criterios para la definicion del indice de Interésde los involucrados

Ponderado| Clasificacion Caracteristicas de los involucrados
Actores que se ven involucrados en la ejecucioinegcion del
10 Persona Clave proyecto.
Actores que financian el proyecto.
. ) Actores que desarrollan un rol especifico dentrtadgecucion
9a6 Cubrir sus necesidades 9 P

del proyecto.
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ejecucion del proyecto.

Actores que se ven beneficiados, pero no participaia

resistencia al cambio.

Actores que denoten posiciones rigidas en negociasiy

Actores que son impactados por el proyecto de ragrasitiva
0 negativa, pero no participan del mismo.

5 Comunicar lo necesari

|}

Actores que no se benefician del proyecto, peaon&iritan
control en la direccion del proyecto.

4al Mostrar consideracion

Actores que muestran poca urgencia en la partidipatzntro
de la formulacion, implementacion y ejecucion delypcto.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 46
Involucrados del proyecto
ID | INVOLUCRADO | INTERES PODER INTERES
1 Junta Directiva La Junta Directiva es la que solicita mayd0 10
cantidad de proyectos, por lo tanto, |la
ejecucion eficiente y eficaz de proyectos
afecta positiva y directamente en la gestion
de este ente de gobierno.
2 Director Ejecutivo | Persona mas interesada cajeleucion de| 9 9
proyecto, ya que con una buena gestion de
proyectos, la empresa tendra mejor control
de presupuesto y ahorro en costos | no
planificados.
3 Director del| Lider de proyectos 7 10
Proyecto
4 Director de TI Principal beneficiario del proyecya que 13 6 9
PMO depende directamente de la Direcgion
de TI, la cual tendra mucha participacion|en
la definicion de politicas o0 metodologias |de
la PMO.
5 Gerentes Directores de areas que apoyaran argher 10 8
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funcionales

los diferentes proyectos. Su principiarés

es, en primera instancia, la gestioén efectiva

de su area y, ademas, adquirir conocimiento

en gestion de proyectos.

6 Empleados
Colegio

de

|[En general, todos los empleados que tigr@n

interaccién con los sistemas de informagion

o con el area de Tl requieren de la gestio

n de

proyectos para facilitar o hacer mas

eficientes sus labores. Su principal objetivo

es la mejora continua de sus procesos

internos.

Agremiados

del Colegio

(as

Beneficiarios finales de los proyectos gu@

ejecuta la organizacion.

Fuente: elaboracion propia.

4.13.2Clasificacion de los interesados

Para conocer la distribucion de las partes intdeessale este proyecto, se procedio a
graficar los valores de poder e interés en undasieal a 10, con el fin de conocer cuél es la

posicion de estas partes y entender la forma camessdebe tratar y qué prioridad debe darse,

por lo que la figural8 muestra la forma como queda distribuido el magewtro de este

proyecto, donde la mayoria de las partes interesiel@e gran poder e interés; por tal razén, se

les debe mantener informados del avance y desadellas actividades.
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SE DEBE COMPLACER A PESAR DE FALTA DE INTERES

PRIORIDAD N1. COMPLACIDO E INFORMADO

10—

10

Interes

Tl

G.Funcionales

NO DEBE SER PRIORIDAD A EXPENSAS DE OTROS

[ PR ]
cmpieado:

Agremiados

INFORMADO DE EVENTOS Y PROGRESO

0

Pgder

10

Figura 18.Propuesta Estructura Organizacional. Fuente: edaior propia.

Segun el mapeo mostrado anteriormente, permite pada involucrado presentar una

estrategia para la gestion adecuada, a fin de rlogna participacibon mas eficaz de los

interesados en la toma de decisiones, asi coneeajaducion de los mismos.

4.13.3Estrategia segun involucrado.

Tabla 47
Estrategia segun involucrados del proyecto

ID

INVOLUCRADO

INTERES

ESTRATEGIA

1

Junta Directiva

Apoyo por la gestion adecuada

Sus

proyectos.

$Slecializarle el objetivo
beneficios que obtendra cq
el proyecto para que ten(

claras las modificaciones ¢

los procesos de Ia

organizacion.

bn
ja

2N
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Director Ejecutivo

Apoyo debido a que la gesfi@itarlo a

adecuada de los proyectos se
reflejada en una mejor rentabilidad

reuniones
egaguimiento peridédicamen
y enviarle informes dq
avance de las actividad

por realizar para

finalizacion del proyecto.

de

e

1%

(1%
(9]

Director

Proyecto

del

Complacido e informado. Actore
encargados de orientar y liderar

proyectos.

2dvlantenerlo  implicado
de

proyecto, otorgar un pap

asatisfecho dentro

protagénico en las reunion

publicas de difusion.

Director de Tl

Complacido e informado. Actor g

tiene un rol especifico dentro d

davitarlos especialmente

gbarticipar de las reuniones.

proyecto Encontrar beneficios extras

para ellos, alrededor del
proyecto.

Gerentes Apoyo por la consecucion exitosa iétealizar reuniones para

Funcionales proyecto. informarles los cambios y
avances del proyecto.

Empleados del Cubrir sus necesidades Socializarles los entregables

Colegio del proyecto con la finalidad
de mantenerlos informados
sobre los cambios por
realizarse en la
organizacion.

Agremiados  (as) Cubrir sus necesidades. Mantenerlos informados

del Colegio sobre los beneficios que

obtendran de cada proyectp.

O

Fuente: elaboracion propia.
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Identificar las partes interesadas es solo una plria gestion de los involucrados en el
proyecto, se debe, ademas, clasificarlas segumpmdto que estas posean sobre el éxito del
proyecto basandose en su nivel de autoridad (pgdem)su nivel de preocupacion (interés) con
respecto a los resultados del proyecto, como sad#é anteriormente, con el fin de proceder
al planteamiento de estrategias y herramientascqu&olen y garanticen el menor impacto
negativo posible para el proyecto. Ademas, perrag@ar alerta y monitorear cada riesgo
identificado. Por tanto, la identificacion completa los interesados en el proyecto debe ser
gestionada con el fin de minimizar sus impactostiegs y asegurarse de que no obstaculicen el

éxito de un proyecto.
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5. Conclusiones
La aplicacion de un modelo de madurez requierenuplia conocimiento tedrico, pero
también es imprescindible elegir el modelo de atmeton las necesidades de la
organizacion. Intentar la implantacion de un modd#tomadurez, sin tener suficiente
conocimiento de estos elementos, puede afectansenie el resultado.
A través de la aplicacion de un andlisis de madprexista por el modelo de Harold
Kerzner, se logré evidenciar que el nivel de madere administracion de proyectos por
parte del Colegio de Abogados y Abogadas de Costa Eene bajos niveles de
conocimiento en las diferentes areas de gestiorprdgectos. Considerando estos
elementos, se realizo el disefio para implemen@ MO en la oficina central de dicha
organizacion, el cual fue el objetivo general de psoyecto.
Con base en el analisis de madurez realizado, émse concluye que la implementacion
de una PMO en el Colegio de Abogados y Abogad&3odéa Rica resulta necesaria para
contar con un agente interno que promueva la adopde un lenguaje y procesos
comunes, una metodologia Unica y singular, asi cama@ropios procesos de mejora.
Se evidencid, ademas, que el Colegio de Abogaddmygadas de Costa Rica cuenta con
una estructura funcional clasica. Este elementdpjgon los resultados del analisis de
madurez, fueron insumos tomados en consideracioralento de disefar el modelo de
la PMO por implementase, la cual se propuso debeb&sica, de apoyo y control,
organizacional y de bajo riesgo de implementacion.
La decision de adoptar una estructura u otra de RMfeEnde de las necesidades y
prioridades que la organizacion defina para ejecuastrategia. De acuerdo con ello, si

bien es cierto, en un momento inicial se sugiesertar la PMO bajo una unidad
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funcional, en este caso la de TI, consideranddaesgo de implementacion bajo, puede
posteriormente llevarla a una transicion a un nikestaff una vez que se haya logrado
un mayor nivel de madurez organizacional en lai@este proyectos, sin embargo, la
organizacion definira finalmente hacia donde debgerse la PMO.

6. Con base en la informacion obtenida en el anatlsisnadurez del modelo de PMO
propuesto, se disefidé un plan de implementaciéa MO que constituye una guia para
llevar al Colegio de Abogados y Abogadas de Cosgta Bel nivel uno al nivel tres del
modelo de Kerzner, con el fin de que esta se cdave una organizacion mas madura,
gue garantice a través de sus procesos y metods)dgiadecuada y correcta inversion
de los recursos, en beneficio de su gremio.

7. Con la planificacion del alcance, se logré deteemindmo se definira, validara y
controlara el alcance del proyecto, incluyendodatign de los requisitos de todos los
trabajos por realizar. Lo que permite, a su veentificar los pasos por seguir para
controlar los cambios que puedan ocurrir.

8. Al desarrollar el cronograma, las secuencias deidatles, las duraciones, los requisitos
de recursos y las restricciones del cronogramdpg® crear el mismo, permitiendo
determinar que la duracion del proyecto es de &8,da partir del cual se debera
monitorear.

9. Debido al proceso de gestion del costo, se detére el presupuesto del proyecto es
de $11 253.20, que consistié en la suma de todosntvegables del proyecto, definiendo
a su vez que, para controlar los costos, se meaitdrde una manera constante la linea
base del costo, con el fin asegurar que el proyadtninara con presupuesto consignado

y analizar posibles desviaciones para corregimasl enomento oportuno.
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10.Un plan de la calidad del proyecto es esencial palarar como la organizacion creara y
entregara bienes y servicios que satisfagan lagcteqivas de calidad, tanto de la
institucion como de sus clientes (en este casoeehig). Dentro del plan de calidad del
proyecto, se incluyeron criterios para un produatteptable y se definieron las
expectativas por alcanzar.

11.En el caso de los proyectos, la comunicacion es hareamienta fundamental para
alinear a todos los involucrados con el logro dedbjetivos y debe planificarse, ya que
estos procesos proporcionan un puente entre laomees y la informacion que son
necesarios para que el proyecto tenga éxito. aD&tma, se identificaron los tipos,
frecuencia e interesados, con el fin de que sideamstrumentos para tener informacion
clara, concisa y oportuna para atender a las mexagctativas, tareas y asesoramiento
requerido durante todo el proyecto.

12.Cada nivel de riesgo debe ser administrado segivelde impacto en el proyecto, por
tal motivo, es necesario establecer desde el ii6imo se administrara y como los
diferentes niveles jerarquicos de la organizaceied involucrarse.

13.Es evidente que la participacion activa de los linu@ados claves en la identificacion de
riesgos es importante para asegurarse de tener ddama cantidad de riesgos
identificados.

14.Establecer las categorias adecuadas segun lo®giesgipulados permite &roject
Managerconsolidar la informacion y estar preparado e mimto para prevenir cualquier
eventualidad.

15.Las responsabilidades determinadas para cada pehderan de las metas establecidas
para las diferentes actividades, pues estas pgxmdetallar los roles y responsabilidades

de las personas que se encargaran de estableesawyallar cada una de estas, por otro
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lado, para elegir de forma mas facil y adecuadaesponsable, debe generarse un
analisis de las funciones de cada rol comparandola®! personal de la entidad. Si bien
es cierto, en primera instancia, se contrataradirentor de Proyecto que se encargara de
la PMO, se considera que los otros integrantesddphrtamento del cual dependera

juegan un rol importante también dentro del prayect

16.Identificar las partes interesadas es solo un gdasla gestion de los involucrados en el
proyecto, se debe, ademas, clasificarlas segimpeldto que estas posean sobre el éxito
del proyecto basandose en su nivel de autoridade(py en su nivel de preocupacion
(interés) con respecto a los resultados del proyexmo se desarrolld anteriormente,
con el fin de proceder al planteamiento de estiadeg herramientas que controlen y
garanticen el menor impacto negativo posible panar@yecto. Ademas, permite estar

alerta y monitorear cada riesgo identificado.
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6. Recomendaciones

1. La Junta Directiva y la Direccion Ejecutiva del €gib de Abogados y Abogadas de
Costa Rica deben convertirse en los principala®gaadores del establecimiento de una
PMO en la organizacion, sin embargo, es de sumartania incluir ejecutivos de nivel
medio en el proceso de cambio. La implementaciéundmodelo de madurez representa
un proyecto a largo plazo, que conlleva en susatites fases, distintos niveles de riesgo.
Para evitar el fracaso, el patrocinio permanenselt® fundamental durante todo el
proceso

2. La Direccion Ejecutiva, incluida la Junta Directide@l Colegio de Abogados y Abogadas,
deben establecer dentro de sus roles la planifica@stratégica de programas y
proyectos, asi como asumir dentro de su plan alauadejora continua de la organizacion
hacia los niveles mas altos de madurez, de acuendleel modelo Kerzner o cualquier
otro que, por alguna razén especial, posteriormsgdeescogido.

3. La Junta Directiva y la Direccion Ejecutiva del €gib de Abogados y Abogadas deben
comprometerse con los recursos necesarios parar llavcabo los procesos de
capacitacion, tanto en el modelo de madurez conlasefreas de gestion de programas y
proyectos. La falta de recursos para estos ef@padda significar el fracaso de todo el
proyecto.

4. La Direccion Ejecutiva, junto con la Direccion de PMO, una vez que se encuentre
establecida, deberan analizar si la organizacpm ftincional que mantiene actualmente
el Colegio de Abogados y Abogadas de Costa Ria swejor vehiculo para lograr los
objetivos organizacionales y deberan realizar enfuecdo, el diagnéstico de la estructura

que mejor se adapte a la cultura y estrategia degkmnizacion.
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5. El Colegio de Abogados y Abogadas de Costa Rica @etprender acciones concretas
para capacitar a los funcionarios de todo nivédin ale lograr la comprension de que el
establecimiento de una PMO se propone como el prpaso en la adopcion de un
modelo de madurez.

6. El Colegio de Abogados y Abogadas de Costa Rica deilmar conciencia de que la
adopcion de un modelo de madurez en la entidadidenpin cambio de cultura
organizacional. Este esfuerzo requerira que todssrliembros de la organizacion, de
forma gradual y paulatina, pero definitiva, adoptera forma de trabajo distinta a la
imperante bajo la cultura actual. Esta situacionllesa problemas y conflictos que la
organizacion debe anticipar y estar en capacidadesdelver, por ello, es altamente
recomendable que la organizacion, mediante el thepanto de Recursos Humanos en
conjunto con la PMO, desarrolle una metodologigeion del cambio, la cual incluya
los elementos basicos del lado humano que reqelie@mbio, con enfoque en personas,
herramientas, organizacion y tareas.

7. El objetivo que en el largo plazo deberia planeaiolegio de Abogados y Abogadas,
independientemente de los integrantes de la Juméxta o de quien se encuentre a
cargo de la direccion de la entidad, es que se logyado que la metodologia propuesta
se encuentre aceptada y sea utilizada por todayémiaacion, permaneciendo incrustada
como pieza fundamental de la nueva cultura orgaiural.

8. El area de recursos humanos debe iniciar un pladegarrollo de competencias en
gestion de proyectos, con miras a que el persamalucrado se encuentre capacitado y
de esta manera sea mas efectiva la gestion de@ PM

9. Es importante verificar con las partes interesa@akeholders los requisitos y el

alcance del proyecto, de forma que se compruebeest# alineados con lo que los
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interesados entienden por el alcance del proy€uie. el alcance se ajuste a lo que los
interesados esperan y tienen en mente. De ahiequienportante hacer participes a todos
los interesados en el proyecto, en las fases mdgraeas del mismo, de forma que se
logre reflejar en la planificacion del proyectargerés de los interesados.

10.En cuanto a la gestion de los costos, es importamtsar que no se incluyan cambios no
aprobados en el coste o uso de recursos, por cpadtia descuadrar las estimaciones
del presupuesto.

11.El cronograma del proyecto debera someterse adpwsntinua para evitar pérdidas de
alineacion con la realidad causadas por la faltaatigalizacion. La falta de flexibilidad
es un planteamiento erroneo y muy peligroso aligyest proyectos, por lo que siempre
hay que tratar de entender la razon de cualqur@acidn y hacer los cambios apropiados
al cronograma para satisfacer las exigencias a@gelntdsmo que rodea al proyecto. Una
buena forma de actuar es elaborando desde elgadnai plan de contingencia.

12.Sin duda, gestionar la calidad de un proyecto véadeano de la propia ejecucion del
mismo Y, por tanto, se recomienda concebirla coesti@n enlazada e inseparable.

13.Es importante que el Colegio de Abogados y Abogasktablezca métricas como
herramienta de evaluacion para determinar con skglque todos los objetivos se
hayan cumplido.

14.Tanto el director de Proyectos como cualquier mrentdel equipo de proyecto deben
ejercitar continuamente sus habilidades comuniagatiy aprovechar todas las
oportunidades para practicar y robustecerlas.

15.Es importante establecer el procedimiento de mmota@onstante de cada uno de los
riesgos identificados, de tal forma que se establég manera de minimizar el impacto

negativo sobre el proyecto.
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16.La plantilla del registro del riesgo del proyectebd ser elaborada desde el inicio del
mismo, ademas de revisarla y actualizarla confe@haeance del proyecto.

17.Aquellos riesgos que han sido marcados de colaleyan razén de su poca importancia
e impacto, deberan pasarse a una hoja de contpalragk para enfocarse en los
prioritarios, no obstante, es importante esporadécde revisarlos.

18.Es importante que la organizacion establezca clmgrlos umbrales de riesgo que esta
o el proyecto pueden tolerar.

19.Es indispensable que la direccidon de la PMO seuasgegl solicitar los recursos, de que
cada especialista esté en la especialidad queresponde, con el objetivo de que pueda
explotar todo su potencial y que cada miembro deip® sepa con absoluta claridad las
responsabilidades que le corresponden, a fin dengee desvie del objetivo final y, por
ende, al resto de sus compafieros. Como se ha tamoeanteriormente, los proyectos
estan ejecutados por personas, por tanto, la tarssieccion y desarrollo de estas
personas sera clave para gestionar proyectos e foorrecta. Por ello se debe procurar
conseguir a las personas adecuadas y del maydmuaisile con los recursos de los que
se dispone, evitando economizar con la contratadénequipos de bajo nivel o
insuficientes para las tareas por realizar. Aunigu@lanificacion muestre que en el
proyecto sea factible, si los recursos no son kbsc@ados, al final este acabara
fracasando

20.La identificacion completa de los interesados emrelyecto debe ser monitoreada y
gestionada constantemente, con el fin de mininsmarimpactos negativos y asegurarse

de que no obstaculicen el éxito de un proyecto.
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Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DE PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

18 de marzo del 2019 Propuesta para el disefio lenmeptacion de una oficina
de Administracion de Proyectos (PMO) en el Coledgg
Abogados y Abogadas de Costa Rica.

Areas de conocimiento Area de aplicacion (Sector / Actividad):

procesos.

Grupo de Procesos: Iniciacidén|ysector: Privado. Institucion Publica no estatal.
Planificacion Actividad: Servicios
Areas: Alcance, Tiempo, Costgs,

Calidad, Recursos Humanas,

Comunicaciones Riesgos

Interesados

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
18 de marzo 2019 20 de setiembre 2019

Objetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general
Elaborar una propuesta para el disefio y estragiamplementacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO), que promueweséblecimiento de una metodologia para
estandarizar los procesos y aplicar las mejorestipad en la gestion de proyectos en la

Institucion.

Objetivos especificos
1. Realizar un analisis comparativo de los modelomddurez con el fin de elegir el mas

idéneo para el Colegio de Abogados y Abogadas dta(Rica.

2. Determinar el nivel actual de madurez de la adimaggn de proyectos dentro de|la

organizacion a partir del modelo elegido.

128
o

3. Identificar y proponer el tipo, caracteristicasdiones y nivel de autoridad del mods

de PMO iddneo, para la implementacion en la orgain de acuerdo a su nivel de
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madurez y estructura organizacional.

4. Ubicar estratégicamente la PMO en la estructuraarorgcional para lograr
optimizacién en el desarrollo de procesos y prongditos relacionados con proyectas.
5. Proponer una estrategia de implementacion parafitana de administracion de

proyectos, incluyendo politicas de capacitacion,joraeniento de la madurez

organizacional, perfil y habilidades requeridas fm® integrantes de la PMO, para

asegurar su implantacion.
6. Establecer el plan de gestion de alcance del ptoyera garantizar el cumplimiento

los objetivos del proyecto.

7. Diseflar un plan de gestiéon del cronograma que peereumplir con las fechdas

establecidas.

8. Definir un plan de gestién del costo que permitiemeinar el presupuesto necesario

para el proyecto.

9. Realizar un plan de gestion de la Calidad que parmientificar los requisitos y/
estandares de calidad para el proyecto y sus ablesy

10.Establecer el Modelo de Gestion de las comunicasi@ue garanticen los canales
informacion adecuados entre los interesados.

11. Disefiar el plan de gestion de riesgos del proyecto el fin de optimizar la
posibilidades de éxito del proyecto.

12.Elaborar un plan de gestion de recursos para agawidirigir el equipo de proyectos.

13.Realizar un plan de gestion de los interesados @esarrollar estrategias de gest

[@)

de

2]

on

adecuadas que permitan la participacion eficanslénteresados en las decisiones y en

la ejecucion del proyecto.

Justificacion o propoésito del proyecto (Aporte y reultados esperados)

La presente iniciativa se origina ante la necesatadfrontar los problemas para cumplir co

h el

alcance, tiempo y calidad originalmente establecioara los proyectos que se ejecutan en la

Institucion.

Actualmente se carece de una cultura en gestiandestizada de proyectos, puesto que n

O se

cuentan con procesos, herramientas, procedimiemosna estructura acordada para la

direccién de los mismos, de tal forma que se detaol gran oportunidad de mejora

administracion de los proyectos por la organizacion

en
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A lo largo de los 138 de la existencia de estatutsén se ha administrado los proyectos con

una base ad hoc, fundamentandose en lo que efleaainin dicta y lo que las experienc

ias

pasadas han mostrado que funciona, simplementdideses de los productos se limitan

unicamente cumplir en que el producto final seaegao, sin analizar los resultados

del

proceso de administracion del proyecto como tahpteco si se cumplié con las expectativas

internas, por ejemplo la calidad del producto firlal fecha de entrega, cumplimiento

presupuesto, entre otros.

Descripcién del producto o servicio que generara giroyecto — Entregables finales de

proyecto

El producto final es un documento que contienert@yesta para el disefio y estrategia
implementacion de una Oficina de AdministraciorPdeyectos (PMO).

Los entregables finales del proyecto son:
-Documento con el analisis comparativo de los difees modelos de madurez existentes.

-Informe a partir del modelo elegido, en el cuaksplica la situacidon actual de la organizac

entorno a su nivel de madurez.

-Documento especifico con el tipo de PMO a propemnea Institucion, con sus caracteristic

funciones nivel de autoridad requerido.

-Actualizacion del organigrama para ubicaciéon dePMO y seflalamiento de ventajas

implementacion de la misma.

-Propuesta estratégica para implementar las megmaka gestion de los proyectos la ¢

contara con los procedimientos que permitiran amalementacion estructurada, proponiet

ademas las lineas base que serviran de guia y andelicontrol para el logro de los objetivos.

-Plan de gestion del alcance del proyecto.
-Plan de gestion del tiempo del proyecto.
-Plan de gestion del costo del proyecto.
-Plan de gestién de la calidad del proyecto.

-Plan de gestién de las comunicaciones del proyecto

de

de

ion

as,

de

ual

ndo
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-Plan de gestion de riesgos del proyecto.
-Plan de gestién de los recursos humanos del pimyec

-Plan de gestién de los interesados del proyecto.

Supuestos

La informacidén recopilada para la elaboracion dehdto comparativo de los diferentes

modelos de madurez proviene de fuentes confiaiee tlentro como fuera de la organizacig

Se cuenta con el compromiso de la alta direcciéla @enpresa para el desarrollo del presente

plan de proyecto.

Se tiene acceso a las principales fuentes de d@atosles e histéricos de la empresa para

cumplir con los objetivos de este plan de proyecto.

Existe disposicion por parte de las areas de wadh&jla organizacion para realizar de manera

adecuada lavaluacion.

Restricciones

El PFG esta programado para ser concluido en wo pla 6 meses como maximo.
El Proyecto debera ajustarse al presupuesto apvabasignado.

La disponibilidad de expertos para la asesorid s especifico es limitada.

No hay experiencia previa en este tipo de impleawohes por lo que el autor tendra que

asesorarse e investigar a profundidad el tema.

El area del conocimiento de adquisiciones no foparée de esta etapa pues el PFG conte

solo la fase de planeacion.

Identificacion riesgos

Incumplimiento en el plazo del cronograma de tmbagpresentaria la no conclusion
proyecto a tiempo.

La finalizacion de la relacion personal laboral darempresa, puede dar como resultad
desinterés de la alta gerencia en el proyecto ifdirel acceso a la informacion.

Falta de disponibilidad de tiempo del estudiante s altas responsabilidades labora

representaria un impacto negativo en el cumpliroidet cronograma del proyecto.

mpla

del

0 el

les,




165

Presupuesto

Para la elaboracién del PFG no se destina recamswaico.

Principales hitos y fechas

Nombre del Hito Fecha de Inicio Fecha Final
Presentacion del Charter | 18 de marzo 22 de marzo
EDT del PFG

Elaboracion de lg 23 de marzo 28 de marzo

Introducciéon y Cronogram
del PFG

Redaccion de Marc| 29 de marzo 04 de abril

Metodoldgico

Redaccién de Marco Tedric( 05 de abril 11 de abril

Resumen Ejecutivg 12 de abril 18 de abril

Bibliografia, Charter firmado

Desarrollo de PFG con tutor| 25 de abril 24 de julio
Revisiéon de PFG-Lectores | 25 de julio 14 de agosto
Correcciones a PFG 16 de agosto 13 de setiembre
Defensa PFG 13 setiembre 20 setiembre

Informacién histérica relevante

El Colegio de Abogados es una Institucion publicaestatal fundada en 1881. Su quehace
aboca a cumplir su mision que es garantizar ladgiaa de los profesionales que se incorpg

a ella asi como velar por los intereses de los ogsm

Las instalaciones fisicas de la empresa se enamenbicadas en la Region Central del f
(Zapote), la organizacion y su alta direccion tiena alto compromiso con la mejora contir]

con el fin de optimizar los servicios que se ofreakgremio.

Dado que el mundo gira alrededor de la innovacitantgcnologia para acercar cada vez mg
cliente a los diferentes servicios que se ofreesnque el Colegio busca iniciar e impul
nuevas iniciativas que permitan realizar desde tasme hoy se hace presencial y se dé¢

realizar optimizando los recursos econémicos csmjie cuenta.

2l Se

pran

Dais

ua

as al
sar

eSea

en

La iniciativa de la Universidad para la Cooperacioternacional en brindar la Maestria
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Administracion de Proyectos, desde hace mas deadieg, permite que este tipo de trab

(PFG) tengan una aplicacion totalmente practicamd@era que el estudiante aplique

ajos

SUs

nuevos conocimientos en el disefio de un plan dgepto de gran utilidad para su organizagion

y asi cumplir con uno de los principales requisitasa obtener el grado académico esperadp.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
Profesor de Seminario, Tutor, Lectores, la Insifnc
Involucrados Indirectos:

Otros estudiantes, los colaboradores.

Nombre del estudiante: Firma:

Aprobado por: Firma:




Anexo 2: EDT

da Graduacion I

1.1.1.2 [ ronograma sl
FG

L”_: Entragables 1.1.3 japrobacion 55

1.1.1.1 EOT del PFG [-1.1:2.1 |charter y EDT
| 1.1:2 2 ntroduceion y

renograma

[-1.1.2.3 Marco Tadrico

[-1.1.2.4 Marco Matodalogico
| 1125 Lr:beamsrl Ejscutivo

Bibllografia

| 1.1.2.8 Documanto

tagrado

L1.1.2.7 |charter Armado

12 | Tuwtoria de Dasarrofio ]

122 | Desarrolie

|_T_‘2_‘2.| sten 3 Trabajos i 5 ]
E’::PFG 08l 5G t_m AVances

-1.2.2.2.1 samana 1 Avancs 1
[—1.2.2.2.2 |samana 2 Avance 2
-1.2.2.2.3 |semana 3 Avance 3
-1.2.2.2.4 [semana £ Avance 4
-1.2.2.2.5semana 5 Avance 5
|-1.2.2.2.6 [samana & Avance §
-1.2.2.2.7 [semana 7 Avance 7
|-1.2.2.2.8|samana & Avancs §
12229 samana 3 dvancs 3
| 122210 ﬁamﬁna 10 Avanca
0

| 1222m Eem.am 11 Avancs
1

| 122212 Fsmanl 12 Avance
2

I" 13 "mema I

{uu | Solleltud da asignacion ]

. 1
[1.31 | Trabajo da Isciores ]

1311

1312 qunleannm [ 1321 | Lactor 1 l

g

1.3.1.3 Envio PFG a
tores

—| 1.4 | Tutorias da Ajuste I

| 14 Flarm ds Revision

Comeccion a

|_1.4.2PFG comsgide

el
e

| 143 agunua ravialon 08

mE=3

1.5.1 Aprobacion de
sctoras

1.5.2 [Calfficacion dal
mibunal Examinador

1.3.2.1.1 Revision PFG 1.3.2.2.1 Revision PFG

1.3.2.12 Envio d8 Informe o8 1.3.2.2.2 Enwio de Informe de
ecturs sciura
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Anexo 3: CRONOGRAMA

Id Modo|Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin
de a tri 2, 2019 tri 3, 2019 tri 4, 20
tarea feb | mar | _abr | may | jun jul ago 58 oct

1 |*% Cronograma PFG V01 140 dias lun 18/03/19 mié 18/09/19 T : :

2 | 1.Seminario de graduacion 30 dias lun 18/03/19 jue 25/04/19

3 | 1.1. Inicio 5G 0 dias lun 18/03/19 lun 18/03/19

4 |(# 1.2. Entregables 25 dias lun 18/03/19 vie 19/04/19

5 (A 1.2.1. Charter y EDT 5 dias lun 18/03/19 \vie 22/03/19

6 (W5 1.2.2. Introduccion y 5 dias lun 25/03/19  vie 29/03/19

cronograma

7 |mm 1.2.3. Marco Metodolégico 5 dias lun 01/04/19  vie 05/04/19 | 1

8 | 1.2.4. Marco Tedrico 5 dias lun 08/04/19 wvie 12/04/19 It

9 |y 1.2.5. Resumen Ejecutivo y 5 dias lun 15/04/19 vie 19/04/19 4'—

Bibliografia

10 |wn 1.2.6. Documento Integrado O dias sab 20/04/19 sab 20/04/19 4 20/04

11 (e 1.3. Aprobacién SG 5 dias sdb 20/04/19 jue 25/04/19 1

12 |# 1.4. Seminario de Graduacion 0 dias vie 26/04/19  vie 26/04/19 | 26/04

13 |# 2. Tutoria de Desarrollo 68 dias sdb 27/04/19 jue 25/07/19

14 | 2.1. Tutor 3 dias sab 27/04/19 Ilun 29/04/19

15 |mg 2.1.1. Asignacién 3 dias sab 27/04/19 Ilun 29/04/19

16 |wsg 2.1.1.1. Comunicacion 3 dias sab 27/04/19 lun 29/04/19

17 | # 2.2. Desarrollo del PFG 65 dias mar 30/04/19 jue 25/07/19 _
Tarea Resumen manual e |
Division Wirninaien. solo el comienzo C
Hito L 4 solo fin |
Resumen 1 Tareas externas
Resumen del proyecto I 1 Hito externo ©

Proyecto: cronograma PFG
Fecha: mar 02/04/19 Tarea inactiva Fecha limite L4

Hito inactivo Tarea hito de predecesor controlador de ruta de ace @
Resumen inactivo I | Tarea de resumen de predecesor controlador de ruta ===
Tarea manual I I Tarea normal de predecesor controlador de ruta de a I
solo duracion Progreso e —
Informe de resumen manual ——  Progresc manual e ——

168



169

Id Modo|Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin
de 9 tr 2, 2019 tri 3, 2019 tri 4, 201
tarea feb | mar abr may | jun ul | ago se oct

13 | 2.2.1. Ajustes a Trabajos del PFG 5 dias mar 30/04/19 sab 04/05/19 " 4

19 [+ 2.2.2. Avances 60 dias dom 05/05/19 jue 25/07/19 %

20 |wm 2.2.2.1.5emana 1 Avance 1 |5 dias dom 05/05/19 jue 09/05/19 Ll

21 |wm 2.2.2.2. Semana 2 Avance 2 |5 dias vie 10/05/19 jue 16/05/19 =2

22 |mw 2.2.2.3.5emana 3 Avance 3 5 dias vie 17/05/19 jue 23/05/19 ils

23 |mm 2.2.2.4. Semana 4 Avance 4 |5 dias vie 24/05/19  jue 30/05/19 ﬁ

24 |mm 2.2.2.5.Semana 5 Avance 5 |5 dias vie 31/05/19  jue 06/06/19 —_‘l

25 |mn 2.2.2.6.5emana 6 Avance 6 5 dias vie 07/06/19 jue 13/06/19 a',t."-l

26 |(=m 2.2.2.7.Semana 7 Avance 7 |5 dias vie 14/06/19  jue 20/06/19 S

27 |wm 2.2.2.8.S5emana 8 Avance 8 S dias vie 21/06/19  jue 27/06/19 4:

28 |wm 2.2.2.9. Semana 9 Avance 9 |5 dias vie 28/06/19  jue 04/07/19 4'&

29 |mm 2.2.2.10. Semana 10 Avance 115 dias vie 05/07/19  jue 11/07/19 4’;

30 |em 2.2.2.11. Semana 11 Avance 15 dias vie 12/07/19  jue 18/07/19 ﬂl

31 | 2.2.2.12. Semana 12 Avance 1.5 dias vie 19/07/19  jue 25/07/19

32 |# 2.2.2.13. Aprobacion Tutor 0 dias jue 25/07/19  jue 25/07/19 25/07

33 |# 3. Lectores 16 dias jue 25/07/19 mié 14/08/19

4 |# 3.1. Solicitud de asignacion 5 dias jue 25/07/19 mié 31/07/19

35 ey 3.1.1. Asignacion 2 dias jue 25/07/19  vie 26/07/19 i
Tarea E Resumen manual |
Division s solo el comienzo C
Hito & solo fin |
Resumen "1 Tareas externas
Resumen del proyecto [ 1  Hito externo <&

Proyecto: cronograma PFG
Fecha: mar 02/04/19 Tarea inactiva Fecha limite L 4

Hito inactivo Tarea hito de predecesor controlador de ruta de acc @
Resumen inactivo I [ Tarea de resumen de predecesor controladorde ruta Il
Tarea manual I I Tarea normal de predecesor controlador de ruta de a [N
solo duracion Progresc
Informe de resumen manual ———  Progresc manual I —
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Id Modo|Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin
de 9 tri 2, 2019 tri 4, 201
tarea feb | mar |__abr may | jun se oct
36 |wn 3.1.2. Comunicacion de 2 dias lun 29/07/19 mar 30/07/19
asignacion

37 |mmg 3.1.3 Envio PFG a lectores 1dia mié 31/07/19 mié 31/07/19
8 | 3.2. Trabajo de lectores 11 dias jue 01/08/19 mié 14/08/19
39 |# 3.2.1. Lector 1 11 dias jue 01/08/19 mié 14/08/19
40 (e 3.2.1.1. Revision PFG 10 dias jue 01/08/19 mar 13/08/19
41 (w 3.2.1.2. Envio de Informe 1dia mié 14/08/19 mié 14/08/19
42 |# 3.2.2. Lector 2 11 dias jue 01/08/19 mié 14/08/19
43 |mm 3.2.2.1. Revision PFG 10 dias jue 01/08/19 mar 13/08/19
44  |meg 3.2.2.2. Envio de Informe 1 dia mié 14/08/19 mieé 14/08/19
45 | . Tutoria de ajuste 21 dias jue 15/08/19 jue 12/09/19

46 | 4.1. Informe de Revisign 10 dias jue 15/08/19 mié 28/08/19
47 |mm 4.2. PFG corregido enviado a 1 dia jue 29/08/19  jue 29/08/19

lectores

48 |m 4.3. Segunda revision lectores 10 dias vie 30/08/19  jue 12/09/19

49 [ . Evaluacion 5 dias vie 13/09/19 mié 18/09/19
50 [mm 5.1. Aprobacién lectores 2 dias vie 13/09/19 sab 14/09/19
51 |we 5.2. Calificacion 3 dias lun 16/09/19 mié 18/09/19
52 |# 5.3. Aprobacién Final de PFG 0 dias mieé 18/09/19 mieé 18/09/19

Proyecto: cronograma PFG
Fecha: mar 02/04/19

Tarea
Divisian
Hito

Resumen

Tarea inactiva

Hito inactivo

Tarea manual

solo duracion

Resumen inactivo

Resumen del proyecto

Informe de resumen manual

———  Progreso manual

Resumen manual |
sola &l comienzo C

solo fin |

Tareas externas

Hito externo <&

Fecha limite &+

Tarea hito de predecesor controlador de ruta de acc @

Tarea de resumen de predecesor controladorderuta 1
Tarea normal de predecesor controlador de ruta de a [
Progreso —
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Anexo 4: Formularios de Madurez

NIVEL 1: LENGUAJE COMUN

Introduccion

El presente instrumento forma parte de la recolecén de informacion que requiere el
proyecto de Evaluacion del nivel de Madurez en Admistracion de Proyectos del Colegio
de Abogados y Abogadas de Costa Rica. Este proyediene como proposito valorar el
estado actual de la Administracion de Proyectos parestablecer los procesos de mejora
instrumental, metodolégica y de capacitacidon que seequieren para obtener una mejora
continua en dicho proceso dentro del Colegio.

El completar el nivel 1 esta basado en obtener elomocimiento de los principios
fundamentales de la administracion de proyectos yedsu terminologia asociada. EI cumplir
con este nivel, puede lograrse, por ejemplo, a trég de un buen entendimiento de lgs
principios y practicas de la gestion de proyectosat y como los describe el PMBOK
(“Project Management Body of Knowledge”) del Projet Management Institute.

A continuacion, se presenta un set de preguntas qeabren las ocho areas de conocimiento
en administracion de proyectos: alcance, tiempo, sto, calidad, recursos humanos,
comunicacién, riesgos, e adquisiciones. Aunque almas respuestas pueden parecer
similares, usted debe contestar con la que consi@ela “mejor respuesta” de acuerdo a su
conocimiento y experiencia. Marque con una X la rgaiesta correcta. Si no conoce alguna
respuesta, por favor, marque la opcién “E. No cona® la respuesta”.

1. Una buena definicion de la administracion del ategoodria ser:
A Administrar un proyecto en términos de sus objetia través de todas las fases y
procesos del ciclo de vida
Aprobacién de la linea base
Aprobacion del documento de vision y alcancepdeyecto
Control de la configuracién
No conozco la respuesta

moQOw

2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los Diagrale “Gantt”, Gréaficos de Hitos
(“Milestones”) y:

Redes de actividades o PERT (“Networks”)

Eventos programados en el tiempo

Actividades integradas de calendario

Ay C solamente

No conozco la respuesta

moowz

3. El actor principal en la comunicacion de un progess:
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Patrocinador

Administrador de Proyectos

Gerente Funcional (jefe, director, coordinador,)etc
Equipo del proyecto

No conozco la respuesta

moowz

El medio mas efectivo para determinar el costordprayecto es costear el o la:
EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)

Grafico de Hitos

Documento de vision y alcance del proyecto

Estudio de Factibilidad

No conozco la respuesta

moowz»

. Su proyecto ha estado en marcha durante algun diepgpo los indicadores muestran que
estd en problemas. Usted ha observado todos dogesies sintomas de mal trabajo en
equipo en su equipo de proyecto excepto:

A. Frustracion

B. Reuniones improductivas

C. Pérdida de confianza en el director del proyecto

D. Reuniones excesivas

E. No conozco la respuesta

Un documento escrito o grafico que describe, dedirespecifica los items o servicios por
adquirir (comprar) fuera de la organizacion es:

A. Documento de vision y alcance del proyecto

B. Un Diagrama de “Gantt”

C. Cartel de contratacion

D. Un andlisis de riesgos

E. No conozco la respuesta

. Eventos futuros o resultados que son favorabledlamados:
A. Riesgos

B. Oportunidades

C. Sorpresas

D. Contingencias

E. No conozco la respuesta

El costo de la inconformidad con la calidad (algo esta conforme con los criterios de
calidad) incluye:

A. Costos de prevencion

B. Costos de fallos internos

C. Costos de fallos externos

D. By C solamente

E. No conozco la respuesta
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Uno de los mayores problemas que encara el Dirdet®troyecto durante las actividades de
integracion en una estructura matricial es:

A. Encontrar funcionarios que reportan a varios geeefjefes, directores, coordinadores,
etc.)

Demasiado patrocinio involucrado

Entendimiento funcional poco claro o ambiguo derémpierimientos técnicos

Costos escalonados del proyecto

No conozco la respuesta

moow

10.En general, los estimados de costos deben semdsiga actividades individuales o paquetes

de trabajo para establecer el plan de costos dgépto. En una situacion ideal, ¢ un director
de proyecto preferiria preparar los estimados?

Después de que el presupuesto esta aprobado

Utilizando un método de estimacién de juicio expert

Utilizando un modelo de contabilidad de costos

Antes de solicitar el presupuesto

No conozco la respuesta

moowz

11.Un Director de Proyectos que recibe una solicitedt@mbio menor (no modifica el alcance)

12.

13.

al proyecto de un subordinado en una forma vededieria generalmente responder en ¢ cual
de las siguientes formas?

Verbal

Escrita

Formal

Informal

No conozco la respuesta

moowz>

¢,Cudl de los siguientes métodos resulta mas camtenpara identificar las variables que
tienen una mayor incidencia en los problemas ddazi?

Analisis de Paretto

Andlisis Causa y Efecto

Andlisis de Tendencias

Graficos de control de procesos

No conozco la respuesta

moowz»

En un esfuerzo por apoyar en el entrenamiento reicaidn de proyectos usted ha decidido
contratar un instructor externo para que lo ayutléaecapacitacion. Relacionados con la
metodologia de direccion de proyectos de las orgamines, su departamento de
subcontrataciones le informo a usted que el sigeidocumento debe ser preparado antes de
empezar la adquisicion:

Enunciado del trabajo

Plan de la gestion de las adquisiciones

Metodologia de contratacion de adquisiciones

Metodologia de evaluacién

No conozco la respuesta

moowz
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14.Eventos de riesgos futuros o resultados que sdavieables son llamados:
Riesgos

Oportunidades

Sorpresas

Contingencias

No conozco la respuesta

moowz»

15.En pequefas compaiias, los administradores degbooydos gerentes funcionales (jefes,
directores, coordinadores, etc.) son:
A. Nunca la misma persona
B. Siempre la misma persona
C. Algunas veces la misma persona
D. Siempre estan en desacuerdo mutuo
E. No conozco la respuesta

16.Los ciclos de vida de los proyectos son muy Upkas y
A. Administracion de la configuracion; terminacion
B. Establecimiento de objetivos; reunir informacién
C. Estandarizacion; control
D. Administracion de la configuracion; actualizaciosesanales del estado del proyecto
E. No conozco la respuesta

17.El traslado de recursos de una actividad a otlammsdo:
Asignacion de recursos

Particionamiento de recursos

Nivelacion de recursos (“Resource Leveling”)
Cuantificaciéon de recursos

No conozco la respuesta

moowz>

18.La diferencia entre el CPTP (Costo Presupuestatiol@dajo Programado) y el CPTR
(Costo Presupuestado del Trabajo Realizado) escimaoomo:

La variacion de tiempo

La variacion de costo

El estimado de la terminacion

El costo actual del trabajo realizado

No conozco la respuesta

moowz»

19.Los Administradores de Proyecto en compafias detethologia son a menudo motivados
usando el tipo de poder:

Experto

Recompensa

Referencia

Identificacion

No conozco la respuesta

moowz»

20.La informacion del proyecto que puede ser disengingdizando una variedad de métodos
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incluyendo las reuniones del proyecto, distribucida documentos impresos, acceso
compartido a bases de datos electronicas en resinfa, correo electrénico, correo de voz y
conferencia por video, es conocida como:

Controles del proyecto

Sistemas de Administracion de Informacion del Pcty€PIMS)

Sistemas de distribucion del proyecto

Sistemas de distribucion de informacion

No conozco la respuesta

moowz>

21.Un ordenamiento en estructura de arbol orientadoeas y a productos es:
. Un plan detallado

Un gréfico de responsabilidad de linea

Una EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)

Un sistema de cédigos contables de costos (co®€) A

No conozco la respuesta

moowp

22.Calidad debe ser definida como:

A. Conformidad con los requerimientos

B. Conveniencia de uso

C. Mejoramiento continuo de productos y servicios
D. Todas las anteriores

E

. No conozco la respuesta

23.¢En cudl de las siguientes circunstancias estatél umas a gusto para comprar bienes o
servicios en lugar de producirlos dentro de la wigcion?
A. Su compafia tiene capacidad en exceso puede préakibienes o servicios
B. Su compaiiia no tiene exceso de capacidad y no puedecir los bienes o servicios
C. Hay muchos vendedores confiables para los biesesvecios que usted trata de adquirir,
pero los vendedores no pueden alcanzar su niveldiad
D. Su compafia no tiene capacidad en exceso y puedeqirlos bienes o servicios
E. No conozco la respuesta

24.La mayor desventaja de un Grafico de Gantt es:
A. Carencia de actividades distribuidas en el tiempo
B. No se puede relacionar con fechas de calendario
C. No muestra las actividades interrelacionadas
D. No se puede relacionar con la planificacion dedaaonde obra
E. No conozco la respuesta

25.Los riesgos en proyectos son tipicamente definictm®o una funcidn que consiste en
reducir:

Incertidumbre

Oportunidades

Tiempo

Costo

No conozco la respuesta

moowz»
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26.Tipicamente, ¢ .en cual fase del ciclo de vida dpragecto es que éste incurre en la mayoria
de sus costos?

moowz»

Fase conceptual

Fase de disefio o desarrollo
Fase de ejecucion

Fase de terminacién

No conozco la respuesta

27.Ir desde el nivel 3 al nivel 4 en la WBS (Estruatde Desglose del Trabajo) va a resultar en:

moowz

Menos precision en la estimacion

Mejor control de los proyectos

Menores costos de reporte del estado del proyecto
Una mayor probabilidad de que algo falle en el poby
No conozco la respuesta

28.El conflicto requiere resolver problemas. ¢ Cudladesiguientes es a menudo referida como
una técnica de resolucién de problemas y que kzadt en el manejo de conflictos?

moowz

Confrontacion
Compromiso

Restar importancia
Forzar

No conozco la respuesta

29.Utilizar a un contratista para realizar una tarealio riesgo, es ¢, cual forma de respuesta al
riesgo?

A.
B.
C.
D.
E.

Seguros
Suposicién
Transferencia
Mediacion
Mitigacion

30.Juegos de poder, reservarse informacion y agemdtai® son ejemplos de:

A.
B.
C.
D.
E.

Retroalimentacion

Barreras de la comunicacién
Comunicacion indirecta
Mensajes mixtos

No conozco la respuesta

31.La terminologia béasica para redes de actividad®SRT (“networks”) incluye:
A. Actividades, eventos, mano de obra, niveles deassty holgura
B. Actividades, documentacion, eventos, mano de olniggles de destreza

C.
D.
E.

Holgura, actividades, eventos, y estimacioneseateio
Estimaciones de tiempo, holgura, involucramientigpdérocinador y actividades
No conozco la respuesta
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32.El nivel mas bajo (detallado) en una WBS (Estrctie Desglose del Trabajo) es conocido
como:
A. Paquete de trabajo
B. Sub-tarea
C. Tarea
D. Cédigo de cuentas
E. No conozco la respuesta

33.En el PERT, un elemento de proyecto que esta dageventos es llamado:
A. Una actividad
B. Un nodo de la ruta critica
C. Un hito (“milestone”)
D. Un espacio de tiempo
E. No conozco la respuesta

34. ¢ En cual etapa del ciclo de contratacion se tordadesion de hacer o comprar?
A. Requerimientos
B. Requisiciéon
C. Solicitud a proveedores
D. Concesion
E. No conozco la respuesta

35.Los elementos basicos de un modelo de comunicauituyen:
A. Escuchar, hablar, y lenguaje de sefas
B. Comunicador, codificacion, mensaje, medio, deccadfion, receptor y retroalimentacion
C. Claridad en la conversacion y buenos habitos dechac
D. Lectura, escritura, y escucha
E. No conozco la respuesta

36. ¢, Cual de los términos siguientes no es parte aelepdo de calidad hoy en dia?
A. Los defectos deberian ser resaltados y sacadhsca re
B. Podemos inspeccionar la calidad
C. El mejoramiento de la calidad ahorra dinero e imeneta los negocios
D. Las personas desean producir productos de calidad
E. No conozco la respuesta

37.Se estan asignando los costos del proyecto rekbisncon capacitacion y materiales de
capacitacion. ¢ Este tipo de gastos deberian ssidevados?
A. Costos directos
B. Costos escondidos
C. Costos hundidos
D. Costos indirectos
E. No conozco la respuesta

38.Buenos objetivos de proyecto deben ser:
A. Generales mas bien que especificos
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Establecidos sin considerar restricciones de resurs
Reales y obtenibles

Muy complejos

No conozco la respuesta

moow

39.El proceso de examinar una situacién, identificalagificar areas con riesgos potenciales es
conocido como:

Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control

Cuantificacion del riesgo

No conozco la respuesta

moowz»

40. ¢ En cual tipo de contrato es mas probable que faesa 0 persona contratada (contratista)
maximice los costos de su trabajo en el proyecto?
A. Costo mas un porcentaje de los costos
B. Precio firme y definitivo
C. Tiempo y materiales
D. Precio firme y definitivo con ajuste econémico pegcio
E. No conozco la respuesta

41.Una buena definicion de proyecto podria ser:

A. Una serie de actividades no relacionadas disefstascumplir uno o varios objetivos

B. Un esfuerzo coordinado de actividades relacionddasiado para cumplir una meta sin
un punto de terminacién bien establecido

C. Soporte de actividades criticas que deben ser adaspén menos de un afio y consume
recursos humanos y no humanos

D. Cualquier empresa con una linea de tiempo defigid#bjetivos bien definidos que
consumen recursos humanos y no humanos con diestagciones

E. No conozco la respuesta

42.La toma de decisiones en la administracién de o&sge en tres categorias amplias:
A. Certidumbre, riesgo e incertidumbre
B. Evento de riesgo, riesgo e incertidumbre
C. Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre
D. Peligro, evento de riesgo e incertidumbre
E. No conozco la respuesta

43.Si hay una muestra de puntos consecutivso(eninimo) en ambos lados de la
media en un grafico de control de calidad, el psoc®e dice que esta fuera de control.

3

B. 7

C.9

D

E

>

.9
. No conozco la respuesta



179

44.La WBS, los paquetes de trabajo y el sistema ctatib la compafia estan relacionados a

traves de:
A. El cdédigo de cuentas
B. Las tarifas generales de administracion
C. El sistema presupuestario
D. El proceso de presupuestacion del capital
E. No conozco la respuesta
45.Un programa puede ser mejor descrito como:
A. Un grupo de actividades relacionadas que dura 2 aficas
B. La mas importante subdivision de un proyecto
C. Un agrupamiento de proyectos, similares en nazaalgue soporta un producto o linea
de producto
D. Una linea de producto
E. No conozco la respuesta

46. ¢ Cual de los siguientes tipos de poder viene agrde la jerarquia organizacional?

A
B
C
D
E

Coercitivo, legitimado, referente
Recompensa, coercitivo, experto
Referente, experto, legitimado
Legitimado, coercitivo, recompensa
No conozco la respuesta

47.La definicibn mas comun del éxito de un proyecto es

A
B
C
D

E

Dentro del tiempo

. Dentro del tiempo y costo

Dentro del tiempo, costo y requerimientos técnamslesempeio

Dentro del tiempo, costo, desempefo, y aceptaciimeb duefio del producto del
proyecto

No conozco la respuesta

48. Actividades con tiempo de duracién cero son corascamo:

moowz

Actividades de ruta critica
Actividades no de ruta critica
Actividades con holgura
Actividades ficticias

No conozco la respuesta

49.¢ Cual de los siguientes es el orden correcto dedess en el proceso de contratacion?

A.

B.

C.

Ciclo de requisicién, ciclo de requerimiento, cidle solicitud a proveedores, ciclo de
concesion, ciclo contractual

Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, cide solicitud a proveedores, ciclo de
concesion, ciclo contractual

Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, cide concesion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo contractual
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D. Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, cicde concesion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo contractual
E. No conozco la respuesta

50.Usted ha estado trabajando con el comité de bémeficcompensaciones por diez meses y
finalmente su compafiia ha establecido un sistemmacdenpensas y reconocimiento para sus
profesionales en direccion de proyectos. El rerahio de costos del proyecto es utilizado
como un criterio para determinar las recompengd3ué deberia hacer usted para asegurar
gue las recompensas reflejen el rendimiento actual?

A. Preparar un plan de referencia de costos

B. Considerar el tiempo extra como parte del tiabaj

C. Estimar y presupuestar los costos controlables gontrolables separadamente
D. Utilizar la gestion del valor del trabajo realito para monitorear el rendimiento
E. No conozco la respuesta

51.La ruta critica en una red es la ruta que:
A. Tiene el mayor grado de riesgo
B. Atrasard el proyecto si las actividades dentrafa toman méas tiempo del previsto
C. Debe ser completada antes que todas las otras rutas
D. Tiene el mayor grado de riesgo y debe ser com@edates que todas las otras rutas
E. No conozco la respuesta

52.La principal diferencia entre la administracion wle proyecto y la administracion de las
operaciones diarias es que el administrador dglepto puede no tener control sobre ¢ cudl
funcidon administrativa basica?

Toma de decisiones

Nombramiento de personal (“Staffing”)

Recompensar

Monitoreo / seguimiento

No conozco la respuesta

moowz»

53. ¢ Durante cual fase de un proyecto hay mas incerbdef?
Disefio

Desarrollo / ejecucion

Conceptualizacion

Conclusion de una fase

No conozco la respuesta

moowz

54.En la vision actual de calidad, ¢ quién define lalad?
La administracidén superior

La administracion de proyectos

La administracion funcional

El duefio del producto del proyecto

No conozco la respuesta

moowz»
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55.Los administradores de proyectos necesitan de exogges destrezas en comunicacion y
negociacion principalmente porque:

Deben liderar un equipo sobre los cuales ellosem@h control directo

Las actividades de contratacibn demandan tenes dstdrezas

Se espera que ellos sean técnicos expertos

Deben proporcionar resumenes a ejecutivos, duefiopaelucto del proyecto y

patrocinadores

E. No conozco la respuesta

oOow>

56.Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe @s¢ntado a:
El iniciador

El receptor

El medio

La cultura corporativa

No conozco la respuesta

moowz

57.En el pasado, la mayoria de los AdministradoreBrdgecto vienen de campos
sin entrenamiento o educacién apropiada en destreza

Técnicos; financieras / contables

Técnicos; administrativas

Técnicos; psicologicas

Mercadeo; orientada a la tecnologia

No conozco la respuesta

moowz

58.En el PERT, la flecha entre dos cajas es llamada:
Una actividad

Una restriccion

Un evento

La ruta critica

No conozco la respuesta

moowz»

59.¢En cudl tipo de arreglo contractual la empresa&reoma contratada (el contratista) tiene
menos posibilidades de controlar los costos?
A. Costos mas un porcentaje de los costos
B. Precios firme y definitivo
C. Tiempo y materiales
D. Orden de compra
E. No conozco la respuesta

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

Todos los fondos del proyecto fueron gastados

Ninguna partida presupuestaria fue excedida

Ningun trabajo adicional para el duefio del proddetioproyecto es posible
Ningun cargo adicional puede ser realizado al primye

No conozco la respuesta

moowz
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61.Una representacion grafica de costos acumuladosrgshaborales tanto para los costos
actuales como presupuestados, graficada en eldiessonocida como:

Una linea de tendencia

Un analisis de tendencia

Una curva S

Un informe de porcentaje de completitud

No conozco la respuesta

moowz

62.En el control de calidad, los limites de contrgeior e inferior son tipicamente fijados:
A. 3 desviaciones estandar a partir de la media emdiagccion
B. 2 sigmas a partir de la media en cada direccion
C. Fuera de los limites de especificacion superioferior
D. Para detectar y alertar cuando un proceso pueaebegb de control
E. No conozco la respuesta

63. La principal diferencia entre las redes PERT y QRMitical Path Method”) es:

A. PERT requiere tres tiempos estimados, mientraé requiere un tiempo estimado

B. PERT es usado para proyectos de construccion, nasemue CPM es usado para
Investigacion y Desarrollo

C. PERT se enfoca solo en el tiempo, mientras que QG&Mbién incluye costos y
disponibilidad de recursos

D. PERT requiere soluciones por computadora, miequasCPM es una técnica manual

E. No conozco la respuesta

64.La forma mas comun de comunicacion organizaciosial e
A. Ascendente hacia la administracion
B. Descendente hacia los subordinados
C. Horizontal hacia los compafneros
D. Horizontal hacia los duefios de los productos derhogectos
E. No conozco la respuesta

65. El proposito final de la administracion de riesges
A. Analisis
B. Mitigacién
C. Valoracion
D. Planificacion de contingencias
E. No conozco la respuesta

66.La forma de organizacion tradicional (funcionadnt la desventaja de:
A. Presupuestacion funcional compleja
B. Canales de comunicacion pobremente establecidos
C. No hay un punto focal individual para los duefoslate productos de los proyectos /
patrocinadores
D. Baja capacidad de reaccion
E. No conozco la respuesta
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67.¢Cual de las alternativas siguientes no es unrfaatonsiderar cuando se selecciona un tipo
de contrato?

68.

69.

moowz

El tipo / complejidad de un requerimiento
La urgencia de un requerimiento

El analisis costo / precio

Todos son factores a considerar

No conozco la respuesta

¢, Cudl de las alternativas siguientes no es unaddicdel punto de vista actual sobre el
proceso de administracion de la calidad?

mo Ow»

Los defectos deben ser resaltados

La atencidén debe estar en las especificacionesasscr

La responsabilidad por la calidad esta principabeen la administracion, pero todos
deberian estar involucrados

La calidad ahorra dinero

No conozco la respuesta

El documento que describe el detalle de una taretgreninos de caracteristicas fisicas del
producto que genera y coloca el riesgo de equivacaen el duefio del producto del
proyecto es:

A

B
C
D
E

Una especificacion de disefio

Una especificacion funcional

Una especificacion de rendimiento
Una especificacion del proyecto
No conozco la respuesta

70.La comunicacion mas efectiva y rapida toma lugaawes de la gente con:

71.

72.

A

B
C
D
E

Puntos de vista similares

Diferentes intereses

Grados académicos avanzados

La habilidad de reducir las barreras de percepcion
No conozco la respuesta

La asignacion de recursos en un intento de encdatpgogramacion de tiempo mas corta de
un proyecto que sea consistente con las limitasideerecursos es conocida como:

A

B
C
D
E

. Asignacion de recursos

Particionamiento de recursos
Nivelacién de recursos
Cuantificaciéon de recursos
No conozco la respuesta

El proceso de conducir un analisis para determiinprobabilidad de ocurrencia de un hecho
negativo para el proyecto y las consecuenciasaagicon su ocurrencia es conocido como:

A.
B.
C.

Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo
Lecciones aprendidas o control
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74.

75.

76.

77.

78.
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D. Cuantificacion del riesgo
E. No conozco la respuesta

El método mas comun para costear las horas laBanaleargadas para un proyecto de tres
afos podria ser:

Costear las horas con el salario actual de la®passgue van a ser asignadas

Costear el trabajo usando una tarifa promedio &lt® una compafiia similar

Costear el trabajo usando una tarifa promedio HEhlw la empresa

Todas las anteriores

No conozco la respuesta

moowz»

¢,Cudl de las siguientes frases es cierta sobdarimestracion moderna de la calidad?
A. La calidad es definida por el patrocinador

B. La calidad se ha convertido en un estandar de higgatorio

C. La calidad es ahora una parte integral de la ptamidn estratégica

D. La calidad debe ser inspeccionada tanto a nivptagucto como de proceso

E. No conozco la respuesta

vuelve disponible la informacion nadaspara los interesados del proyecto
en una forma oportuna.

A. Actualizaciones de la gestion ejecutiva

B. Informes de estado del proyecto

C. Distribucion de la informacion
D
E

. Control del proceso de comunicacién
. No conozco la respuesta

Las técnicas y métodos para enfrentar (reduciméraiar) los riesgos son conocidas como:
Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control del riesgo

Cuantificacion del riesgo

No conozco la respuesta

moowz»

Un instrumento escrito contractual, no definitivqpye autoriza a la empresa o0 persona
contratada (el contratista) para dar inicio aldfabnmediatamente, es conocido como:

A. Un contrato firmado

B. Un contrato preliminar

C. Una carta de compromiso / carta de intencién

D. Una orden de compra

E. No conozco la respuesta

Una empresa dedicada a la calidad usualmente mioparcapacitacion para:
A. La administracion superior

B. Trabajadores por hora

C. Trabajadores asalariados

D. Todos los funcionarios
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E. No conozco la respuesta

79.La forma mas comun de comunicacion en proyectos es:

Ascendente para el patrocinador ejecutivo

Descendente para los subordinados

Lateral hacia el equipo del proyecto y los nivdlagionales de la organizacién
Ascendente para los duefios de los productos gedgsctos

No conozco la respuesta

moowz»

80. Durante una reunién de revision del proyecto, dascws que nuestro proyecto de $250,000
tiene una variacion de tiempo negativa de $20,00@ual representa el 12% del trabajo
programado a la fecha. Podemos entonces concleir qu

El proyecto se terminara mas tarde de lo planeado

La ruta critica tiene que ser ampliada

Los costos han sido excedidos

Se requerira tiempo extra para mantener la rutigadriginal

No conozco la respuesta

moowz
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NIVEL 2: PROCESOS COMUNES

Introduccion

El presente instrumento forma parte de la recolecén de informacion que requiere el
proyecto de Valoracion del nivel de Madurez en Adnmmistracion de Proyectos del Colegio
de Abogados y Abogadas de Costa Rica. Este proyediene como propoésito el evaluar €|
estado de la Administracion de Proyectos para estlzer los procesos de mejor:
instrumental, metodolégica y de capacitacidon que seequieren para obtener una mejora
continua en dicho proceso dentro del Colegio de Abados.

14

Las siguientes preguntas exploran cuan madura creested que esta su organizacion con
relacion al nivel 2 del modelo de madurez de admisiracion de proyectos y e
cumplimiento de las fases de un ciclo de vida de gyectos. Encierre en un circulo la
respuesta que considere correcta de acuerdo a lggiente definicion de valores:

-3 Totalmente en desacuerdo

-2 En desacuerdo

-1 Parcialmente en desacuerdo
0  Sin Opinién

+1 Parcialmente de acuerdo

+2 De acuerdo

+3 Totalmente de acuerdo

Ejemplo: (-3, -2, -1@, 1, +2, +3)

1. Lainstitucidén reconoce la necesidad por la adrregdn de proyectos. Esta necesidad
es reconocida en todos los niveles administraiimdayendo la Alta Administracion.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

2. Lainstitucion tiene un sistema para administrata®y tiempos de los proyectos. El
sistema requiere informacion. El sistema repaastéamzas entre lo planificado y lo
ejecutado (respuesta Unica).

a. Costo (—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
b. Tiempo (—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
c.CostoyTiempo (—3 —2 —1 0 +1 +23)

3. Lainstitucion ha reconocido los posibles beneficde implementar la administracion de

proyectos. Estos beneficios han sido reconociddsdos los niveles de la
administracion incluyendo la Alta Administracion.
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(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

4. Lainstitucion tiene una metodologia bien defindgaadministracion de proyectos que
usa fases del ciclo de vida.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
5. Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinagdete3 apoyan visiblemente la
administracion de proyectos mediante presentacigjeestivas, correspondencia y
ocasionalmente asistiendo a las reuniones del egi@proyecto.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

6. La institucion esta comprometida con la planifiéacile la calidad en los proyectos.
Tratamos de hacer lo mejor que podemos en el prateplanificacion del proyecto.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

7. Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinagdeteg apoyan total y visiblemente el
proceso de administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

8. La institucion esta haciendo todo lo posible pam@mizar los aumentos constantes en el
alcance (por ejemplo, cambios al alcance) de mgeptoyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
9. Nuestros coordinadores de procesos y subprocegwsasnprometidos no solo con la
administracion de proyectos sino también con lampsas hechas a los administradores
de proyectos con respecto a las entregas.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

10.Los gerentes (jefes, directores, coordinadores, eticmi organizacion tienen un buen
entendimiento de los principios de la administra@é proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

11.La institucidon ha seleccionado uno o dos prograseasoftware de administracion de
proyectos para ser utilizado como el sistema deisggnto de los proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

12.Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinagetes han sido capacitados y educados
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en administracion de proyectos.
(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

13.Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadetes entienden el patrocinio del
proyecto y sirven como patrocinadores en proyesgéeccionados.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

14.Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadetes han reconocido o identificado las
aplicaciones de la administracion de proyectoseaeatites partes de nuestros negocios.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

15. La institucidon ha integrado exitosamente el congrel reporte del estado de los
proyectos para la administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
16.La institucién ha desarrollado un plan de capaidéitaen administracion de proyectos (es
decir, mas de uno o dos cursos) para mejorar ladaaes de los funcionarios en
administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

17.Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinagete3 han reconocido lo que debe
hacerse para lograr el mejoramiento (madurez) eadlainistracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

18.La institucion ve y trata la administracion de poips como una profesion mas bien que
una asignacion de tiempo parcial.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)

19.Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadetes tienen la voluntad de enviar a
sus funcionarios a capacitacion en administraceprdyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
20.Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinagete3 han demostrado voluntad para
cambiar nuestra forma de hacer negocios de tal rma@econseguir el mejoramiento

(madurez) en administracion de proyectos.

(—3 —2 —1 0 +1 +2 +3)
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NIVEL 3: METODOLOGIA UNICA

Introduccion

El presente instrumento forma parte de la recolecén de informacion que requiere el
proyecto de Valoracion del nivel de Madurez en Adnmmistracion de Proyectos del Colegic
de Abogados y Abogadas de Costa Rica. Este proyediene como propdsito el valorar e
estado de la Administracion de Proyectos para estlzer los procesos de mejor:
instrumental, metodolégica y de capacitacidon que seequieren para obtener una mejora
continua en dicho proceso dentro del Colegio.

Las siguientes preguntas de escogencia Unica perirdh analizar a la organizacion desde Ig
perspectiva del uso de una Unica metodologia de Admstracion de Proyectos. Por favor,
marque con una X la respuesta que considere mas amiada.

14

L

1. La institucioractivamentautiliza los siguientes procesos:

A. Solamente la Administracion de la Calidad

B. Ingenieria concurrentétiempo reducido para la generacion de entregdainente

C. Administracion de la Calidad e ingenieria conenite solamente

D. Gestion del riesgo solamente

E. Gestion del riesgo e ingenieria concurrentenserde

F. Gestion del riesgo, ingenieria concurrente, gniistracion de la Calidad

2. ¢En qué porcentaje de los proyectos en que patédipa o ha participado utiliza los
principios de administracion de la calidad?

A. 0 por ciento

B. 5-10 por ciento

C. 10-25 por ciento

D. 25-50 por ciento

E. 50-75 por ciento

F. 75-100 por ciento

3. ¢En qué porcentaje de los proyectos en que patédipa o ha participado utiliza los

principios de gestion del riesgo?

0 por ciento
5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento

mooOw>

! BGsqueda de opciones mas baratas y de menor tiganpdograr los mismos resultados
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F. 75-100 por ciento

4. ¢En qué porcentaje de los proyectos en que pattdipa o ha participado usted trata de
adelantar los tiempos de entrega de los productakzando trabajo en paralelo en vez de
hacerlo secuencialmente?

A. 0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

nmoOw

o

El proceso de gestidn del riesgo en la institueista basado en:

No utilizamos la gestion del riesgo

Solamente riesgos financieros

Solamente riesgos técnicos

Solamente riesgos de tiempo

Una combinacion de riesgos financieros, técnyods tiempo basados en el proyecto

moowz

IS

La metodologia de gestion del riesgo en latinstin es:

No existe

Mas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada apoyadgmliticas y procedimientos
Basada en una metodologia estructurada apoyadeoliticas, procedimientos y
formularlos estandarizados a ser completados

OO WP

7. ¢,Cuéntas metodologias diferentes de adminiStrale proyectos usted conoce que
existen en su organizacion?

A. No tenemos metodologias

B. 1

C. 2-3

D. 4-5

E. Mas de 5

8. En relacion con el “benchmarking” (proceso deparacion del rendimiento con otras
empresas).

A La institucion no ha utilizado el “benchmarking”

B. La institucion ha realizado “benchmarking” e iempentado cambios pero no para la
administracion de proyectos

C. La institucion ha realizado “benchmarking” emaistracion de proyectos pero no se

dieron cambios
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D. La institucion ha realizado “benchmarking” emrawiistracion de proyectos y se dieron
cambios
9. La cultura organizacional de la institucion cespecto a los proyectos es mejor descrita

con el concepto de:

A. Se reciben directrices formales y de acatamiehtigatorio de su jefatura directa y hay
un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

B. Se reciben directrices formales y de acatamiebligatorio de multiples jefaturas y hay
un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

C. Se reciben directrices formales y de acatamiebligatorio de su jefatura directa y no
hay un equipo dedicado

D. Se reciben directrices formales y de acatamiebligatorio de multiples jefaturas y no

hay un equipo dedicado

10. Relacionado con la moral y la ética, la irdtku cree que:

A El duefio del producto del proyecto siempre tiamazén

B. Las decisiones deberian tomarse en la sigusatigencia: mejor interés del duefio del
producto del proyecto primero, luego la compafiiegb los funcionarios

C. Las decisiones deberian tomarse en la siguseatigencia: mejor interés de la compaiiia
primero, segundo el duefio del producto del proygatie Ultimo los funcionarios

D. No tenemos una politica escrita al respectanréonjunto de estandares

11. La institucion conduce cursos de capacitaciterma en:

Moralidad y ética dentro de la compafia

Moralidad y ética en la relacion con los duedielsproducto del proyecto
Buenas practicas del negocio

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Al menos dos de las tres primeras

TMoOw»

12. Con respecto al aumento continuo del alcareambios al alcance, nuestra cultura de
proyectos:

A. Desanima el realizar cambios después de laia del proyecto

B. Permite cambios solo hasta cierto punto encéd cie vida del proyecto utilizando un
proceso formal de control de cambios

C. Permite cambios en cualquier parte en el cielvida del proyecto utilizando un
procedimiento formal de control de cambios

D. Permite cambios pero sin ningln proceso formal

13. Nuestra cultura de proyectos parece estar basad

A. Solo Politicas
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B. Solo Procedimientos o normativas (incluyendanidarios a ser llenados)

C. Politicas y procedimientos o normativas

D. Solo Guias o Estandares

E. Politicas, procedimientos o normativas y guiastdndares

14. Las culturas en proyectos pueden ser formptagi¢as, procedimientos, formularios y

guias), o de compromiso. La cultura en la institn@s probablemente formal.

10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-60 por ciento
60-75 por ciento
Mas del 75 por ciento

moow»

15. Nuestra estructura organizacional es:

A. Tradicional (predominantemente vertical)

B. Una matriz fuerte (el administrador del proyd&toe un mayor nivel de autoridad sobre los
recursos asignados al proyecto que los gerentes, plirectores, coordinadores, etc. de dichos
recursos)

C. Una matriz débil (los gerentes, jefes, direpeceordinadores, etc. tienen un mayor nivel
de autoridad sobre los recursos asignados al peogree los administradores de proyectos)
D. No conozco la estructura: la administraciondmbia frecuentemente

16. Cuando es asignado el administrador de proy@dtiene recursos:

A. "Luchando” por la mejor gente disponible

B. Negociando con los gerentes, jefes, directa@xdinadores, etc. por la mejor gente
disponible

C. Negociando por las entregas mas que por la gente

D. Utilizando a la Administracién Superior para dsttle a conseguir a la gente apropiada
E. Tomandolos de dénde pueda conseguirlos, sir pasguntas

[ —

7. Nuestros gerentes, jefes, directores, coordnead etc.:

Aceptan la total responsabilidad por el tralEjcsu area

Solicitan al administrador del proyecto acefaaotal responsabilidad

Tratan de compartir la responsabilidad con eliastrador del proyecto

Mantienen a los funcionarios asignados comoomesgbles

. No conocemos el significado de la palabra “raspbilidad”; no es parte de nuestro
vocabulario

moowy

18. En la cultura de proyectos dentro de nuestrgedia, a la(s) persona(s) que mas
probablemente le(s) sea asignada la responsabjmtdd integridad ultima del producto final
del proyecto es (son):
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A. El director del proyecto

B. El administrador del proyecto

C. Los lideres técnicos o funcionales

D. El patrocinador del proyecto

E. El equipo de proyecto completo

19. En nuestra compaiiia, la autoridad del admawistrdel proyecto viene de:

A. Si mismo, de donde la pueda conseguir

B. El superior inmediato (jefe funcional) del admirador del proyecto

C. Descripciones documentadas del puesto de adraois del proyecto

D. Informalmente a través del patrocinador del pobgy en la forma de un acta del proyecto

0 una carta de compromlso

20. Después que se ha dado el visto bueno al pgoogaca que inicie, nuestros
patrocinadores tienden a:

Volverse invisibles, aun cuando se les necesita

Microadministraf

Esperar los resiumenes ejecutivos una vez anarse

Esperar los resumenes ejecutivos con ciertadrega

Verse involucrados Unicamente cuando un problaftiao ocurre o a solicitud del
admlnlstrador del proyecto o de los gerentes, jefiesctores, coordinadores, etc.

moowp»

21. ¢, Qué porcentaje de los proyectos en los qed psiticipa o ha participado tienen
patrocinadores que tienen el nivel de Directorep@Qativos o superiores?

0-10 por ciento

10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento

Mas del 75 por ciento

moowx»

22. La institucion ofrece aproximadamente, ¢ cuatifesentes cursos de entrenamiento
internospara los funcionarios (cursos que puedan seraerzglos como relacionados con
proyectos)?

A. Menos de 5
B. 6-10

C. 11-20

D. 21-30

E. Mas de 30

23. Con relacion a la pregunta anterior, ¢,qué ptajeede los cursos son mas formales que
informales?

2 Ejercer un control detallado y agresivo de lag/a@tztdes o tareas de un proyecto
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B.
C.
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Menos del 10 por ciento
10-25 por ciento

25-50 por ciento

50-75 por ciento

Mas del 75 por ciento

La institucion cree que:
La administracion de proyectos es un empleaeatedo parcial

La administracion de proyectos es una profesion
La administracion de proyectos es una profegidaberiamos certificarnos como

profesionales en administracion de proyectos, pesteando los gastos nosotros

D.

La administracién de proyectos es una profegidnestra compariia paga para que nos

certifiquemos como profesionales en administradéproyectos

E. No tenemos administradores de proyectos ennausshpania

25. La institucion cree que la capacitacion delsaia

A. Realizada a solicitud de los funcionarios

B. Realizada para satisfacer una necesidad deplazo

C. Realizada para satisfacer necesidades de clantgoyplazo

D. Realizada solamente si existe un retorno deviersion en términos econdémicos

26. La institucion cree que el contenido de losaside capacitacion es mejor determinado
por:

A. El instructor

B. El Departamento de Recursos Humanos

C. La Administracion

D. Los funcionarios que recibiran la capacitacion

E. Un ajuste a los cursos después de una retrgahcién de parte de los funcionarios y sus
jefaturas

27. ¢, Qué porcentaje de los cursos de entrenangargdministracion de proyectos utilizan

lecciones aprendidatbcumentadade casos de estudio correspondientes a otrosgbosye
dentro de la compafia?

moowz

Ninguno

Menos del 10 por ciento
10-25 por ciento

25-50 por ciento

Mas del 50 por ciento
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¢, Qué porcentaje de los gerentes, jefes, diesgtooordinadores, etc., han asistido a

programas de capacitacién o charlas ejecutivacésaenente disefiadas para mostrarles qué
pueden hacer ellos para apoyar la madurez en atraion de proyectos?

mooOw>

N

0.

OO WP

30.

No conozco

Menos del 25 por ciento
25-50 por ciento

50-75 por ciento

Mas del 75 por ciento

En la institucion, los funcionarios son pronuma a puestos administrativos debido a:
Ellos son expertos técnicos

Ellos demuestran las habilidades administratileaan administrador de proyectos
Ellos conocen como tomar adecuadas decisionesgieios

No tenemos lugares donde promoverlos

Un informe debe ser escrito y presentado d@aldel producto del proyecto. Dejando de

lado el costo por recoleccion de informacién, ete@propiado por pagina para un informe
tipico es:

A
B.
C.
D.

31.
como:

A

No tengo idea

Es un costo absorbido por las operaciones cantgariia

No se costea

Gratis. Se promueve que los funcionarios preplaeinformes en su tiempo libre

La cultura predominante de proyectos dentnougstra organizacion es mejor descrita

Administracién de proyectos informal basadaaodnfianza, la comunicacién y la

cooperacion

B. Formalmente basada en politicas y procedimigrdos cada cosa

C. Administracion de proyectos que recae en ret@sale autoridad formal (organizacion
vertical)

D. Imposicidn ejecutiva

32. ¢, Qué porcentaje del tiempo semanal del admadt del proyecto se gasta preparando
informes?

A 5-10 por ciento

B. 10-20 por ciento

C. 20-40 por ciento

D. 40-60 por ciento

E. Méas del 60 por ciento
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33. Durante Iglanificaciondel proyecto, la mayoria de nuestras actividadesamplidas
utilizando:

Politicas

Procedimientos o normativas
Guias o estandares

Listas de chequeo

Ninguna de las anteriores

moowx»

34. La duracién promedio de una reunién de revid&restado de un proyecto con la
administracion superior es de:

A. Menos de 30 minutos

B. 30-60 minutos

C. 60-90 minutos

D. 90 minutos -2 horas

E. Mas de 2 horas

35. Nuestros duefios del producto del proyecto exige administremos nuestros proyectos:

Informalmente

Formalmente, pero sin su imposicion
Formalmente, pero con su imposiciéon

Es nuestra decision siempre que la entregawseplica

o0 w>

36. La institucion cree que los funcionardesbajo rendimiento

A Nunca deberian ser asignados a los equiposoye o

B. Una vez asignados al equipo, es responsabitideddministrador del proyecto
supervisarlos

C. Una vez asignados al equipo, es responsabilidadis gerentes, jefes, directores,
coordinadores, etc., supervisarlos

D. Pueden ser efectivamente asignados a la fuicoidacta dentro del equipo del proyecto

37. Los funcionarios que son asignados al equipprdgecto (ya sea a tiempo completo o
parcial) tienen una evaluacién del rendimiento caidh por:

A. Solamente por su gerente, jefe, director, coadr, etc.

B. Solamente por el administrador del proyecto

C. Ambos, el administrador del proyecto y el gerejae, director, coordinador, etc.

D. Ambos, el administrador del proyecto y el gereptie, director, coordinador, etgunto

con una revision por parte del patrocinador

38. Las habilidades que probablemente seran las n@mtiamtes para los administradores de
proyectos de la institucion conforme nos movemoslaiglo veintiuno son:
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A. Conocimiento técnico (especialista) y liderazgo

B. Gestién del riesgo y conocimiento del negocio

C. Habilidades de integracion y gestion del riesgo

D. Habilidades de integracion y conocimiento del mégo
E. Habilidades de comunicacion y comprension técnica
39. En mi organizacion, la gente asignada como adtrawigres de proyecto son usualmente:
A. Los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.
B. Cualquier nivel administrativo (jefatura)

C. Usualmente los funcionarios no administrativos

D. Contratadas como administradores de proyectos

E. Cualquiera en la compaiiia

40. Los administradores de proyecto en mi organizasgmtenido al menos algun nivel de
capacitacion en:

A. Estudios de factibilidad

B. Analisis costo-beneficio

C. Otras areas de proyectos

D. Nuestros administradores de proyectos son “registaya tienen su formacion en
administracion de proyectos y por tanto no se dgmcita

E. Nuestros administradores de proyectos son “registaya tienen su formacion en

administracion de proyectos y ademas se les capatiproyectos
41. Nuestros administradores de proyecto son motivados

A. Tomar riesgos

B. Tomar riesgos después de la aprobacion del pryectparte de la Alta Administracion
C. Tomar riesgos después de la aprobacion del proyectparte de los gerentes, jefes,
directores, coordinadores, etc.

D. Evitar riesgos

42.  Considere la siguiente frase: “Nuestros admirdstras de proyectos tienen un interés
sincero en lo que le sucede a cada miembro depegigispués de que el proyecto es
calendarizado para su ejecucion”.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

No estoy seguro

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

moow2
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Anexo 5: Plantilla de Control de Cambios

CONTROL DE CAMBIOS

Nombre del Proyecto Fecha

Cambio No.

Solicitado por
INFORMACION GENERAL DEL CAMBIO

Descripcién del Cambio

Justificacion del Cambio

IMPACTOS DEL CAMBIO

Alcance
Tiempo
Costos
RESULTADO
Aceptado: Si( ) No ( )
Observaciones:
Recomendaciones:
Responsable del Cambio: Fecha implementacion:

Firma Director Proyecto: Fecha de aprobacion:




199

Anexo 6: Reporte salarios de un Proyect Managment

Country of Employment

As sgen in the table below, median salary (when converted to UL.S. dollars using normal exchange rates)
varies considerably among professional in project management from country 1o country.

The countriea where project management profeaaionala report the higheat median aalanes are Switzerand
(L1S$130.5996), the United States (US$112.000), and Australia (USS108,593), whereas the country with the
iowest median salary is Egypt (US510,158).

Annualized Salary (Iin U.5. Dollars) by Country

Coimiry e Median sakary anchange rato
Switreriand 544 51340, 066
United Stales 10,537 112,000
Mupa s 455 510,583
(Germany a82 EBE 440
Hefhafands Al S86 243
Urited Arad Emirales 523 S84 o3l
Hew Zeastand 461 34 480
Clatar 18 382,314
United Kingdam 764 381,227
Beigum 14 &7A 035
iretard 567 275,508
Hong Kong 231 574 160
Swveden 481 75,760
Candda 2,962 373,495
South Africa G548 &71.802
Singapaie B85 367 AT
Savudi Arahin 414 363,570
Japan i 82 830
Franoe s 362 5a2
South Korea 287 62,300
{aly 1,071 355,633
Chile 204 351,340
Spain 1,238 a8 53g
Brazil §78 246,114
Polgnd - ----------""""""""" d§F - BHEHT- - __

<C__Cosla Rica 181 538 640 o
T T e s . S
Ecuator 184 535,000
Wi 568 534 o4
Tutiosy 165 533,130
Calambias B4 330,600
Taiwan 241 330,48
IMstaysia Lh | 30015
China 754 30 Dal
I 1,480 125 850
Migeria 234 521,458
Egypl 178 §10,158

Fuente: Earning Power: Project Management Salanye$u 0th Edition, 2017.
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Anexo 7: Carta revision filolégica

Cartago, 05 de setiembre de 2019

Sefiores (as):

Universidad Para La Cooperacion Internacional (UCT)

4

Estimados sefiores (as):

Yo, Maria Fernanda Sanabria Coto, cédula de identidad 1-1429-0780, bachiller en
Filologia espafiola, perteneciente a la Asociacion Costarricense de Fildlogos, carné 225 y al
Colegio de Licenciados y Profesores en Letras, Filosofia, Ciencias y Artes de Costa Rica,

codigo 75402, hago constar que he revisado el proyecto titulado:

Propuesta para el diseiio y estrategia de implementacion de una
Oficina de Administracion de Proyectos (PMO)
en el Colegio de Abogados y Abogadas de Costa Rica

Dicho documento fue elaborado por Etelvina Franco Chacén, cédula de identidad
3-0374-0566. El proyecto fue realizado con el fin de optar al grado de Master en
Administracion de Proyectos. He revisado y corregido aspectos tales como construccién de
parrafos, vicios del lenguaje trasladados a lo escrito, ortografia, puntuacion y otros
relacionados con el campo filologico. Por lo tanto, con los cambios aplicados, considero

que esta listo para ser presentado.

Atentamente,

Fernanda § (o N2

Maria Fernanda Sanabria Coto

Asociacién Costarricense de Filologos. Carné nro. 225
Colypro. Codigo 75402
fernanda.sanabria@filologos.cr




