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ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo principal un “plan de proyecto para disefiar e
implementar una Oficina de Administracion de Proyecto (PMO) en una organizacion privada en
Costa Rica, para mejorar la coordinacion de supervision del proyecto de rehabilitacion y
ampliacion a cuatro carriles de la Ruta Nacional No. 32, seccidn: interseccion con la Ruta
Nacional No. 4-Limén”. La compania cuenta con un Sistema de Gestion Integrado (SGl) que
contiene muchos procedimientos que han ayudado a realizar la inspeccion de los proyectos, sin
embargo, no se cuenta con una oficina que realice actualizaciones en los mismos para mejorar
de manera sustancial la coordinacion entre el personal destacado en los proyectos de
inspeccion.

El producto final de este plan de proyecto, consiste en un documento que plantea
mejoras significativas a la forma en que se han gestionado los proyectos hasta el momento en
la empresa Comparnia Asesora en Construccion e Ingenieria (CACISA), a través de la
implementacion de una PMO utilizando mayormente para ello, las mejores practicas contenidas
en el PMI® y sus publicaciones, con esto se plantea un mejoramiento en la manera que se
dirigen los proyectos en busqueda de la creacion de valor, renovando los sistemas existentes y
solucionando los problemas que se han presentado en el pasado en cuanto tiempo, costo y
calidad.

Para lo anterior se utiliza la metodologia analitico-sintético, técnicas documentales y
finalmente el método descriptivo.

Palabras clave: modelo de madurez, gestion de proyecto, sistema de gestion integrado,
implementacion, estandarizacion, procesos, desarrollo regenerativo.

ABSTRACT

The main objective of this document is "Project plan to design and implement a Project
Management Office (PMO) in a private organization in Costa Rica, to improve the supervision
coordination of the rehabilitation project and expand to four lanes the National Route No. 32, at
the intersection with National Route No. 4-Limén”. The company has an Integrated
Management System (SGI) that contains many procedures that have helped carry out the
inspection of projects, however, there is not an office performing updates to substantially
improve the coordination of the outstanding staff in the inspection projects.

The final product of this project plan consists of a document that proposes significant
improvements to the way in which the projects have been managed until now in the company
Construction and Engineering Advisory Company (CACISA), through the implementation of a
PMO mainly using for this, the best practices contained in the PMI® and its publications, with
this, in search of creating value, an improvement in the way projects are directed is proposed,
renewing existing systems and solving problems that have arisen in the past in terms of time,
cost and quality.

For the above, the analytical-synthetic methodology, documentary techniques and finally
the descriptive method are used.
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RESUMEN EJECUTIVO

La Compariia Asesora en Construccién e Ingenieria fue fundada en 1992 y se ha
dedicado a la consultoria de proyectos de obra civil en cuatro grandes areas, la supervision, la
geotecnia, el disefno y el control de calidad, utilizado para este propésito profesionales de la
mas alta preparacion y experiencia, para esto las entidades publicas han sido su mayor fuente
de trabajo, principalmente en la inspeccion de obras de infraestructura vial.

Al ser una organizacion que labora en varios paises, cuenta con proyectos, programas y
portafolios que desarrolla de manera conjunta, y en este sentido la gestién de estos se vuelve
cada vez mas compleja, la division de supervisién de la compania, es la que hasta la actualidad
se ha encargado de controlar y gestionar de manera generalizada los mismos, pero no cuenta
con una oficina que coordine estos bajo las mejores practicas de la administracion de
proyectos, ni que utilice conocimientos de la administracién de proyectos para potencializar y
hacer eficientes los procesos intrinsecos de los proyectos que tiene en su portafolio, gran parte
del problema se debidé a que la compariia ha logrado implementar la gestién de este tipo de
proyectos desde las buenas practicas de la administracion de proyectos, repercutiendo en una
limitada informacion técnica especializada.

Por lo anterior, se identificd la necesidad de contar con una herramienta que logre
facilitar la gestion de los proyectos dentro de la compania, como mejor recurso para garantizar
proyectos exitosos en relacién al aprovechamiento del alcance, del tiempo y de los recursos.

El objetivo general de este proyecto fue el plan de proyecto para disefiar e implementar
una Oficina de Administracién de Proyecto (PMO) en una organizacioén privada en Costa Rica,
para mejorar la coordinacion de supervisién del proyecto de rehabilitacion y ampliacion a cuatro
carriles de la Ruta Nacional No. 32, seccién: interseccion con la Ruta Nacional No. 4-Limon.
Como objetivos especificos se plantearon, realizar un analisis del grado de madurez en gestion
de proyectos de la organizacién, con el fin de integrar las buenas practicas en lo que respecta a
la direccién de diversos programas o proyectos, disefiar los procedimientos para implementar
una Oficina de Administracidén de Proyectos (PMO), a partir del resultado del grado de madurez
obtenido con el propdsito de estandarizar procesos, proponer la ubicacion de la PMO en el
organigrama organizacional, para definir los perfiles y responsabilidades de los integrantes de
la PMO y proponer el desarrollo regenerativo que permita garantizar la sostenibilidad del medio
ambiente.

Para el desarrollo de este documento se utilizaron métodos de investigacion tales como
analitico sintético, el cual permitié conocer mas del objeto de estudio, explicar, hacer analogias,
comprender mejor su comportamiento y establecer nuevas teorias; técnicas documentales, con
el cual se recopild y procesé datos contenidos en documentos, escritos o audiovisuales, sobre
el tema investigado y finalmente el método descriptivo, con el cual se lograron obtener
descripciones del comportamiento del trabajo en estudio.

Los resultados inconsistentes que se obtuvieron, posterior a la aplicaciéon del modelo de
madurez de Harold Kerzner, fueron producto de la percepcién de los participantes;
evidenciando que los conceptos de administracion de proyectos, no han calado en los
colaboradores del proyecto estudiado, lo anterior se debe a que el nivel de madurez fue muy
bajo, el bajo nivel de madurez demostrado ha generado afectacion en el rendimiento y la
eficiencia a la hora de administrar el proyecto. Se consideré que los lideres del proyecto
mostraron interés y compromiso en incursionar en las mejores practicas de la administracion de
proyectos y por tal motivo se requirié de la implementacion de una PMO del tipo Torre de
Control dentro del organigrama del proyecto, misma que fue integrada por tres funcionarios con
experiencia y de gran conocimiento en el area de la gestidén de proyectos.



Finalmente se incluyé en la PMO el tema del Desarrollo Regenerativo, utilizando para
esto la herramienta del estandar P5 de GPM y se evidencid varias mejoras que se pueden
realizar para beneficio del medio ambiente.
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1 Introduccién

Como parte de las buenas practicas, en donde las organizaciones requieren
entregar un producto, servicio o resultado requerido de acuerdo con el alcance de los
proyectos que ejecuta, es donde se vuelve importarte contar con una excelente
Gerencia de Proyectos, con el fin de aplicar los conocimientos, habilidades y técnicas a
las actividades de los proyectos para cumplir a cabalidad con los requisitos
establecidos. Asi las cosas, las organizaciones que desarrollan proyectos de forma
paralela, tienen el desafio de realizar una gestion de manera conjunta de los recursos
con los que cuenta, tanto financieros, humanos, materiales, entre otros, para sacar
adelante los mismos y cumplir con las metas propuestas.

Cuando se cuenta con proyectos, programas y portafolios de manera
simultanea, la administracion de estos se vuelve mas extenuante, por lo que se debe
realizar una correcta planificacién, en donde se debe determinar lo que se quiere
lograr, las tareas que deben ejecutarse, los recursos con lo que se cuenta y el
constante monitoreo de los avances, para lograr una asignacién efectiva y eficiente de
estos, establecer metodologias en todos los procesos, asignar las responsabilidades de
los interesados, por lo que la implementacion de una oficina de direccidon de proyectos
PMO (por sus siglas en inglés) parece ser la mejor opcidn para generar valor dentro de
la organizacion.

Para esto se requiere que las organizaciones cuenten con una PMO, la cual es
una oficina compuesta por funcionarios multidisciplinarios, que define y mantiene
estandares de los procesos en la gestion de proyectos. Esta oficina trata de

estandarizar y economizar recursos mediante la repeticidn de temas relacionados con
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la ejecucidn de diferentes proyectos, como la direccion, la métrica y la ejecucién de los
mismos.

Esta PMO también tiene responsabilidades de apoyo administrativo, uso de
herramientas, generar lineamientos, mejorar la comunicacién entre las partes, entre
otras.

1.1 Antecedentes

Para el presente Proyecto Final de Graduacion (PFG), se desarrollara el caso de
analisis para la implementacién de la PMO en una empresa privada especializada en la
consultoria en ingenieria. La empresa CACISA opera activamente desde 1992 y en ese
mismo afno se inscribié en el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa
Rica (C.F.1.A.), para operar apegada al marco normativo nacional como firma
consultora en el campo de la Ingenieria.

En 2001 CACISA experimenté un mayor impulso concentrando toda gestion
empresarial en la consultoria de las obras publicas: vialidad, estructuras mayores,
puertos y aeropuertos. Se creé ademas un moderno laboratorio de materiales y
comenzé a trabajar también en proyectos privados.

En 2005 se inici6 con el proceso de expansién abriendo oficinas en Nicaragua,
posteriormente, en El Salvador y mas recientemente en Panama para operar tanto en
el sector publico como en el privado, con firmas propias o en alianza con otras
sociedades locales en proyectos viales, aeropuertos, puentes, desarrollos turisticos,
comerciales, industriales y habitacionales.

En 2006 se obtuvo la acreditacion en la norma INTE-ISO/IEC 17025:2005

manteniendo a la fecha acreditados 28 ensayos y procedimientos de muestreo y en el
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2008 se obtuvo la acreditacion como Organismo de Inspeccion en la Norma INTE-
ISO/IEC 17020:2000 manteniendo a la fecha méas de 25 actividades de inspeccion.

CACISA fue certificada en marzo de 2016, en todas sus areas de negocio,
conforme a la Norma Internacional ISO9001, siendo asi la primera empresa del sector
en toda la region de Centroamérica, en recibir dicha certificacion.

En 2018 inici6 operaciones en Panama con la apertura de un moderno
laboratorio de materiales al servicio del desarrollo de infraestructura de ese pais.

Y finalmente, en abril del 2020 CACISA fue certificada en toda su operacidn bajo
la norma 14001:2015 por la Asociacién de Espafa de Normalizacién (AENOR).

El trabajo como empresa consultora se ha desarrollado por areas tematicas, en
donde se han creado las areas de Disefo, Supervision, Geotecnia y Control de Calidad
fortaleciendo asi su especializacion aplicada a los sectores publico y privado, tanto a
nivel nacional como internacional.

Como parte del caso en estudio, la empresa fue contratada y adjudicada, por
parte del Consejo Nacional de Vialidad de Costa Rica (CONAVI), como empresa
consultora encargada de la supervisidn e inspeccion del proyecto de rehabilitacién y
ampliacién de la Ruta Nacional No.32. Para este cometido, CACISA inici6 sus
funciones de consultoria en este proyecto desde el afio 2018 y desempenara sus
funciones de empresa supervisora de manera continua hasta la fecha prevista de
finalizacion en febrero del afio 2023.

El proyecto denominado “Rehabilitacion y ampliacion a cuatro carriles de la Ruta
Nacional No. 32, seccion: interseccion con la Ruta Nacional No. 4-Limén” consiste en la

rehabilitacion y ampliacion de 107,24 kilometros de carretera de cuatro carriles en
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pavimento asféltico, distancia comprendida entre el cruce de Rio Frio y Limdn centro.
Proyecto que nace de la necesidad de proveer a la provincia de Limoén, de un mejor
flujo vehicular y que pretende resolver el problema de caos y congestionamiento vial
que esta generando un serio deterioro en la calidad de vida de las personas que
habitan esta provincia y de las importaciones y exportaciones que diariamente circulan
por la ruta nacional No. 32.

El proyecto inicialmente, ademas de la ampliacion y rehabilitacion de la ruta,
requerird de la construccion de treinta y tres puentes nuevos de dos vias y
reforzamiento de los treinta y tres puentes existentes, veintiséis kilbmetros de ciclovias,
veinticuatro puentes peatonales, trece pasos superiores vehiculares (PSV), cinco
intercambios (IC), veintiséis kildmetros de rutas marginales, entre otros.

Para la ejecucion del proyecto supracitado, el CONAVI adjudica enteramente el
mismo a la empresa contratista China Harbour Engineering Company Limited (CHEC),
mediante contrato No. CONAVI-CHEC-001 firmado el 03 de junio de 2013 bajo la
modalidad de suma alzada por un monto de US$465,59 (cuatrocientos sesenta y cinco
millones quinientos noventa mil dolares), este contrato se basa en el memorandum de
acuerdo suscrito con ese fin entre el Ministerio de Obras Publicas y Transportes
(MOPT) y la empresa CHEC, el 18 de febrero de 2013.

El alcance del contrato que realiza CACISA en la actualidad en el proyecto,
incluye la supervision e inspeccion de todas las actividades de construccion que se
realizan por parte del contratista CHEC en el proyecto. Esta supervision se desarrolla
en diferentes etapas, las cuales incluye la revision de los disefios presentados por el

contratista, el seguimiento en campo de los diferentes procesos constructivos, el control
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topografico del proyecto, la verificacion de los elementos constructivos, basandose en
los planos constructivos, las especificaciones del proyecto y las normas que rigen las
mismas, asi como la verificacion y el control de la calidad de los materiales utilizados.
También se incluye el registro, verificacion y aprobacién del avance de las obras y el
control financiero del proyecto, asi como la verificacion del cumplimiento de las normas
ambientales del proyecto.

CACISA, para cumplir con el alcance del proyecto en estudio, destind la mayoria
de los recursos que posee, tales como personal multidisciplinario capacitado y
altamente especializado, oficinas completamente equipadas, laboratorio de materiales
de ultima generacion, flotilla vehicular, entre otros.

Parte de como se encuentran organizados en el proyecto, CACISA lo hace a
través de dos grandes grupos de trabajo (ver Figura 2), uno de los grupos se encarga
de llevar todo el trabajo técnico de campo, como lo es la inspeccidn, verificacion de
calidad de los materiales que se incorporan al proyecto, los ingenieros en estructuras,
la gestidn y regencia ambiental, seguridad ocupacional y arqueologia; por otro lado, se
tiene el grupo que lleva la parte administrativa-financiera de todo el proyecto.

1.2 Problematica

Hoy en dia la consultoria y/o asesoria de ingenieria en el sector de la
construccion, es una de las areas mas competitivas a nivel mundial. La diversidad de
empresas que existen en esta area hace que sea un campo sumamente competitivo.
Para que una empresa de esta indole en el sector privado logre mantenerse a flote, es
necesario que tenga varios factores a favor tales como: capital financiero, excelente

reputacion de calidad, ser reconocida en el ambito, contar con personal altamente
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capacitado (certificado y entrenado), una buena direccion de proyectos, constante
innovacion y precios competitivos.

Para el desarrollo de este PFG se hace la eleccidon de la empresa CACISA para
su estudio, debido a que es una empresa solida y estructurada, ademas esta empresa
cuenta ya con varios anos de experiencia en el mercado de Costa Rica y otros paises.

Pero, ¢ Qué mecanismos se puede aplicar para impulsar la comparnia CACISA, y
que ésta logre alcanzar un nivel de crecimiento esperado en gestion de proyectos,
dentro del proyecto en estudio?

Actualmente el proyecto que se esta supervisando por la organizacion en la Ruta
Nacional No.32, es desarrollado como dos entes por separado, a pesar que los mismos
estan estrechamente relacionados, se trabajan de manera independiente uno con el
otro, por lo que se presentan diversos problemas para lograr los resultados esperados
y conseguir los objetivos propuestos de cada division.

Algunos de los problemas que se presentan en la actualidad, es el mal manejo,
control y comunicacion de cambios en los disefios de los diferentes elementos del
proyecto, la poca coordinacion interdepartamental como el caso del departamento de
disefio con el departamento de inspeccion, deficiencia en asignacién de los recursos
materiales y humanos, la comunicacion de los trabajos de las diferentes &reas del
proyecto, el alcance de los mismos, entre otros.

Cabe destacar que el &rea de supervision de la compariia, es la que actualmente
se encarga de controlar y gestionar estos proyectos de manera generalizada, no cuenta
con una oficina que coordine mediante las mejores practicas los mismos, ni que utilice

los conocimientos de la administracion de proyectos para poder potencializar y hacer
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mas eficientes todos los procesos dentro de los proyectos que tiene en su portafolio, y
en este sentido, la compafia no tiene suficiente experiencia en el manejo de proyectos
de gran envergadura, haciendo que la administracion de proyectos se vuelva
insostenible.

1.3 Justificacion del proyecto

Uno de los clientes mas lucrativos de CACISA es el Consejo Nacional de
Vialidad (CONAVI) en Costa Rica, entidad publica que, a través de herramientas como
la licitacion publica, contrata empresas especializadas en consultoria para la inspeccién
de proyectos, principalmente de obra de infraestructura vial como, construccion de
carreteras, construccién de puentes, mantenimiento y conservacion de vias existentes,
entre otras.

CACISA por ser una compafia que se especializa en la consultoria, es
necesario que mejore los productos que ofrece al cliente, tales como los servicios de
supervision para que los proyectos se ejecuten de forma mas eficiente, que cumpla con
las leyes y normativa vigentes, la calidad y los requerimientos técnicos planteados por
los clientes.

Dada la problematica planteada, sobre la falta de experiencia en administracion
de proyectos es que se hace imperante que la organizacion cuente con una oficina que
administre los proyectos que se ejecutan, a través de las mejores practicas,
coordinacién de portafolios, programas y proyectos, producto de los trabajos de
inspeccidn que se realizan en el proyecto de rehabilitacion y ampliacién de la Ruta
Nacional No.32 y de esta manera ir subsanando las deficiencias por la falta de

experiencia. Ademas, se indican las mejoras que se considera que se pueden
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implementar en la compafia e identificar qué puntos se pueden adaptar que sirvan
para la mejora continua de la empresa.

Entre los principales beneficios esperados, se tiene que el presente plan de
proyecto facilite una mejora del Sistema de Gestidn Integrado (SGl) en la empresa,
permitiendo la optimizacidn los recursos necesarios y mejorando consecuentemente la
eficiencia y eficacia de los procesos y el servicio al cliente.

Este plan se refiere a la implementacion de una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) de forma estructurada, permitiendo mejorar el proyecto en lo que
respecta a tiempo, costo y calidad, para resolver los problemas supracitados en el
apartado 1.2, tales como el mejoramiento de la coordinacion entre el departamento de
disefo y el departamento de inspeccion, mejora del manejo, control y comunicacion
interdepartamental, mejora en la asignacion de recursos materiales y humanos entre
las diferentes actividades del proyecto, la delimitacidén o alcance de los mismos, asi
como la definicion de funciones e injerencia de los mandos superiores del proyecto.

Implementar una PMO en una empresa enfocada en proyectos, tiene ventajas
tales como, facilitar que todos los colaboradores tengan la oportunidad de conocer y
aplicar las mejores practicas en cada una de las areas donde se desenvuelven, y esto
equivale al mejoramiento de los resultados de la gerencia de proyectos, mejorando sus
productos y servicios, y por supuesto, mejorando su imagen dentro del mercado global.

El desarrollo del PFG debe incluir el analisis de la empresa para determinar el
tipo de organizacion que es, la aplicacién de un Modelo de Madurez para determinar el
mejor tipo de PMO a implementar, la descripcién y justificacion del tipo de PMO y la

definicidén de los procedimientos para organizar los proyectos que se incluyen dentro
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del contrato de supervisidon en programas y portafolios, para ser gestionados por la
PMO que debe ser implementada.

También como parte de los productos que se entregaran, esta el documento
sobre el analisis del tipo de empresa, la madurez organizacional con su respectiva
recomendacion final del tipo de PMO a implementar en la misma, procedimientos para
organizar los proyectos en programas y portafolios, mismos que seran gestionados por
la PMO implementada en los trabajos de supervisidén del proyecto en estudio, y que
seran base para los proyectos futuros de la misma naturaleza que vaya a desarrollar la
empresa, en cumplimiento de los requisitos legales, normativos y contractuales
vigentes.

1.4 Objetivo general

Desarrollar en Costa Rica una propuesta para el disefio e implementacion de
una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) para una empresa privada que
cumpla con los lineamientos del Project Management Institute (PMI) para la
coordinacién de supervision del proyecto de rehabilitacién y ampliacién a cuatro carriles
de la Ruta Nacional No. 32, seccién: interseccion con la Ruta Nacional No. 4-Limén.

1.5 Objetivos especificos
1. Realizar un andlisis del grado de madurez en gestién de proyectos de la
organizacion, con el fin de integrar las buenas practicas en lo que respecta a
la direccion de diversos programas o proyectos.

2. Disefar los procedimientos para implementar una Oficina de Administracion

de Proyectos (PMO) para la organizacién, a partir del resultado del grado de

madurez obtenido con el propédsito de estandarizar los procesos.
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3. Proponer la ubicacién de la PMO en el organigrama de la organizacion, para
definir los perfiles y responsabilidades de los integrantes que tendra la
misma.

4. Hacer una propuesta de desarrollo regenerativo dentro de la PMO que

permita garantizar la sostenibilidad del medio ambiente.
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2 Marco tedrico

Como parte fundamental de la elaboracién de este PFG, se encuentra la
investigacion previa y consideraciones tedricas en las que se sustenta este proyecto de
investigacion, en donde se estara dando soporte contextual a los conceptos que fueron
utilizados para el planeamiento de la pregunta e hipétesis de investigacion. Para esto
se dara informacién concerniente a la empresa como lo son su misién y vision, sus
antecedentes, estructura organizativa, servicios que presta y demas conceptos propios
de administracién de proyectos.

Mas adelante se encuentra el soporte contextual de este proyecto, mismo que

define las bases e importancia de este PFG.

2.1 Marco institucional

El desarrollo de este PFG esta dirigido a la empresa CACISA que es una firma
consultora internacional, de capital 100% costarricense, que brinda soluciones
integrales en ingenieria y construccion en las areas de Supervisién, Geotecnia, Control
de Calidad y Disefio de Infraestructuras.

CACISA ha desarrollado mas de 250 proyectos de ingenieria, participando en
todo tipo de estudios, y prestando toda clase de servicios de consultoria y
asesoramiento técnico, situandose en la actualidad entre las empresas lideres de este
sector en Centroamérica y manteniendo una creciente proyeccién internacional.

A nivel de Costa Rica, se ha desempenado principalmente en el asesoramiento y

consultoria de diversos tipos de proyectos del sector construccion, siendo el Ministerio
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de Obras Publicas y Transportes (MOPT) y el Consejo Nacional de Vialidad (CONAVI)
los principales clientes.
A continuacién, se describen los antecedentes de esta organizacion y su

estrategia actual:

2.1.1 Antecedentes de la institucion

CACISA opera activamente desde 1992 y en ese mismo afo se inscribidé en el
Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica (C.F.l.A.), para operar
apegada al marco normativo nacional como firma consultora en el campo de la
Ingenieria.

En 2001 CACISA experimenté un mayor impulso concentrando toda gestidon
empresarial en la consultoria de las obras publicas: vialidad, estructuras mayores,
puertos y aeropuertos. Se cred ademas un moderno laboratorio de materiales y
comenzé a trabajar también en proyectos privados.

En 2005 se inici6 con el proceso de expansion abriendo oficinas en Nicaragua,
posteriormente, en El Salvador y més recientemente en Panama para operar tanto en
el sector publico como en el privado, con firmas propias o en alianza con otras
sociedades locales en proyectos viales, aeropuertos, puentes, desarrollos turisticos,
comerciales, industriales y habitacionales.

En 2006 se obtuvo la acreditacion en la norma INTE-ISO/IEC 17025:2005
manteniendo a la fecha acreditados 28 ensayos y procedimientos de muestreo y en el
2008 se obtuvo la acreditacion como Organismo de Inspeccién en la Norma INTE-

ISO/IEC 17020:2000 manteniendo a la fecha més de 25 actividades de inspeccion.
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CACISA fue certificada en marzo de 2016, en todas sus areas de negocio,
conforme a la Norma Internacional ISO9001, siendo asi la primera empresa del sector
en toda la region de Centroamérica, en recibir dicha certificacion.

En 2018 inici6 operaciones en Panama con la apertura de un moderno
laboratorio de materiales al servicio del desarrollo de infraestructura de ese pais.

Y finalmente, en abril del 2020 CACISA fue certificada en toda su operacion bajo
la norma 14001:2015 por la Asociacién de Espafa de Normalizacion (AENOR).

2.1.2 Mision y vision

Para el caso especifico de la empresa CACISA, esta no cuenta con los
enunciados de misidn y visién, pero de acuerdo con lo expuesto por (David, 2013,
p.47), en su definicion del modelo de la administracion estratégica, se establece como
punto de partida légico para iniciar el proceso de administracion estratégica, la
identificacion de la mision y visidn, por lo que se tomara este argumento como base
para la propuesta de la mision y vision de la organizacién que se detallan a

continuacion:

2.1.2.1 Misién
Continuando con lo expuesto por (David, 2013, p.47), la declaracién de misién
debe generar un sentido de compromiso o “vinculo emocional”, debe ser conciliatoria,
tener un amplio alcance y breve como sea posible y se conforma por nueve
componentes a saber: clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia,
preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad y la filosofia. Por lo

anterior, se hace una propuesta de mision para la organizacién:
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“Como empresa consultora en construccion e ingenieria, nuestra mision es
colaborar de manera proactiva en el desarrollo de nuestro pais y Centroamérica, con la
mas dedicada atencion a las necesidades de nuestros clientes. Desarrollando los
proyectos a la altura de las expectativas esperadas, utilizando el mejor equipo técnico
en laboratorio de materiales, disefio, geotecnia e inspeccion con tecnologia de punta y
adoptando conductas que eleven a los trabajadores y se sientan comprometidos a
trabajar de manera responsable, ética e integra, para lograr las metas propuestas con

liderazgo en el mercado internacional.”

2.1.2.2 Vision

Para el caso del planteamiento de declaracién de la vision consiste en el primer
paso en la planeacion estratégica, y precede a la declaracién de la mision, ésta debe
responder a la pregunta “; En qué queremos convertirnos?”, lo que significa que una
visién claramente establecida sienta las bases para desarrollar una declaracién de
mision detallada. Por lo anterior, se hace una propuesta de visidén para la organizacion:

“Ser una empresa lider en la consultoria, reconocida por su capacidad de
cumplimiento al cliente y el profesionalismo de sus consultores, utilizando las mejores
herramientas y procedimientos que permitan el desarrollo eficaz de los proyectos;
ademas de ser una empresa rentable y excelente de la que sus empleados, clientes,

socios y entorno social se sientan satisfechos y orgullosos de ser parte.”

2.1.3 Estructura organizativa

CACISA cuenta con un diagrama organizacional general, con mas de 220

empleados y un equipo de mas de 65 profesionales altamente calificados y con
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experiencia acumulada en el desarrollo de proyectos de ingenieria. Esta compania esta
divida en 3 grandes areas como se muestra en la Figura 1, las cuales son:

« Area Comercial

« Area Administrativo - Financiero

« Area de Produccién

Cada éarea es representada por un director y un jefe o gerente, los cuales a su
vez rinden cuentas al gerente pais, director general, a la junta directiva y finalmente a la
asamblea de accionistas, por tanto, el nivel de comunicacion existente debe ser muy
alineado y eficaz.

El desarrollo de este PFG esta concentrado en el Area de Produccién, pero a
pesar de que esta drea maneja los cuatro grandes servicios que ofrece la compania,
como lo son, laboratorio de materiales, disefio, geotecnia y supervisidn, sera
especificamente en este ultimo servicio que se dedicara el trabajo de este PFG y su
implementacion de una PMO para la coordinacién de la supervision.

Adicionalmente tenemos un organigrama del proyecto “Disefio, rehabilitacion y
ampliacion de la Ruta Nacional No.32” representado en la Figura 2, el cual cuenta un
ingeniero gerente de proyecto, este a su vez cuenta con un ingeniero que le asiste en
las labores propias de administrar el proyecto, sin embargo, el proyecto cuenta con dos
gerentes funcionales, el primero que maneja todos los aspectos técnicos de ejecucion
del proyecto y el segundo que lleva todo el control administrativo y financiero, cada uno
de estos dos gerentes funcionales cuentan a su vez con la responsabilidad de los

distintos departamento que posee el proyecto.
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Estructura Organizativa de CACISA
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Figura 2

Organigrama Proyecto “Diseno, Rehabilitacion y Ampliacion de la Ruta Nacional No.32”

Ingeniero Gerente
de Proyecto

Ingeniero Encargado
Ingeniero Gerente Administrativo y
Técnico Financiero

Ingeniero de } i . Gestor de . Asistente . Gestor de Derecho
Ingenieros de Vias Verificacion de la lrgetmi;z:age Gestlonsﬁg;;lental Seguriciad Arqueologos E;%T::tlsl Administrativo / .Irr;ggm;rf%ss de Viay Traslado
Calidad y Ocupacional Calculista Pog de Servicios
I I Puablicos
. Técnicos de - Inspector de .
Inspectores de Asistente de laboratorio de Inspectores de Oficinas Salud Cuadrillas de
Vias |aboratorio . Estructuras COAPRO . Topografia
calidad Ocupacional

Nota: Adaptado del Organigrama de proyecto “Disefio, Rehabilitacion y Ampliacién de la Ruta Nacional No.32”, 2022, con
permiso del autor. Autoria propia.
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2.1.4 Productos y servicios que ofrece

CACISA, al ser una empresa dedicada enteramente a los servicios de

consultoria técnica en el &rea de ingenieria, se destaca en cuatro areas operativas, a

saber:

Supervision: la empresa desarrolla este servicio de supervision de obras
de infraestructura en las areas de caminos, carreteras, puentes, puertos
aeropuertos e infraestructura general en proyectos habitacionales,
industriales y comerciales, entre otros. Con este servicio se busca dar a
los clientes, una adecuada verificacion de la ejecucion, el disefio y la
operacion de obras civiles de manera que se garantice el fiel
cumplimiento de las condiciones establecidas durante la ejecucion de las
actividades contratadas.

Geotecnia: este servicio tiene como fin dar una respuesta al crecimiento
de un sector especializado en Costa Rica y se refiere a la realizacion de
estudios de suelos para la determinacion de capacidades de soporte en
los diferentes estratos, nivel freatico y demas caracteristicas técnicas
requeridas para el disefio de muros, estructuras de contencion, puentes y
edificaciones en general.

Diseio: este servicio se refiere al disefio de obras viales tales como
carreteras, intersecciones, puentes, viaductos, pasos a desnivel, obras de
drenaje, soluciones geotécnicas, disefio de pavimentos, ademas disefno

de aeropuertos y puertos, entre otros. Para el sector ambiental también se
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disefan soluciones tales como estaciones de bombeo y plantas de
tratamiento.

» Control de calidad: con este servicio la empresa mediante la norma
INSTE-ISO/IEC 17025, realiza por medio de laboratorios de calidad la
revisién de los materiales que se incorporan a los proyectos de obra civil
del mas alto nivel técnico, para esto la compania tiene acreditados un
total de 47 ensayos de materiales, equipo especial calibrado y personal
altamente calificado

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

En este apartado se explican y detallan los conceptos que seran utilizados en la
elaboracién de este PFG, mismos que son propios de la teoria de administracién de
proyectos, conceptos tales como: proyecto, direccidn de proyectos, ciclos de vida de
los proyectos, estrategia empresarial, entre otros.

Segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017, p.4), un
proyecto “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado unico”. Un proyecto finaliza cuando se cumplen los objetivos que dieron al
origen al mismo, estos a su ves pueden ser tangibles o intangibles.

Mas que conocer la definicidn de proyecto, es mas importante tener en cuenta
sus caracteristicas basicas, a saber:

» Crea un producto unico

» Es un trabajo temporal, entendiendo con esto que tiene un principio y un

fin.
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» Puede involucrar una Unica persona o a un grupo de personas, una o
varias organizaciones.

Es importante destacar que un proyecto no termina hasta que sus objetivos
hayan sido cumplidos a cabalidad, de alli la importancia de tener bien definidos los
entregables que corresponden a los resultados de los indicadores.

El presente PFG se acuerda como fecha de inicio el 11 de julio del 2022 y como
fecha de finalizacion de este el 30 de enero del 2023, también se establece un
presupuesto estimado de mil trescientos ochenta y dos délares con 12 centavos de

dolar ($ 1.382,12), lo anterior figura como base inicial del desarrollo de este proyecto.

2.2.1 Principios de la direccion de proyectos

Los principios se definen como una norma o idea fundamental que rige el
pensamiento o la conducta. Los principios se utilizan en muchos casos al definir un
estandar que es un documento modelo establecido por una autoridad o al desarrollar
una metodologia profesional que es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos
y normas utilizado por quienes trabajan en una disciplina (Escuela de Tecnologia y
Negocios, 2022).

La direccidn de proyecto se define segun la Guia de PMBOK® (Project
Management Institute, 2021, p.24) como la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
de este.

A continuacién, se menciona los 12 principios de la direccion de proyectos segun
la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2021), a saber:

1) Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso.
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2) Crear un entorno colaborativo del equipo del proyecto.

3) Involucrarse eficazmente con los involucrados.

4) Enfocarse en el valor.

5) Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema.

6) Demostrar comportamientos de liderazgo.

7) Adaptar en funcion del contexto.

8) Incorporar la calidad en los procesos y los entregables.

9) Navegar en la complejidad.

10) Optimizar las respuestas a los riesgos.

11) Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia.

12) Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto.

El desarrollo de este PFG tratara de incorporar y considerar todos estos
principios de manera que el entregable sea del mejor nivel técnico posible, buscando la

excelencia para que todo sea un éxito.

2.2.2 Dominios de desempeno del proyecto

En la séptima edicion de la Guia PMBOK, se sustituyen las areas de
conocimiento, por dominios de desempeno del proyecto, orientados en la entrega de
valor al negocio; estas practicas pretenden guiar a todos los interesados en la eficiente
gestién del proyecto y lograr resultados efectivos (Linkedin, 2021).

Los dominios de desempeno del proyecto establecidos en la Guia de PMBOK
2021 son los siguientes:

1. De los Interesados: dominio en donde los interesados tienen la prioridad; la

estrategia consiste en involucrarlos en cada fase del proyecto, para contar
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con su apoyo y de esta manera conocer de cerca sus intereses y
mantenerlos cubiertos, esto ayudara en gran medida a evitar errores en los
entregables o fallas que puedan afectar negativamente alguna etapa del
proyecto, con este dominio se busca crear y establecer relaciones
productivas (Linkedin, 2021).

Del Equipo: |a finalidad es constituir un equipo de alto rendimiento, es
responsabilidad del Project Manager crear y mantener un clima colaborativo,
donde cada integrante se sienta empoderado y parte del proyecto,
consiguiendo gestionar eficazmente los entregables y obtener los resultados
esperados al culminarlo (Linkedin, 2021).

Del Enfoque de Desarrollo y del Ciclo de Vida: durante todo el ciclo de
vida del proyecto, la orientacidn se basa en la entrega de valor a todos los
interesados y al negocio, donde el enfoque del desarrollo se decide tomando
en cuenta, cual es el mas conveniente para el proyecto; se espera con la
aplicacidon de este dominio cubrir las expectativas en cuanto a entregables
se refiere y en la consecucion de resultados satisfactorios (Linkedin, 2021).
De la Planificacion: este dominio hace énfasis en la organizacién y
coordinacién necesaria para la ejecucion del proyecto, donde es primordial
estimar con precision recursos, costos y tiempos, esto va a depender del
enfoque elegido; de seleccionar el método predictivo no podemos cerrarnos
a la idea de ajustar los planes de ser necesario, por ende la recomendacion
es realizar una planificacion suficiente y esperar el progreso del proyecto, un

buen ejemplo de ello, es utilizar técnicas como fast tracking a modo de
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cumplir con los tiempos. Lo que se pretende es proporcionar los entregables
a tiempo y que los resultados cubran las expectativas de los interesados
(Linkedin, 2021).

Del Trabajo del Proyecto: este dominio se basa en el establecimiento de
los procesos adecuados a fin de llevar a cabo el proyecto y en la mejora
continua, con el objetivo de que se realice de forma eficiente y efectiva en
base a los requerimientos de los interesados, es importante que el Project
Manager impulse el aprendizaje continuo en todas las etapas (Linkedin,
2021).

De la entrega: la guia recomienda dar prioridad a las actividades asociadas
con el alcance y la calidad del proyecto, por lo que es esencial que los
integrantes del equipo comprendan la estrategia; para que los entregables y
el producto final se suministren en el tiempo establecido, cumpliendo con los
requerimientos de los interesados, los objetivos del proyecto y lo mas
importante generen valor al negocio (Linkedin, 2021).

De la Medicioén: este dominio consiste en comparar lo planificado con lo
ejecutado, por lo que es primordial la comprension de los datos, que nos
permitiran realizar evaluaciones confiables, determinado el estado del
proyecto y poder tomar las decisiones necesarias de manera oportuna para
ajustar el plan, si se requiere, todo lo anterior para alcanzar los objetivos
propuestos (Linkedin, 2021).

De la Incertidumbre: se fundamenta en que los proyectos se mueven en un

ambiente impredecible, esto incluye los entornos técnicos, financieros,
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sociales, politicos y el mercado, llenos de incertidumbres por lo tanto,
debemos estar preparados para distintos escenarios, se recomienda actuar
de forma proactiva, anticipando las amenazas y aprovechando las
oportunidades para ajustar o mejorar el desempefio, teniendo siempre
presente que todas las variables son interdependiente, si alguna es afectada
puede producir un impacto en todo el proyecto o en algunas de sus partes

(Linkedin, 2021).

Finalmente se puede agregar, que estos dominios de desempefo incorporados a

la séptima version de PMBOK, funcionan como un sistema integrado, apoya la gestion

del director de proyecto y de los interesados, con la finalidad de lograr proyectos

exitosos que entreguen valor al negocio y cumplan los objetivos para los cuales fue

disefiado ese proyecto.

2.2.3 Proyectos predictivos, proyectos adaptativos y proyectos hibridos

Dentro de la administracion de proyectos, se deben considerar los diferentes

tipos de proyectos, los cuales se enumeran a continuacién:

Predictivos: esta denominacion de tipo de proyecto, se caracteriza por un
enfasis en la especificacion de los requisitos y la planificacién detallada
durante las fases iniciales del proyecto. Los planes detallados basados en
los requisitos y limitaciones conocidos pueden reducir el riego y el costo.
También estan previstos los hitos para la participacion de los interesados
clave. A medida que progresa la ejecucion del plan detallado, los procesos

de monitoreo y control se enfocan en los cambios restrictivos que podrian
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afectar el alcance, el cronograma o el presupuesto (Project Management
Institute, 2017, p.666).

» Adaptativos: estos se caracterizan por la elaboracién progresiva de los
requisitos basados en ciclos breves e iterativos de planificacién y de
ejecucion. Los riesgos y los costos son reducidos mediante la evolucion
progresiva de los planes iniciales. Los interesados estan continuamente
involucrados, y proporcionan retroalimentacion frecuente que permite
responder a los cambios con mayor rapidez y conduce también a una mejor
calidad (Project Management Institute, 2017, p.666).

» Hibridos: se puede decir que los proyectos considerados hibridos, se trata
de una técnica que combina la planificacidén por fases tradicional, con hitos y
entregables y una ejecucidon basada en practicas agiles de desarrollo del
producto. Es decir, los proyectos que al estudiarse no encajan dentro de un
modelo de gestidn puro; que se plantean con unos objetivos e hitos claros al
mismo tiempo se necesitan de una adaptacion inmediata a los retos propios
de competencia del mercado y que den como resultado un producto que
haya estado en continua revision (Aznar, 2021).

Ya con estos tipos de proyectos definidos y de cara al desarrollo de este PFG,
se considera que para el proyecto de disefar e implementar una Oficina de
Administracién de Proyecto (PMO) en una organizacion privada en Costa Rica, para
mejorar la coordinacion de supervision del proyecto de rehabilitacién y ampliacion a
cuatro carriles de la Ruta Nacional No. 32, seccién: interseccion con la Ruta Nacional

No. 4-Limon, se empleara el tipo de gestion predictivo, ya que se cuenta previamente
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con los objetivos claros, los hitos y duraciones estimadas que van a ser utilizadas para

la ejecucidn de este proyecto.

2.2.4 Administracion, direccion o gerencia de proyectos

La direccién de proyectos segun la Guia de PMBOK (2017), es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion
adecuadas de los procesos de direccion de proyectos identificados para el proyecto.

Segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017, p.10), una
eficaz direccion de proyectos ayuda a individuos, grupos y organizaciones de cualquier
indole a:

v' Cumplir los objetivos del proyecto;

v/ Satisfacer las expectativas de los interesados;

v' Ser mas predecibles;

v' Aumentar las posibilidades de éxito;

v' Entregar los productos adecuados en el momento adecuado;

v" Resolver problemas e incidentes;

v" Responder a los riesgos de manera oportuna;

v" Optimizar el uso de los recursos de la organizacion;

v |dentificar, recuperar o concluir proyectos fallidos;

v' Gestionar las restricciones y equilibrar su influencia en el proyecto;

v" Gestionar el cambio de una mejor manera.

Si la direccidn de proyectos es deficiente puede conducir a:

% Incumplimiento de plazos;
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Sobrecostos;

Calidad deficiente;

Retrabajo;

Expansidén no controlada del proyecto;
Pérdida de reputacién para la organizacion;
Interesados insatisfechos; e

Incumplimiento de los objetivos propuestos del proyecto.

El mundo de los negocios es muy dinamico y cambia de manera acelerada, de

alli que, para mantener la competitividad en la economia mundial, las comparnias deben

adoptar la direccidén de proyectos para dar valor a sus negocios de manera consistente.

2.2.5 Areas de conocimiento y procesos de la administracion de proyectos

Es importante destacar que segun lo descrito en la Guia de PMBOK® (Project

Management Institute, 2017, p.23), un grupo de procesos de la direccidon de proyectos

es un agrupamiento I6gico de procesos de la direccién de proyectos para alcanzar

objetivos especificos, estos a su vez son independientes de las fases del proyecto, los

mismo se describen a continuacién:

Grupo de procesos de Inicio: proceso realizado para definir un nuevo
proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion
para iniciar para iniciar el proyecto o fase (Project Management Institute,
2017, p.23).

Grupo de proceso de Planificacion: procesos requeridos para establecer

el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion
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requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto (Project
Management Institute, 2017, p.23).

Grupo de procesos de Ejecucion: procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto a fin de satisfacer
los requisitos del proyecto (Project Management Institute, 2017, p.23).
Grupo de procesos de Monitoreo y Control: procesos requeridos para
hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para
iniciar los cambios correspondientes (Project Management Institute, 2017,
p.23).

Grupo de procesos de Cierre: procesos llevados a cabo para completar o

cerrar formalmente el proyecto, fase o contrato.

Ademas de lo descrito anteriormente, los procesos también se categorizan por

Areas de Conocimiento, mismas que se definen por sus requisitos de conocimientos y

que se describe en términos de proceso, practicas, entradas, salidas, herramientas y

técnicas que la componen. Las diez areas del conocimiento se describen a

continuacion:

Gestion de la Integracion del proyecto: incluye los procesos y actividades
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades dentro de los grupos de procesos de la direccion de proyectos
(Project Management Institute, 2017, p.23). Segun Garcia (Garcia, 2015) en
términos generales de un proyecto, la gestion de la integracion es el area de

procesos mas importante, ya que a través de ellos podemos iniciar
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formalmente un proyecto, desarrollar su planeacion, dirigirlo, controlarlo,
gestionar los cambios y cerrarlo formalmente.

Gestion del Alcance del proyecto: incluye los procesos requeridos para
garantizar que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el
trabajo requerido para completarlo con éxito (Project Management Institute,
2017, p.23). Segun Garcia (Garcia, 2015) gestionar el alcance del proyecto
se enfoca primordialmente en definir y controlar qué se incluye y qué no se
incluye en el proyecto.

Gestion del Cronograma del proyecto: incluye los procesos requeridos
para administrar la finalizacién del proyecto a tiempo (Project Management
Institute, 2017, p.24).

Gestion de los Costos del proyecto: incluye los procesos involucrados en
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar
y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado (Project Management Institute, 2017, p.24).

Gestion de la Calidad del proyecto: incluye los procesos para incorporar la
politica de calidad de la organizacién en cuanto a la planificacion, gestién y
control de los requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de
satisfacer las expectativas de los interesados (Project Management Institute,
2017, p.24).

Gestion de los Recursos del proyecto: incluye los procesos para
identificar y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del

proyecto (Project Management Institute, 2017, p.24).
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+ Gestion de las Comunicaciones del proyecto: incluye los procesos para
garantizar que la planificacion, recopilacion, creacién, distribucién,
almacenamiento, recuperacién, gestion, control, monitoreo y disposicion final
de la informacién del proyecto sean oportunos y adecuados (Project
Management Institute, 2017, p.24).

* Gestion de los Riesgos del proyecto: incluye los procesos para llevar a
cabo la planificacién de la gestidn, identificacion, analisis, planificacion de
respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un
proyecto (Project Management Institute, 2017, p.24).

» Gestion de las Adquisiciones del proyecto: incluye los procesos
necesarios para la compra o adquisicién de los productos, servicios o
resultados requeridos por fuera del equipo del proyecto (Project
Management Institute, 2017, p.24).

* Gestion de los Interesados del proyecto: incluye los procesos requeridos
para identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar
o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de
gestién adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados
en las decisiones y en la ejecucion del proyecto (Project Management
Institute, 2017, p.24).

A continuacién, en la Figura 3 se hace una representacion de los grupos de

procesos y areas de conocimiento de la direccidén de proyecto.
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Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la Direccion de

Proyectos
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Nota: Tomado de Guia del PMBOK® del Project Management Institute, 2017, p.25.
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2.2.6 Ciclos de vida de los proyectos

De acuerdo a la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017, p.13 y
547), “El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa un proyecto
desde su inicio hasta su conclusién”, ver Figura 3 para una representacion de una
configuracion de un proyecto tipico.
Figura 4

Ciclo de vida del proyecto
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Nota: Tomado de Guia del PMBOK® del Project Management Institute, 2017, p.548
Dentro de los ciclos de vida de los proyectos tenemos los predictivos, iterativos e
incrementales o adaptativos, mismo que son elegidos dependiendo de las
caracteristicas del proyecto, a continuacién, se define cada uno de ellos de acuerdo a
la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017, p.19)
» Ciclo de vida predictivo: es donde el alcance, el tiempo y el costo se

determinan en las fases iniciales del proyecto (inicio, planificacién), ademas,
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segun Lledé (Lledd, 2017, p.25) hasta que no finaliza la fase predecesora,
no comienza su sucesora.

Ciclo de vida iterativo: es donde el alcance del proyecto generalmente se
determina tempranamente en el ciclo de vida del proyecto, pero el costo y el
tiempo se modifican periédicamente. Esto quiere decir segun Lledé (Lledd,
2017, p.25), que al inicio del proyecto no se conoce con certeza el alcance
detallado del producto final.

Ciclo de vida incremental: es donde el entregable se produce a través de
una serie de iteraciones que sucesivamente afaden funcionalidad dentro de
un marco de tiempo predeterminado. Segun Lledé (Lledé, 2017, p.25), los
entregables de ada fase pueden ser utilizados inmediatamente por el cliente.
Ciclo de vida adaptativo son agiles, iterativos o incrementales: El
alcance detallado se define y se aprueba antes del comienzo de una
iteracion, también se les conoce como ciclos de vida agiles u orientados al
cambio. Segun Lledé (Lledd, 2017, p.25), en estos ciclos de vida al finalizar
la fase A comienza la B, y el finalizar B comienza nuevamente A, y asi
sucesivamente. El proyecto se subdivide en menores entregables y cada
entregable es gestionado como un mini-proyecto que es entregado al cliente
en poco tiempo.

Ciclo de vida hibrido: es una combinacion de un ciclo de vida predictivo y
uno adaptativo. Segun Lledé (Lledd, 2017, p.26), el ciclo de vida hibrido

utiliza fases predictivas para los componentes conocidos del proyecto y
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fases adaptativas para los componentes inciertos que requieren de mayor
aprendizaje y mejora continua.
Para el desarrollo de este PFG, se considera que el ciclo de vida que mas se
adapta al proyecto es el ciclo de vida predictivo, ya que desde sus inicios se conoce el
alcance, el tiempo y el costo, sin embargo, no se desestima que, en el desarrollo de

este PFG exista la posibilidad de una adecuacién a su ciclo de vida.

2.2.7 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

A través del tiempo, las organizaciones buscan conseguir el éxito de sus
emprendimientos, de aqui la necesidad de contar con una guia de actuacién para que
cualquier empresa pueda dirigir su expansion y definir su ambito, rompiendo con su
“zona de confort” y proponiendo objetivos estratégicos para campo de accién de la
organizacion. Si estos objetivos no se alinean al plan estratégico, no tendremos un
problema de estrategia, sera un problema de diagndstico, mismo que es una habilidad
clave antes de pensar y disenar una estrategia. Por el contrario, si estos objetivos estan
alineados a la estrategia empresarial, sera muy probable que los productos de salida
normales como lo son el tiempo, el alcance y el presupuesto, se cumplan de manera
satisfactoria.

Como parte de este plan estratégico, es necesario definir algunos puntos del
mismo, a saber:

» Portafolio: segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017,

p.13,15) “Un portafolio se define como los proyectos, programas, portafolios
subsidiarios y operaciones gestionados como un grupo para alcanzar

objetivos estratégicos”. Para ser coherente con la estrategia empresarial, la
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gestién del portafolio autoriza, dirige, controla, identifica y establece
prioridades de programas y proyectos, y con esto alcanzar los objetivos
especificos. Un ejemplo de portafolio lo podemos observar en la Figura 4, a
continuacion.

Figura 5

Relacion entre los portafolios, programas y proyectos

Estrategia Organizacional

\ 4

{ Ejemplo de portafolio ]

Programa Programa
A B

Programa Programa
Bl C
Proyecto | | Proyecto Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto Proyecto Operaciones
1 2 4 5 6 7 9

[ Recursos Compartidos e Interesados ]
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Proyecto
8

Proyecto
3

Nota: Tomado de Guia del PMBOK® del Project Management Institute, 2017, p.12
* Programa: segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017,
p.13) “Un programa es un grupo de proyectos relacionados, programas
subisidiarios y actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera
coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran

de manera individual”. Es importante recalcar que un proyecto puede o no
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formar parte de un programa, pero un programa siempre estara constituido
por proyectos. Las acciones relacionadas y mas importantes a mencionar
con estas dependencias a nivel de programa y proyecto puenden incluir:

o Alinearse con la direccion estratégica;

o Asignar el alcance del programa a los componentes del programa;

o Gestionar los riesgos del programa;

o Resolver restricciones y conflictos

o Asignar presupuesto a los proyectos dentro del programa.

* Proyecto: segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017,
p.13), un proyecto “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico”, los proyectos impulsan al cambio en
las organizaciones y hacen posible la creacién de valor del negocio, que se
refiere al beneficio cuantificable neto que se deriva de esa iniciativa de
negocio.

De acuerdo a lo planteado en cuanto a la estrategia empresarial, el desarrlo de
este PFG sera propuesto bajo la pespectiva y caracterizacion de un proyecto, ya que
se cuenta con sus objetivos definidos, los hitos, duracion y presupuesto. Y este PFG lo
que busca es impulsar al cambio (continuo mejoramiento) mediante la creacidén de valor
del negocio.

2.3 Otra teoria propia del tema de interés

Como parte del desarrollo de este PFG, es importante integrar las teorias ya

existentes al nuevo conocimiento, por eso la funcidén de este apartado es ubicar cual es

el problema planteado, para que por medio de la comparacidn del estado actual de la
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organizacion se pueda llegar un nuevo estado que genere valor al negocio y mejore
significativamente los procesos internos, y en ese sentido se proponen los siguientes

apartados:

2.3.1 Situacion actual del problema u oportunidad en estudio

Como parte de los antecedentes, podemos decir que dentro de los servicios que
ofrece la organizacion, se encuentra el area de supervisidn como parte de la expansion
empresarial, este servicio fue puesto en marcha como parte de una iniciativa propuesta
por la asamblea de accionistas de la organizacion hace mas de 25 afnos, dado el
crecimiento de mercado en esta rama de la consultoria y las oportunidades
estratégicas, ademas de aumentar la cartera de servicios con los que se cotaban hasta
el momento.

Este servicio a pesar de haber iniciado en la empresa con un proyecto de
caracter privado, tiene su mayor utilizacidén en la inspeccion de obras de infraestructura
vial a proyectos de caracter publico, y como en todas las empresas, se inicia con un
proceso de aprendizaje para la inspeccidn de obras de esta indole, requiriendo para
ello personal capacitado y con experiencia para asumir los nuevos retos que se iban a
enfrentar, a este personal se le otorg6 la funcion de inspectores viales, mismos que
debian cumplir con varios requisitos para poder ser elegibles, estos requisitos de
admisibilidad por lo general se describen en los carteles de licitacién de los proyectos
se han adjudicado a la empresa.

CACISA no cuenta con una dependencia o departamento encargado de la
estandarizacion de la metodologia y gobernanza, monitoreo y generacion de metas

claras para medir los resultados de los proyectos, que facilite el intercambio de
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recursos, herramientas y técnicas, minimice y analice los riesgos y que por medio de
indicadores brinde un diagnéstico del estado de los proyectos.

Lo anterior denota una necesidad de contar con una oficina de administracion de
proyectos (PMO) que mejore todos los procesos de comunicacion y coordinacion de los
inspectores y demas involucrados internos de la empresa en los proyectos que se
ejecutan y en especial para el proyecto supracitado. Como a la fecha la compania no
cuenta con esta PMO debido a la poca experiencia en este campo y a la falta de
informacion técnica especializada, es que se requiere contar con una oficina de esta

indole que traerd muchos beneficios a la organizacién y valor al negocio.

2.3.2 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

Se realiza andlisis de la bibliografia propuesta para el desarrollo de este PFG,
dentro de la cual se detectan algunos trabajos que tienen objetivos claros y especificos,
los cuales se alinean en gran manera a los objetivos de este PFG, sin embargo, no se
vislumbra a ciencia cierta la generacion de valor para el negocio para los cuales fueron
realizados, estos trabajos se analizan y se mencionan a continuacién:

En la tesis de grado de Arango Bailén, Moreno Tinjaca, & Ashton Sanjuanelo
(2017), se realiza una propuesta de implementacion de una PMO de control para la
empresa INSITEL S.A., la cual realiza un analisis profundo de la empresa y deduce que
la misma se cataloga como una PMO del tipo de control de acuerdo a los cuadros
comparativos de los proyectos que desarrolla y las caracteristicas de la empresa.

En el documento de Aranzazu Valencia & Gémez Murcia (2020), se realiza el

disefo de una PMO para la empresa constructora RIVA S.A., es este se determina el
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grado de madurez que presenta la compania, utilizando para este fin varias
metodologias que son vigentes hasta el dia de hoy.

También en el trabajo de grado de Lopez Giraldo & Toledo Franco ( 2015), se
presentan de una manera muy explicativa los tipos de PMO, lo anterior debido a que no
existe una forma estandarizada de tipificarla, y para ello se utilizan diferentes
calificaciones con diferentes autores que dependen de las funciones y caracteristicas
basicas que puede presentar cualquier oficina de gestion de proyectos.

Toda esta investigacién que se ha realizado en el tiempo sera utilizada en el
desarrollo de este PFG, dado que tienen muchos temas que se alinean con el objetivo

principal de este trabajo.

2.3.2.1 Metodologias que se han usado

En la investigacion bibliografica realizada para este trabajo, se han podido
diferenciar y apreciar un numero de importante de metodologias utilizadas que
ayudaron en cada caso a obtener los beneficios esperados, de las cuales se
mencionan las mas relevantes, a saber:

Arango Bailén, Moreno Tinjaca, & Ashton Sanjuanelo (2017) en su trabajo hace
utilizacion de la Guia de PMBOK® basandose en las buenas practicas, para determinar
el tipo de PMO que sera utilizada en la organizacion.

Aranzazu Valencia & Gémez Murcia (2020) utilizan de manera exitosa diferentes
tipos de modelos de madurez para recomendar la mejor PMO para la empresa

contructora, tales como modelo de madurez PMMM de Harold Kerzner, modelo de
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madurez P3M3®, modelo de madurez CP3M®©, modelo de madurez MPCM y modelo
de madurez OPM3®.

Lépez Giraldo & Toledo Franco ( 2015) en su tesis utilizan para la clasificacidén
de la PMO a utilizar direntes autores, tales como la clasificacién por medio del PMI®,

clasificacion de Casey & Peack y clasificacion de Gerard Hill.

2.3.2.2 Conclusiones y recomendaciones obtenidas

Dada la investigacién bibliografica para la realizacién de este PFG, se puede

concluir lo siguiente:

v' Como parte del proceso de investigacién, se pudo seleccionar una PMO
acorde a las caracteristicas y funciones de la organizacién, y de esta manera
presentar una propuesta de disefio en el area de operaciones.

v" Por medio del diagndstico de madurez en gestién de proyectos realizado a la
organizacion, se pudo determinar que el modelo OPM3 del PMI seria la
mejor opcidn utilizar, dado que puede determinar muchos aspectos en la
cultura de gestidén de proyectos como el desconocimiento del equipo de
trabajo.

v' Para la clasificacién del tipo de PMO a implementar en la organizacién, sera
de suma importancia establecer y mejorar los procesos de gestiéon de
proyectos de acuerdo al uso de buenas practicas mencionadas por el PMI®

para asegurar el éxito de los proyectos.
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2.3.3 Otra teoria relacionada con el tema en estudio

Para el desarrollo de este trabajo, es importante destacar también que existen
otras teorias que se alinean y estan relacionadas con los objetivos propuestos, a

continuacién, se mencionan algunas de ellas:

2.3.3.1 Modelo de madurez del CMM (Capability Matury Model Integration)

En este modelo se establecen cinco niveles de madurez, empezando por el nivel
“inicial” en donde los procesos no estan organizados; un segundo nivel que se le llama
“repeticion”, en donde la organizacién ha logrado implementar técnicas basicas de
administracion; un tercer nivel llamado “definido”, en donde la empresa ya tiene
definidos sus propios estandares y una documentacion a cumplir; para el cuarto nivel
llamado “gestionado”, en donde la organizacién ya tiene establecido los procesos de
monitoreo y control de sus propios procesos; y finalmente el quinto nivel llamado
“optimizado”, es el maximo nivel alcanzado en grado de madurez y aqui la organizacion
no solo monitorea los procesos, sino que también implementa acciones correctivas y
esta en constante mejoramiento, esto niveles se pueden apreciar muy bien en la Figura

6
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Niveles de Modelo de Madurez de Capacidades (CMM)

5 Niveles de Madurez

Proceso en mejora continua

Proceso medido y controlado, predecible

Proceso caracterizado y bien entendido

Proyectos pueden repetir éxitos
de proyectos previos

Proceso impradecible y
no controlado

Nota: Tomado de Gonzalez (https://slidetodoc.com/certificacin-cmm-capability-maturity-

model-modelo-de-madurez/, s.f.), p.4
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2.4 Herramientas

Para el desarrollo de este PFG, se utilizaron varias herramientas de
investigacion, mismas que consisten en un conjunto de instrumentos y medios

Para el desarrollo de este PFG se utilizaron las siguientes herramientas, a saber:

“ Recopilacidon de datos: dentro de la recopilacién de datos tenemos la
técnica conocida como entrevista, y que segun la Guia de PMBOK®
(Project Management Institute, 2017, p.80) se define como la herramienta
que se utiliza para obtener informacidn sobre requisitos de alto nivel,
supuestos, restricciones, criterios de aprobacion y demas informacion a
partir de los interesados mediante el didlogo directo con ellos.

% Analisis de datos: segun QuestionPro (s.f.) este se refiere a la ciencia
gue se encarga de examinar un conjunto de datos con el propésito de
sacar conclusiones sobre la informacion para poder tomar decisiones, 0
simplemente ampliar los conocimientos sobre diversos temas
(https://www.questionpro.com/es/analisis-de-
datos.html#que_es_analisis_de_datos).

% Juicio de expertos: segun la Guia de PMBOK® (Project Management
Institute, 2017, p.79) se define como el juicio que se brinda sobre la base
de la experiencia en un area de aplicacion, area de conocimiento,
disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado para la actividad que se
esta ejecutando.

% Investigacion: segun el Instituto de Seguridad y Bienestar Laboral ISBL

(2021) la investigacion puede definirse como aquel proceso metddico,
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sistematizado, objetivo y ordenado, que tiene como finalidad responder

ciertas preguntas, teorias, suposiciones, conjeturas y/o hipotesis que se

presentan en un momento dado sobre un tema determinado

(https://isbl.eu/2021/08/que-se-entiende-por-investigacion/)

En la Tabla 1, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo

propuesto:
Tabla 1

Herramientas Utilizadas

Objetivos

Herramientas

1. Realizar un andlisis del grado de madurez

Analisis de datos

en gestion de proyectos de la organizacion, » Recopilacién de datos: entrevista
con el fin de integrar las buenas practicas en

lo que respecta a la direccidn de diversos

programas o proyectos

2. Disefar los procedimientos para » Juicio de expertos

implementar una Oficina de Administracion de | > Investigacion

Proyectos (PMO) para la organizacion, a
partir del resultado del grado de madurez
obtenido con el proposito de estandarizar los
procesos

3. Proponer la ubicacién de la PMO en el
organigrama de la organizacion, para definir
los perfiles y responsabilidades de los
integrantes que tendra la misma

Y V V

Investigacién
Recopilacion de datos: entrevista
Juicio de expertos

4. Hacer una propuesta de desarrollo
regenerativo dentro de la PMO que permita
garantizar la sostenibilidad del medio
ambiente

Y V

Investigacién
Recopilacion de datos: entrevista

Nota: Autoria propia.
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3 Marco metodologico

Este apartado tiene como funcién primordial, describir los pasos tomados para
responder de manera clara y precisa la pregunta de investigacién en que se
fundamenta la elaboracidn de este PFG y sus objetivos, en este se revelan las fuentes
de informacidn utilizadas, asi como los métodos de investigacion, herramientas y
finalmente supuestos y restricciones.

Es importante mencionar que conforme cada objetivo especifico sea definido,
desarrollado y alcanzado, este a su vez se comportara como un entregable del PFG,
dado que de esto se trata un trabajo de investigacion.

A continuacién, se desarrollan los apartados de los que consta este marco
metodoldgico, a saber:

3.1 Fuentes de informacion

Segun comenta el documento Editorial Etecé (2022), las fuentes de informacién
en una investigacion se refiere, al soporte en el cual se encuentra informacién de
diverso tipo que pueden brindar datos mas o menos fidedignos, esta informacion
influira de manera decisiva y determinante en los resultados que se obtendran en la
elaboracién de este PFG.

De lo anterior, se desprende la necesidad de contar con esas fuentes de
informacion fidedignas y pertinentes, mismas que son fundamentales para la toma de
decisiones responsables, basado en fuentes confiables para alcanzar esos objetivos
propuestos.

Un punto muy importante a destacar, es que la investigacion bibliografica que se

realizé en el desarrollo de este PFG no sobrepasa los siete afios de atiguedad, y solo
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en casos muy puntuales donde no existe mas informacion disponible sobre un tema
relacionado a este trabajo, se utilizd informacion que supera estos siete anos, siempre
y cuando la informacién mas antigua existente contintia vigente y aplicable.

A continuacién, se mencionan los diferentes tipos de fuentes de informacion de

los que consta este marco metodologico, a saber:

3.1.1 Fuentes primarias

De acuerdo al documento Editorial Etecé (2022), las fuente de informacion
primarias se refieren a aquellos portadores originales de la informacién que no han
retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la informacion de interés, es
una informacién que posee la poblacién misma.

Este tipo de fuentes contienen informacion original, es decir, de primera mano,
son el resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de investigaciones.
Contienen informacién directa antes de ser interpretada, o evaluado por otra persona.
Las principales fuentes de informacién primaria son los libros (los que no procesan
informacion de fuentes primarias), monografias, publicaciones periédicas, documentos
oficiales o informe técnicos de instituciones publicas o privadas, tesis (las que no
procesan informacién de fuentes primarias y generan sus propias ideas, conceptos,
teorias y resultados novedosos), trabajos presentados en conferencias o seminarios,
testimonios de expertos, articulos periodisticos, videos documentales, foros.
(Hernandez Sampieri, 2008).

Para el desarrollo de este PFG se utiliz6 como fuente de informacion primaria los
documentos controlados con que cuenta la organizacién en su Sistema de Gestion de

Calidad (SCG), dado que la propuesta planteada debe alinearse a los documentos
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existentes, para que las transiciones nos sean tan invasivas y sean bien recibidas por
la junta directiva.

También se realizaron entrevistas al gerente de proyecto y gerente técnico,
entregando informacién actual y fidedigna para la elaboracion de este PFG, ellos a
través de su gran experiencia en la ejecucion de proyectos de obra de infraestructura
vial, facilitaron informacién que fue requerida para el cumplimento de objetivos

estratégicos.

3.1.2 Fuentes secundarias

Segun lo descrito en el documento de Editorial Etecé (2022), las fuentes
secundarias se refieren a todos aquellos portadores de datos e informaciéon que han
sido previamente retransmitido o grabado en cualquier documento, y para esto utilizan
el medio que sea.

Este tipo de fuentes son las que ya han procesado informacién de una fuente
primaria. El proceso de esta informacién se pudo dar por una interpretacién, un
analisis, asi como la extraccién y reorganizacion de la informacién de la fuente
primaria. Ejemplos pueden ser libros de texto, diccionarios, enciclopedias, algunos
articulos de revista que no sean fuente primaria, historias, analisis de fuentes primarias,
comentarios, criticas, otros. (https:/tecnicasdeinvestigacion.com/fuentes-de-
informacion-primaria-y-secundaria-y-terciaria/)

Las fuentes secundarias usadas en este proyecto consistio en la revision de
muchas bibliografias relacionadas con el tema, uno de los libros mas utilizados es la
Guia del PMBOK® (2017) de PMI en su sexta ediciéon, ademas de libros relacionados

con el tema de administracion de proyectos, tales como Lledé (2017) en su libro
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“Director de proyectos: Como aprobar el examen PMP® sin morir en el intento en su

sexta edicidén, dado que estos libros tienen mucha informacién sobre el tema de la

implementacion de PMO en las organizaciones.

Ademas, se analizaron autores que contaban con tésis sobre el tema acorde al

desarrollo de este PFG, tales como la desarrollada por Gil Malambo & Rubiano

Quintero (2019) “Implementacidén de una Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) en la

empresa VIAYCO SAS” en la que plantea una PMO de acuerdo al crecimiento que ha

tenido la organizacion, otro documento importante es la de Aranzazu Valencia &

Goémez Murcia (2020), mismos que ha traveés de su trabajo identificaron el grado de

madurez de la constructora Riva S.A., tabién se cont6 con la tesis de Lépez Giraldo &

Toledo Franco (2015), en donde establecieron la estructura, funciones y métricas de

desemperno de la PMO acorde a la empresa para la cual fue desarrollada.

El resumen de las fuentes de informacidn que se utilizaron en este proyecto se

presenta en la Tabla 2:

Tabla 2

Fuentes de Informacion Utilizadas

Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

1. Realizar un analisis del
grado de madurez en
gestién de proyectos de la
organizacion, con el fin de
integrar las buenas
practicas en lo que
respecta a la direccién de
diversos programas o
proyectos

» Entrevista al Ing. Carlos
Ferrey, ingeniero gerente
técnico del proyecto en
estudio.

» Documentos del Sistema
de Gestidon de Calidad de
CACISA

» PMI® (2017), sexta
edicion.

» Aranzazu Valencia &
Gomez Murcia (2020).
Diserio de una Oficina de
Gestidon de Proyectos
(PMO) para la empresa
Constructora RIVA S.A.

2. Disefar los procedimientos
para implementar una Oficina

» Entrevista al Ing. Angel
Meléndez, ingeniero

» PMI® (2017), sexta
edicion.
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

de Administracién de
Proyectos (PMO) para la
organizacion, a partir del
resultado del grado de
madurez obtenido con el
propdsito de estandarizar los
procesos

gerente de proyecto en
estudio.

PMI Santiago Chile
Chapter (2017). Estudio: El
Valor de las Oficinas de
Proyectos en las
Organizaciones 2016,
Midiendo el Impacto de la
Madurez.

3. Proponer la ubicacién de la

Entrevista al Ing. Rodolfo

PMI® (2017), sexta

PMO en el organigrama de la De Ledn Rivers, director edicion.

organizacion, para definir los de produccion de CACISA Lledé (2017), sexta
perfiles y responsabilidades y socio fundador. edicion.

de los integrantes que tendra Norma de calidad ISO de
la misma supervision

4. Hacer una propuesta de
desarrollo regenerativo dentro
de la PMO que permita
garantizar la sostenibilidad
del medio ambiente

Documentos del Sistema
de Gestién de Calidad de
CACISA (gestion
ambiental).

Entrevista a la Lic. Patricia
Daniels Chang, gerente de
gestion de calidad de
CACISA

GPM Gilobal (2019). El
Estandar P5tTm de GPM
para la Sostenibilidad en la
Direccidn de proyectos,
version 2.0.

Nota: Autoria propia

3.2 Métodos de Investigacion

De acuerdo a Hernandez Sampieri (2014, p.4) en su libro “Metodologia de la

Investigacion”, define la investigacion como un conjunto de procesos sistematicos,

criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno o problema, y para el

desarrollo de este PFG se utilizaron algunos métodos que fueron necesarios para de

una manera ordenada recopilar y exponer los datos que se proporcionan.

Asi mismo, de acuerdo a QuestionPro (s.f.) los métodos de investigacién son un

elementos clave para la construccidén de un conocimiento valido sobre un fenémeno

particular, por lo que conocer en qué consisten, cuales son sus caracteristicas y de qué
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depende la eleccion de uno u otro resulta fundamental para este trabajo
(https://www.questionpro.com/blog/es/metodos-de-investigacion/).
A continuacion, se definen y tabulan los métodos que se utilizaron para el

desarrollo de este trabajo, a saber:

3.2.1 Meétodo analitico-sintético

El Método analitico es aquel método de investigacién que consiste en la
desmembracién de un todo, descomponiéndolo en sus partes o elementos para
observar las causas, la naturaleza y los efectos. El analisis es la observacion y examen
de un hecho en particular. Es necesario conocer la naturaleza del fendbmeno y objeto
que se estudia para comprender su esencia. Este método nos permite conocer mas del
objeto de estudio, con lo cual se puede: explicar, hacer analogias, comprender mejor
su comportamiento y establecer nuevas teorias.
(https://sites.google.com/site/tectijuanafi/unidad-ii/2-3-tipos-de-metodos-inductivo-
deductivo-analitico-sintetico-comparativo-dialectico-entre-otros)

El método sintético es un proceso de razonamiento que tiende a reconstruir un
todo, a partir de los elementos distinguidos por el andlisis; se trata en consecuencia de
hacer una explosion metédica y breve, en resumen. En otras palabras, debemos decir
que la sintesis es un procedimiento mental que tiene como meta la comprensién cabal
de la esencia de lo que ya conocemos en todas sus partes y particularidades.
(https://sites.google.com/site/tectijuanafi/unidad-ii/2-3-tipos-de-metodos-inductivo-

deductivo-analitico-sintetico-comparativo-dialectico-entre-otros)
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3.2.2 Meétodo técnicas documentales

Este método consiste, en recopilar y procesar datos que proceden de
documentos, escritos o audiovisuales, sobre el tema a investigar. El objetivo es que el
investigador alcance conclusiones validas para confirmar o refutar su hipo6tesis

(https://www.significados.com/metodos-de-investigacion/).

3.2.3 Método descriptivo

En la investigacion descriptiva, “se trata de describir las caracteristicas mas
importantes de un determinado objeto de estudio con respecto a su aparicién y
comportamiento, o simplemente el investigador buscara describir las maneras o formas
en que éste se parece o diferencia de €l mismo en otra situacién o contexto dado. Los
estudios descriptivos también proporcionan informacién para el planteamiento de
nuevas investigaciones y para desarrollar formas mas adecuadas de enfrentarse a
ellas. De esta aproximacién, al igual que de la del estudio exploratorio, tampoco se
pueden obtener conclusiones generales, ni explicaciones, sino mas bien descripciones
del comportamiento de un fenémeno dado”.
(http://gerenciafinancieragrupo5.blogspot.com/p/investigacion-
descriptiva.html#:~:text=En%20la%20investigaci%C3%B3n%20descriptiva%2C%20por
,d€%20%C3%A91%20mismo%20en%200tra)

En la Tabla 3, se pueden apreciar los métodos de investigacion utilizados para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto:



Tabla 3

Meétodos de Investigacion Utilizados

Objetivos

Métodos de Investigacion

Analitico-Sintético

Técnicas
documentales

Descriptivo

1. Realizar un andlisis
del grado de madurez
en gestion de
proyectos de la
organizacion, con el
fin de integrar las
buenas practicas en
lo que respecta a la
direccion de diversos
programas o
proyectos

Se aplicé para
describir las
carteristas de la
organizacion

2. Disenar los
procedimientos para
implementar una
Oficina de
Administracion de
Proyectos (PMO)
para la organizacion,
a partir del resultado
del grado de madurez
obtenido con el
propdsito de
estandarizar los
procesos

Se revisé y analizé
varios documentos
que describen la
implementacion de
PMO dentro de las
organizaciones.

3. Proponer la
ubicacion de la PMO
en el organigrama de
la organizacion, para
definir los perfiles y
responsabilidades de
los integrantes que
tendra la misma

Se realiz6 entrevista
al director de
produccion de
CACISA para discutir
el organigramay su
parecer al respecto.

4. Hacer una
propuesta de
desarrollo
regenerativo dentro
de la PMO que
permita garantizar la
sostenibilidad del
medio ambiente

Se recopild
informacion sobre el
tema de Desarrollo
Regenerativo para
poder implementar
una propuesta a la
compafia.

Nota: Autoria propia
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3.3 Supuestos y restricciones

Segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017, p.725), un
supuesto es un factor del proceso de planificacién que se considera verdadero, real o
cierto, sin prueba ni demostracion. Ademas, el documento del PMI, Chile (2021)
declara que cuando cuando se lleva a cabo la planificacion de un proyecto,
especialmente cuando se esta desarrollando la definicion del alcance, siempre resulta
necesario que se identifiquen los supuestos bajo los cuales se va a planificacion toda la
ejecucion del trabajo. De alli que supuesto se puede definir, como una situacién o
evento que se considera 0 asume como verdadero al momento de su identificacion,
para poder llevar a cabo alguna actividad dentro del proyecto

Segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017, p.723), una
restriccion es un factor limitante que afecta la ejecucion de un proyecto, programa,
portafolio o proceso. También en el documento elaborado por PCP Project Coaching
Pro (2017), declara que las restricciones son factores internos y externos que limitan el
desempeno del proyecto, y afecta la programacion de las actividades y la inversién.

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

de graduacion, se ilustran en la Tabla 4, a continuacion.
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Supuestos y restricciones
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar un analisis del
grado de madurez en gestién
de proyectos de la
organizacion, con el fin de
integrar las buenas practicas
en lo que respecta a la
direccion de diversos
programas o proyectos

Se tuvo acceso a todos los
documentos controlados
de la empresa para
cumplir con el objetivo
planteado.

Se tiene autorizacion de la
alta gerencia para la
obtenciéon de informacién
sensible de la empresa.

La informacién recopilada
es escasa y no brinda
mayor detalle.

La organizacién no tiene
experiencia en oficinas de
administracion de
proyectos.

2. Disenar los procedimientos
para implementar una Oficina
de Administracion de
Proyectos (PMO) para la
organizacion, a partir del
resultado del grado de
madurez obtenido con el
propdsito de estandarizar los
procesos

Se tuvo acceso a todos los
documentos controlados
de la empresa para
cumplir con el objetivo
planteado.

Existe anuencia de la alta
gerencia para poder
entrevistarlos y recopilar
informacion.

Falta de interés de los
involucrados del proyecto
para coordinar y trabajar
de manera conjunta.

Los procedimientos deben
estar alineados a las
politicas de la organizacién

3. Proponer la ubicacién de la
PMO en el organigrama de la
organizacion, para definir los
perfiles y responsabilidades
de los integrantes que tendra
la misma

Se cuenta con el apoyo de
la alta gerencia y mandos
medios para

Se debe cumplir con los
lineamientos legales de la
compania

4. Hacer una propuesta de
desarrollo regenerativo dentro
de la PMO que permita
garantizar la sostenibilidad
del medio ambiente

La organizacién cuenta
con un alto grado de
disponibilidad para el tema
de desarrollo sostenible.

Poca informacién sobre el
tema a nivel interno.
Presupuesto limitado para
el tema de sostenibilidad
del medio ambiente.

Nota: Autoria propia.

3.4 Entregables

Segun la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2017, p.708), un

entregable es cualquier producto, resultado o capacidad unico y verificable para

ejecutar un servicio que se debe producir para completar un proceso, una fase o un

proyecto.
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Ademas, Hoogenraad (2017) define los entregables como productos, servicios y

resultados que se producen en un proyecto, mismos que contribuyen a la realizacidén de

las metas y que tienen valor para el cliente.

En la Tabla 5, se definen los entregables para cada objetivo propuesto, a saber:

Tabla 5

Entregables

Objetivos

Entregables

1. Realizar un andlisis del grado de madurez
en gestion de proyectos de la organizacion,
con el fin de integrar las buenas practicas en
lo que respecta a la direccidn de diversos
programas o proyectos

Informe con descripcion detallada de la
empresa

Analisis profundo de tipo de organizacion
Determinacion del grado de madurez de la
organizacion.

2. Disenar los procedimientos para
implementar una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) para la organizacion, a
partir del resultado del grado de madurez
obtenido con el proposito de estandarizar los
procesos

Procedimientos detallados para
implementacion de la PMO dentro de la
organizacion basados en su grado de
madurez.

3. Proponer la ubicacién de la PMO en el
organigrama de la organizacion, para definir
los perfiles y responsabilidades de los
integrantes que tendra la misma

Informe detallado con la ubicacion de la
PMO dentro de la organizacion.
Informe de las responsabilidades de los
miembros de la PMO

4. Hacer una propuesta de desarrollo
regenerativo dentro de la PMO que permita
garantizar la sostenibilidad del medio
ambiente

Propuesta de desarrollo regenerativo
aplicable para el tipo de organizacion.

Nota: Autoria propia.
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4 Desarrollo

En este capitulo se estara realizando un andlisis a profundidad de la empresa
consultora Comparnia Asesora en Construccidn e Ingenieria S.A. (CACISA), en cuanto
a su conocimiento en administracién de proyectos, para tal efecto, se propuso realizar
un estudio del grado de madurez que presenta la compania, con el fin que se proponga
la implementacion de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) que coordine
las labores de inspeccion mediante las mejores practicas de la administracion de
proyectos, para poder potencializar y hacer mas eficientes todos los procesos dentro de
los proyectos que tiene en su portafolio.
4.1 Componentes de la empresa en estudio

Para el proyecto de Disefio y Rehabilitacion de Ruta Nacional No.32, la empresa
cuenta con un organigrama disefiado y dispuesto para este proyecto en particular (ver
Figura 2), el mismo estd compuesto por ingeniero funcionales que tienen distintas
responsabilidades que se relacionan estrechamente con la administracion del proyecto
como tal, por lo que se cuenta con un ingeniero gerente general del proyecto, un
ingeniero gerente técnico y un ingeniero administrativo financiero. Cada uno de esto
puestos funcionales tienen a su cargo diferentes departamentos dentro del proyecto, a
saber:

» Ingeniero Gerente de proyecto: director general del proyecto, responsable
ante el cliente y ante el director de produccién de la compania.
» Ingeniero Gerente Técnico: responsable de los ingenieros e inspectores

de vias, del departamento de calidad, de los ingenieros estructurales, de
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la gestibn ambiental y social, seguridad ocupacional, arqueologia y
regencia ambiental.

* Ingeniero Administrativo Financiero: responsable de llevar las
estimaciones de proyecto, ademas el departamento de topografia y
finalmente el departamento gestor del derecho de via (expropiaciones) y
traslado de los servicios publicos en el proyecto.

Como empresa consultora contratada por una institucion del Estado como lo es
CONAVI, la empresa tiene la responsabilidad de coordinar y dar seguimientos a todos
los trabajos que se ejecutan por el contratista dentro del proyecto. Por lo que, dentro
del proyecto se realizan actividades como revision de disefios de obras viales de todo
tipo, como puentes, taludes, alcantarillas, retornos, pasos vehiculares, etc., ademas se
cuenta con un laboratorio en sitio para realizar la verificacién de todos los materiales
que se incorporan al proyecto, revision de la topografica del proyecto e inspeccién de

construccion obras viales en sitio en tiempo real.

4.1.1 Estructura organizativa de la empresa

Como se puede apreciar en el diagrama organizacional de la empresa (Figura 2)
para el proyecto en estudio, existe una estructura organizacional fuerte, a pesar que no
presenta una oficina de gerencia de proyectos definida al mismo nivel de las gerencias
funcionales, se evidencia un esfuerzo por parte de la organizaciéon de minimizar las
debilidades y potenciar las fortalezas.

Para este caso, es evidente que se debe considerar a CACISA dentro del
proyecto en estudio como una organizacion matricial fuerte. Lo anterior debido que el

ingeniero gerente de proyecto controla las decisiones que se tomas y las actividades
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que se realizan en el proyecto y sus gerentes funcionales tienen una autoridad mas

limitada, creando asi, una estructura organizacional sélida, porque el gerente de

proyectos es el encargado absoluto del proyecto, ademas, los gerentes funcionales

pueden supervisar el proyecto, pero no tomas las decisiones clave. Este personal clave

es asignado a tiempo completo en el proyecto, en donde la disponibilidad de los

recursos es media a alta, mismos que estan a la disposicidén del ingeniero gerente de

proyecto.

Dentro del contrato de la supervision que lleva la empresa en el proyecto de

Diserio, Rehabilitacién y Ampliacion de la Ruta Nacional No.32, el personal requerido

para desarrollar el proyecto de supervision y los requerimientos de este, se muestran

en la Tabla 6.

Tabla 6

Equipo Técnico Profesional Clave

Cantidad Persqnal Escolaridad minima Experiencia minima
profesional
Diez (15) anos de experiencia
en planificacion, ejecucion,
Licenciatura en Ingenieria Civil | control y seguimiento y cierre
Ingeniero o Ingenieria en Construccién. dg proyectos de constru_ccién.
1 Gerente de ] N 3 Cinco (5), anos de experiencia
Proyectos Méaster en Ad'mlnls',tlramon, en _Gestlon de proyectos, '
Gerencia o Direccion de aplicando las buenas practicas
Proyectos en administracion de
proyectos del Project
Management Institute (PMI).
Licenciatura en Ingenieria Civil | Cinco (5) afos de experiencia
Ingeniero o Ingenieria en Construccion. profesional, de los cuales dos
Asistente (2) anos de experiencia en la

Administrador
de proyectos

Master en Administracion,
Gerencia o Direcciéon de
Proyectos

planificacion, ejecucion,
control y seguimiento y cierre
de proyectos de construccién.

Ingeniero
Gerente
Técnico

Ingeniero Civil o Ingeniero en
Construccion con grado minimo
de licenciatura.

Quince (15) afios de
experiencia profesional, de los
cuales diez (10) afos de
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Cantidad Persqnal Escolaridad minima Experiencia minima
profesional
experiencia en supervisién y/o
direccién de ejecucion de
obras de infraestructura vial.
Siete (7) anos de experiencia
Ingeniero de Ingeniero inil 0 Ingeniero’e_n como Ingenigr_q de Pro_yectpl
15 vias Construccion con grado minimo | en la supervision y/o direccion
de licenciatura. de ejecucidn de obras de
infraestructura vial.
Siete (7) anos de experiencia
profesional en disefio sismo
5 Ingeniero de Licenciatura en Ingenieria Civil | resistente de por lo menos tres
estructuras o Ingenieria en Construccién. mil (3.000) metros cuadrados
de puentes, intercambios,
pasos a desnivel o viaductos.
Diez (10) anos de experiencia
Ingeniero de _ _ S profe§ional, de Iog cua_lles siete
1 verificacién de Llcen0|g1tura en Ingenlena_ le (7) afos de experiencia en el
la calidad o Ingenieria en Construccion. cor)trol y/o verificacion de la
calidad de obras de
infraestructura vial.
Ingeniero . N ' Diez (10) grjos de”experiencia
Encargado Ingeniero QMI 0 Ingenlero,en enla a.dr.r]lnlstramon y/o
1 Administrativo Con_struc_mon con grado minimo supervision de o.bras de’ N
y Financiero de licenciatura. infraestructura vial y analisis
de costos.
Siete (7) anos de experiencia
5 Ingeniero Ingeniero Topdgrafo con grado | en labores de topografia para
Topografo minimo de Bachiller la construccién y/o supervision
de obras de infraestructura vial
Gestor Cinco (5) anos de experiencia
1 Ambiental y Posg_rgdo o I\_/Iaestna en en Ig Gestidn ambiental y
Social Gestidon Ambiental _somal de proyectos de
infraestructura vial
, Cinco (5) anos de experiencia
| |omorde | Posgrete o egst ona Gesion ce  Salud
Ocupacional Ocupacional _ocupamonal de proyectos de
infraestructura vial
Gestor del Cinco _(5) afnos de experieng:ia
Derecho de Ingeniero Civil o Ingeniero en E)Sn;e;cl)c;n;é, gfplgrsiecnuc?;e:n&;te
1 éla%/ tra_sllado ((j)o?strucplﬁn con grado minimo administracion de procesos de
P%b”irgslmos € licenciatura. gestion de Qerecho de via para
proyectos viales.
Licenciatura en Arqueologia Diez (10) anos de experiencia
5 Arquedlogo con titulo expedido por al profesional, y haber realizado

Universidad Nacional o
Extranjera debidamente

al menos tres (3) estudios o
reconocimientos arqueol6gicos
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Personal Escolaridad minima Experiencia minima

PEIRER profesional

acreditada realizados en los ultimos 15
anos.

Nota: Obtenido a partir del Cartel de Contratacién Directa Internacional UER32-004-2017,

CONAVI

4.1.2 Modelo de madurez en Administracion de Proyectos a utilizar

Es importante dejar claro que en el &mbito de la gestién de proyectos existen
varios modelos que se utilizan para determinar el grado de madurez organizacional en
administracion de proyectos, mismos que se han desarrollado a lo largo del tiempo y
que tienen como propdsito contribuir a que la administracion de proyectos se convierta
en un actor determinante dentro de las estrategias organizacionales de las companias
y tratar de generar en la alta gerencia y el resto de la organizacién una cultura de
mejoramiento continuo.

Para este trabajo en particular se utilizara el Modelo de Madurez para Gestién de
Proyectos (PMMM), creado por Harold Kerzner en el 2001, en este modelo el autor
sostiene que, aunque muchas organizaciones buscan conseguir la madurez en la
Administracién de Proyectos, no todas realizan una planeacién estratégica, esto hace
que las empresas duren muchos anos en alcanzar los resultados deseados, afnos que
podrian ser reducidos significativamente si se entiende la Gestion de Proyectos como
una parte estratégica de la organizacién (Kerzner, 2001).

El modelo de Kerzner examina los principios de planificacion estratégica y como
estos se relacionan con la administracion de proyectos, para lo que detalla cinco
niveles diferentes desarrollados para alcanzar la madurez, ademas, representa un guia

para hacer de la administracion de proyectos un instrumento estratégico que ayude a
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potencializar las ventajas competitivas de las organizaciones y contribuya al
mejoramiento continuo y esta basado en modelos de madurez y en la Guia PMBoK®.

Este modelo cuenta con dos versiones, la ultima fue elaborada en el 2005, y
para su implementacion se utiliza un cuestionario estandar (ver anexo 5), este modelo
es utilizado para consultorias y para todo tipo de organizaciones que desarrollen
proyectos como el caso del propuesto para este analisis.

Para el caso de CACISA, se utiliza este modelo debido que la misma presenta
un bajo nivel de conocimiento y desarrollo de los conceptos de administracion de
proyectos, el modelo de Kerzner a su vez presenta un alto nivel de detalle, una
estrategia organizacion, un nivel de dificultad de entrenamiento bajo, ademas, la
extension y el tiempo de aplicaciéon del modelo es bajo, asi como su costo.

Todo lo anterior descrito, hacen que el modelo propuesto para determinar el
nivel de madurez de CACISA, sea aplicable para lograr los objetivos propuestos de

esta investigacion.
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Niveles del modelo PMMM de Harold Kerzner

REALIMENTACION

NIVEL 3
METODOLOGIA UNICA

NIVEL 2

PROCESOS COMUNES

LENGUAJE COMUN

NIVEL 1

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Tabla 7

Descripcion de los Niveles del modelo PMMM de Harold Kerzner

Nivel

Nombre

Descripcion

NIVEL 1

Lenguaje Comun

La organizacién reconoce la importancia de implementar
una metodologia de gestién de proyectos, e identifica la
importancia de utilizar un lenguaje comun que permita la
comprension de conocimiento basico, tanto en teoria
como terminologia relacionada con la gerencia de
proyectos.

NIVEL 2

Procesos Comunes

La organizacién reconoce la importancia de utilizar los
mismos procesos de gerencia de proyectos en sus
proyectos, de manera tal que el éxito obtenido en uno de
sus proyectos puede repetirse en los demas. Ademas, en
este nivel la organizacion reconoce que aplica los
principios de la gestion de proyectos a otras metodologias
adoptadas por la compania.

NIVEL 3

Metodologia Unica

La organizacion reconoce efecto sinérgico de combinar
todas las metodologias corporativas en una unica
metodologia, cuyo centro es la gestion de proyectos.
Estos efectos sinérgicos facilitan el control de los
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Nivel Nombre Descripcion

procesos y resultados con una metodologia Unica, que
con multiples metodologias.

La organizacién reconoce que para obtener un
mejoramiento constante es necesaria la evaluacién
NIVEL 4 | Benchmarking continua, con el fin de obtener ventaja competitiva. La
empresa debe decidir a quién compara y qué valor de
referencia utilizar.

En esta la organizacion evalua la informacion obtenida
NIVEL 5 | Mejoramiento Continuo | por medio del nivel 4 benchmarking y debe decidir si esta
informacién mejorara o no la metodologia Unica.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Para el caso del modelo PMMM de Kerzner se establece un cuestionario
estandar para cada uno de los niveles mencionados en la Tabla 7, mismo que se
compone de ciento ochenta y tres (183) preguntas que se distribuyen como se muestra
en la Tabla 8.

Tabla 8

Numero de preguntas por Nivel del modelo PMMM de Harold Kerzner

Nivel Nombre Numero de preguntas
NIVEL 1 Lenguaje Comun 80
NIVEL 2 Procesos Comunes 20
NIVEL 3 Metodologia Unica 42
NIVEL 4 Benchmarking 25
NIVEL 5 Mejoramiento Continuo 16
Total 183

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

4.1.3 Muestra seleccionada

En este estudio la muestra seleccionada esta compuesta por aquellas personas
que se desempefian como lideres o coordinadores de proyectos, para el caso del
proyecto de Disefio y Rehabilitacion de la Ruta Nacional No.32 se identifican diez (10)

personas ejerciendo este tipo de posiciones. Esta muestra se categoriza como una
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muestra no probabilistica al tener en cuenta que se considera a cada uno de los

miembros que desarrollan funciones relacionadas con proyectos y que de alguna

manera poseen conocimientos empiricos y/o formales relacionados con la

administracion de proyectos, demostrados en las actividades que realizan en su diario

quehacer de acuerdo con las funciones de gerencia que le corresponden, por lo que la

muestra no depende de la probabilidad, sino mas bien de los fundamentos

relacionados con los objetivos propuestos de la investigacion.

Las personas que se desempefian en las funciones de liderazgo y coordinacion

de proyectos se mencionan a continuacion:

v

v

Ingeniero gerente de proyecto

Ingeniero asistente administrador de proyectos
Ingeniero gerente técnico

Ingeniero de vias

Ingeniero de vias

Ingeniero de estructuras

Ingeniero de verificacion de la calidad
Ingeniero encargado administrativo y financiero
Ingeniero topografo

Gestor del derecho de via y traslado de servicios publicos
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4.1.4 Analisis de resultados obtenidos en la evaluacion del Modelo de Madurez
en Administracion de Proyectos

Después de aplicar el cuestionario del modelo de madurez de Kerzner (PMMM)
a los lideres del proyecto en estudio, se aprecia una participacion del cien por ciento
(100%) de la muestra seleccionada, es decir, los diez encuestados respondieron a
todas y cada una de las preguntas establecidas del cuestionario estandar por cada
nivel de madurez segun el autor, mismos que se detallan en la Tabla 8.

Después de la aplicacion de los cuestionarios a la muestra establecida, se inicia
con la interpretacidn y analisis de los resultados obtenidos de acuerdo con lo
establecido segun el modelo de madurez planteado por Harold Kerzner (2005) y
aplicado al accionar de la organizacidn en el proyecto en estudio. Seguidamente se
realiza un analisis de manera gréafica y analitica a cada uno de los niveles que conlleva
este modelo.

Nivel 1: Lenguaje Comun

Para este nivel, la companiia en estudio, reconoce la importancia de la
administracion de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de los
conocimientos basicos de esta area y su lenguaje y terminologia.

En la Tabla 9 se realiza una breve descripcion de las areas del conocimiento y

de lo que se espera alcanzar en cada una.
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Areas del conocimiento y su descripcién segtin Harold Kerzner

Area del
conocimiento

Descripcion

Alcance

Define los productos del proyecto y el manejo del proceso de gestion
del proyecto.

Tiempo

Establece la lista de actividades a realizar en el proyecto para obtener
los productos esperados, estima la duracion de cada actividad, enlaza
las actividades de acuerdo con la secuencia en que deben ser
ejecutadas y permite crear el cronograma del proyecto.

Costos

Estima el presupuesto del proyecto y formula el flujo de caja que
habra que seguir durante el ciclo de vida del proyecto.

Calidad

Es el conjunto de procesos y actividades que se ejecutan en un
proyecto para garantizar que éste esta cumpliendo con las entregas
ofrecidas.

Recurso Humano

Tiene que ver con todos los procesos de definicién de los perfiles de
las personas que trabajaran en el proyecto, de acuerdo con las
actividades, roles y responsabilidades que les corresponderd ejercer.

(RRHH) Ademas, es la que se encarga de la busqueda, reclutamiento,
seleccion y capacitacion de estas personas.
Representan los obstaculos que el proyecto podra eventualmente
Riesgos enfrentar en las actividades a realizar y que podran impedir que se

obtengan los productos esperados.

Comunicacion

La conforman todos aquellos eventos dentro del proyecto que tengan
que ver con la definicidn, estructuracion, recopilacion,
almacenamiento, recuperacion y distribucién de la informacion que se
genera en un proyecto y que debe ser comunicada a los diferentes
interesados.

Adquisiciones

Representa los procesos de adquisicion con proveedores externos a
la organizacion de recursos como infraestructura, equipos de oficina,
alquiler de instalaciones, papeleria, entre otros, que requeriran los
participantes en los proyectos para desarrollar sus actividades.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

En la Tabla 10 se muestran las respuestas correctas a el cuestionario estandar

aplicado para el Nivel 1 de “Lenguaje Comun”.
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Respuestas correctas de cuestionario Nivel 1 de Harold Kerzner
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Pregunta Area de Respuesta Pregunta Area de Respuesta Pregunta Area de Respuesta

pregunta correcta pregunta correcta pregunta correcta
1 Alcance A 28 RRHH A 55 RRHH A
2 Tiempo A 29 Riesgo C 56 Comunicacion B
3 Comunicacién B 30 Comunicacion B 57 RRHH B
4 Costo A 31 Tiempo C 58 Tiempo B
5 RRHH A 32 Alcance A 59 Adgquisiciones A
6 Adquisiciones C 33 Tiempo A 60 Alcance D
7 Riesgo B 34 Adquisiciones A 61 Costo C
8 Calidad D 35 Comunicacion B 62 Calidad A
9 RRHH A 36 Calidad B 63 Tiempo A
10 Costo D 37 Costo A 64 Comunicacion B
11 Comunicacién B 38 Alcance C 65 Riesgo B
12 Calidad A 39 Riesgo A 66 RRHH C
13 Adquisiciones B 40 Adquisiciones C 67 Adquisiciones D
14 Riesgo A 41 Alcance D 68 Calidad B
15 RRHH C 42 Riesgo A 69 Adquisiciones A
16 Alcance C 43 Calidad B 70 Comunicacion A
17 Tiempo C 44 Costo A 71 Tiempo A
18 Costo A 45 Alcance C 72 Riesgo D
19 RRHH A 46 RRHH D 73 Costo C
20 Comunicacién B 47 Alcance D 74 Calidad C
21 Alcance C 48 Tiempo D 75 Comunicacién C
22 Calidad D 49 Adquisiciones B 76 Riesgo B
23 Adquisiciones B 50 Costo D 77 Adquisiciones C
24 Tiempo C 51 Tiempo B 78 Calidad D
25 Riesgo A 52 RRHH B 79 Comunicaciéon C
26 Costo C 53 Riesgo C 80 Costo D
27 Alcance B 54 Calidad D

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Parametros de valoracion

Después de aplicar el cuestionario estandar a la muestra seleccionada, se

obtuvieron los promedios de los puntajes por cada area del conocimiento. Segun

Kerzner, el puntaje promedio maximo que se puede obtener por area es de ochenta

(80) puntos, como se establece en el modelo empleado para el primer nivel llamado

“Lenguaje Comun”. En el caso que los resultados obtenidos presenten un puntaje

menor a sesenta (60) puntos, se considera que el personal de la compafia necesita

reforzar su conocimiento en esa area. Si después del analisis, la compania no logra

alcanzar los treinta (30) puntos en alguna de las areas, esto reflejaria un alto grado de

inmadurez en la administracion de proyectos.
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Si la muestra seleccionada logra alcanzar un resultado de sesenta (60) puntos o
mas en todas las areas del conocimiento, es indicativo que la organizacién posee un
conocimiento razonable de los principios basicos de administracion de proyectos y
ademas que se encuentra bien posicionada para empezar a trabajar en el siguiente
nivel de madurez relacionado con los procesos comunes.

Resultados obtenidos

Seguidamente, en la Figura 8 se muestran los resultados obtenidos para la
muestra seleccionada en el Nivel 1 de “Lenguaje Comun”.
Figura 8

Resultados por area de conocimiento Nivel 1 de Kerzner

= Puntaje obtenido Resultadoe minime seglin modelo
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Nota: Autoria propia
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Interpretacion de los resultados obtenidos

En la Figura 8, la linea azul en el diagrama radial indica el nivel alcanzado por la
organizacion, y la linea café representa el resultado minimo que debi6 alcanzar la
organizacion para considerar pasar al segundo nivel de acuerdo a lo que establece el
modelo; del analisis de la muestra propuesta, se puede observar que la misma alcanzé
puntajes cercanos a los sesenta (60) puntos, en las areas de gestion del alcance (60),
gestidén de la comunicacion (54), gestion de las adquisiciones (50) y gestidn del riesgo
(57). Para las areas de gestion del tiempo (46), gestion del costo (43), gestidn de los
interesados (32) y gestion de la calidad (34), se obtuvieron puntajes mas bajos, pero
siempre por sobre los treinta (30) puntos, reflejando que la compaiiia tiene algun grado
de madurez en la administracion de proyectos.

No obstante, dados los resultados obtenidos como se muestra en la Figura 8,
solo se logrd alcanzar el puntaje minimo que se requiere segun el modelo propuesto,
en la gestion del alcance, sin embargo, segun Kerzner se requiere que todas las areas
del conocimiento superen el puntaje minimo para poder avanzar al segundo nivel, por
lo cual se puede decir que la organizacion no obtiene un nivel de madurez aceptable en
cuanto a los principios fundamentales de administracion de proyectos y a la
terminologia relacionada, es decir, se concluye que no existe un lenguaje comun entre
los participantes del proyecto en estudio.

Nivel 2: Procesos Comunes
Para el Nivel 2 del método de Kerzner, se dice que la empresa reconoce que los

procesos comunes tienen que ser definidos y desarrollados tal que los éxitos sobre un
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proyecto puedan ser repetidos sobre otros proyectos, también se incluye el uso y apoyo
de los principios de proyectos a otras metodologias utilizadas por la organizacién.
Dichos procesos comunes, pueden dividirse en cinco fases de un ciclo de vida a
través de los cuales, la empresa reconoce que la administracion de proyectos puede
beneficiarla considerable, estas cinco fases se conceptualizan en la Tabla 11.

Tabla 11

Areas del conocimiento y su descripcién segtin Harold Kerzner

Fase Descripcion

Se reconoce la necesidad de contar con la administracion de
proyectos en la organizacion, los beneficios potenciales que de ésta
1. Embrionaria se pueden derivar, su aplicacidon en las diferentes areas del negocio y
la necesidad de realizar cambios para adoptar las disciplinas en
administracion de proyectos.

Normalmente, la importancia y beneficios que proporciona la
administracidn de proyectos solo es concebida por los mas bajos
niveles de la organizacion y de vez en cuando, por los niveles
medios. No obstante, a los altos ejecutivos, hay que “venderles” el
concepto de administracion de proyectos. Para que esta segunda
etapa pueda ser cumplida, se requiere un apoyo visible de dichos
niveles ejecutivos, la aceptacion de la importancia organizacional de
la administracién de proyectos, el patrocinio de los proyectos y la
voluntad para cambiar la forma en que la organizacién hace sus
negocios.

2. Aceptacion por
el nivel
ejecutivo (alta
administracion)

Es poco probable que los administradores de linea (niveles
ejecutivos intermedios), apoyen la gestion de proyectos a menos
que observen un claro y visible soporte de los mismos por parte de
3. Aceptacién por | la alta administracion. Para lograr esta etapa, es necesario que los

la niveles de mando medios muestren un apoyo visible a los

administracion | proyectos, se comprometa con la implementacién de la

de linea administracién de proyectos, se eduque en temas de proyectos y
envie a sus funcionarios a programas de capacitacion en gestion de
proyectos.

Es una de las fases mas criticas, dado que representa el inicio de la
creacion de los procesos comunes de administracion de proyectos.
Esta etapa incluye el desarrollo de ciclos de vida para el desarrollo
de los diferentes proyectos de la empresa, la definicién de una
metodologia de proyectos, un proceso efectivo de planificacion, la
reduccién de cambios al alcance y la seleccion de software de

4. Crecimiento
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Fase

Descripcion

administracién de proyectos para apoyar la metodologia.

5. Madurez Inicial

Se construye un sistema administrativo para el control del tiempo y

de los costos del proyecto, manejan en forma integral, estas

variables y se desarrolla un programa de capacitacion para dar
apoyo a los proyectos y ayudar a mejorar las destrezas individuales
en administracion de proyectos de las personas que participan en

estos.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Parametros de valoracion

Para el Nivel 2 del método de Kerzner, el procesamiento de datos se da

mediante respuestas numéricas en rangos de (-3 a +3), mismas que se agrupan de

acuerdo con la categoria como se representa en la Tabla 12 y se obtiene la sumatoria

en cada fase.

Tabla 12

Agrupacion de preguntas en Nivel 2 por fase segun Harold Kerzner

Embrionario Ejecutivo Administracion | Crecimiento Madurez
de linea
1 5 7 4 2
3 10 9 6 15
14 13 12 8 16
17 20 19 11 18

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Cada fase puede valorarse en un rango de -12 a +12 puntos, en el caso que se

obtengan resultados iguales 0 mayores a 6 puntos para una de las fases del ciclo de

vida, indica que la misma ha evolucionado hacia una madurez inicial o que la empresa

ya la ha alcanzado. En caso contrario, que se obtenga un resultado menor a 6 puntos,

esto indica que no se ha logrado la fase y por consiguiente no se ha evolucionado a

una madurez inicial.




88

Resultados obtenidos

Seguidamente, en la Figura 9 se muestran los resultados obtenidos para la
muestra seleccionada en el Nivel 2 de “Procesos Comunes”.
Figura 9

Resultados por Fases del Ciclo de Vida, Nivel 2 de Kerzner

5 5,30 5,30
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Nota: Autoria propia
Interpretacidén de los resultados obtenidos

De acuerdo con la Figura 9 y los resultados obtenidos, se puede observar que a
pesar de que las fases de crecimiento (5,30) y de embrionario (5,30) alcanzaron los
valores mas altos, los mismos son insuficientes, dado que estan por debajo del puntaje

minimo requerido segun el modelo empleado. También se puede observar que las
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fases de madurez (3,50), aceptacion por los mandos medios (4,60) y aceptacion por el

nivel ejecutivo (4,80), obtuvieron los valores mas bajos.

Asi las cosas, se concluye en términos generales, que la organizacion no ha

superado ninguna de las fases del ciclo de vida en el Nivel 2 de Procesos Comunes,

segun el modelo de madurez de Harold Kerzner.

Nivel 3: Metodologia Unica

Para el Nivel 3 del método de Kerzner, se dice que la empresa reconoce el

efecto sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas en una metodologia

singular o unica, objetivo fundamental de la administracién de proyectos, también hace

que el control de procedimientos sea mas facil de lograr con una metodologia unica,

que con metodologias multiples.

Este nivel se divide en seis componentes, los cuales se describen en la Tabla

13.

Tabla 13

Componentes de Metodologia Unica segtin Harold Kerzner

Componente

Descripcion

1. Procesos Integrados

La organizacién reconoce que varios procesos de
administracién de proyectos pueden consolidarse en un solo
proceso integral que abarca a todos los demas y por lo tanto,
se puede definir como una metodologia genérica

2. Apoyo Cultural

Los procesos integrados crean una unica metodologia, a través
de la cual, la organizacién empieza a percibir beneficios
importantes de la administracién de proyectos. La ejecucion de
la metodologia se aplica mediante una cultura corporativa que
a partir de este momento se orienta a los proyectos. Entonces,
la cultura se vuelve “cooperativa’.

3. Apoyo Administrativo

En este nivel, la administracién de proyectos permea a la
organizacion a través de todos los niveles administrativos. El
apoyo a los proyectos es entonces visible y cada nivel entiende
su rol y el apoyo que debe brindar para que la metodologia
funcione.
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Componente

Descripcion

4. Administraciéon de
Proyectos Informal

Con el apoyo administrativo y una cultura cooperativa, la
metodologia Unica se fundamenta en guias y listas de
verificacién, mas que estar basada en politicas y
procedimientos rigidos. El uso de papeles de trabajo se reduce
significativamente.

5. Entrenamiento y

Capacitacién

Con un fuerte apoyo cultural, la organizacion obtiene beneficios
financieros del entrenamiento en administracion de proyectos.
Estos beneficios se pueden describir de forma cualitativa y
cuantitativamente.

6. Excelencia del
Comportamiento

La organizacién entiende la diferencia de comportamiento que
debe existir entre la administracion de proyectos y la
administracién de linea. Se desarrollan programas de
entrenamiento conductuales para mejorar las habilidades en
Administraciéon de Proyectos de los funcionarios.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Para este nivel 3, la interpretacién de resultados se realiza mediante la

asignacioén de puntos a cada respuesta, mismos que van de 0 a 5 puntos, de acuerdo

con los valores que se muestran en las siguientes tablas.

Tabla 14

Puntaje por respuesta de Nivel 3 “Procesos Integrados” de Harold Kerzner

Procesos Integrados

Pregunta Puntos

A B C D E F
1 2 2 4 2 4 5
2 0 0 1 3 4 5
3 0 0 3 4 5 5
4 0 1 3 4 5 5
5 0 2 2 2 5
6 0 2 4 5
7 0 5 4 2 0

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005




Tabla 15
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Puntaje de respuesta de Nivel 3 “Apoyo Cultural” de Harold Kerzner

Apoyo Cultural
Pregunta Puntos

A B C D E F
8 0 2 3 5
9 1 3 4 4 5 5
10 1 5 4 0
11 3 3 3 5 0 4
12 1 5 5 3
13 2 3 4 5 4
14 2 3 4 5 5

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Tabla 16

Puntaje de respuesta de Nivel 3 “Apoyo Administrativo” de Harold Kerzner

Apoyo Administrativo

Pregunta

Puntos

C

15

16

17

18

19

20

21
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5
5
5
5
2
3
5

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Tabla 17

Puntaje de respuesta de Nivel 3 “Entrenamiento y Capacitacion” de Harold Kerzner

Entrenamiento y Capacitacion

Pregunta

Puntos

C

22

23

24

oo m

25

26

27

28
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5
4
4
4
2
3
3
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Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005




Tabla 18
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Puntaje de respuesta de Nivel 3 “Administracion de Proyectos Informal” de Harold

Kerzner
Administracion de Proyectos Informal
Pregunta Puntos
A B C D E F
29 2 4 5 1 0
30 0 3 4 5 0
31 5 2 3 1 0
32 3 5 4 2 1
33 2 3 4 5 0
34 4 5 3 1 0
35 3 4 3 5

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Tabla 19

Puntaje de respuesta de Nivel 3 “Excelencia del Comportamiento” de Harold Kerzner

Excelencia del Comportamiento

Pregunta

Puntos

C

m
n
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39
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NDWiA|O

41

42

GO|WIN|WW(—=|>

===, O

AWM=

4
5
5
2
5
4
2

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Parametros de valoracion

Para el Nivel 3 del método de Kerzner, cada componente tiene una valoracién en

el rango de 0 a 35 puntos, mismos que se presentan en la siguiente Tabla 20.
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Tabla 20

Pardmetros de valoracion de Metodologia Unica segun Harold Kerzner

Puntuacion Descripcion

La empresa esté en el camino correcto hacia la excelencia. Lo

Entre 169y 210 : . . .
que sigue es el mejoramiento continuo.

La organizacién va en direccion correcta, pero aun falta trabajo
por hacer. La administracién de proyectos no es totalmente
percibida como una profesion. Es también posible que la
organizacién no entiende completamente el concepto de
administracién de proyectos. El énfasis probablemente esta en
el manejo no por proyectos.

Entre 147 y 168

La empresa esta probablemente suministrando un apoyo
fingido a la administracion de proyectos. El soporte es minimo.
La organizacién cree que esta situacion es la correcta, pero no
se ha dado cuenta de sus verdaderos beneficios o de lo que los
ejecutivos deberian estar haciendo. La empresa es aun una
organizacién funcional.

Entre 80y 146

Tal vez usted deberia cambiar de trabajo o buscar otra
profesidén. La compania no entiende la administracion de
Menor a 79 proyectos ni parece que desea cambiar esta situacion. Los
jefes funcionales desean mantener su base de poder y pueden
sentirse amenazados por la administracién de proyectos.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005
Resultados obtenidos
Seguidamente, en la Figura 10 se muestran los resultados obtenidos para la

muestra seleccionada en el Nivel 3 de “Metodologia Unica”.




Figura 10

Resultados por componente, Nivel 3 de Kerzner

Excelencia del Comportamiento _ 21,1
Administracion de Proyectos Informal _ 23,8
Entrenamiento y Capacitacion _ 17,2
Apoyo Administrativo _ 19
Apoyo Cuturs! - [ 27
Procesos Integrados _ 25,9

Nota: Autoria propia
Interpretacion de los resultados obtenidos
De la Figura 10 se puede decir que, segun los resultados alcanzados por la

organizacion, el componente del apoyo cultural (27,3) es el que obtiene el mayor
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puntaje, sin embargo, se encuentra por debajo del puntaje minimo requerido. Le siguen

en orden, los procesos integrados (25,9), administracién de proyectos informal (23,8),

excelencia del comportamiento (21,1) y el apoyo administrativo.

Con respecto al componente de entrenamiento y capacitacion (17,2), de acuerdo

con la muestra analizada, califican a la compariia en un rango bastante bajo; lo anterior

en virtud que cada uno de los componentes para el Nivel 3 del método de Kerzner tiene

una valoracién en el rango de 0 a 35 puntos.



95

Finalmente, de acuerdo con la suma de los resultados obtenidos, se llega a un
puntaje total de 134,3 puntos, lo cual coloca a la compafria en estudio en un nivel en
donde el soporte es minimo, por lo que la alta gerencia no se ha dado cuenta de los
verdaderos beneficios que conlleva la utilizacién de una metodologia unica, sin
embargo, la companfia es aun una organizacién funcional.

Nivel 4: Comparacion “Benchmarking”

Para el Nivel 4 del método de Kerzner, la empresa reconoce que la mejora de
los procesos de gestidon de proyectos es necesaria para mantener una ventaja
competitiva. Las comparaciones deben ser realizadas sobre una base continua. En
este nivel la empresa debe decidir con cuales organizaciones compararse y qué
comparar.

Esta comparacion debe hacerse en dos categorias y por medio de 25 preguntas,
mismas que se conceptualizan en la siguiente Tabla 21.

Tabla 21

Categorias comparativas segun Harold Kerzner

Categoria Descripcion Preguntas

Analiza las mejoras de la metodologia | 1, 2, 3, 4, 5, 10, 11, 12, 13,

a) Cuantitativa |\, ocesos. 17,18, 19, 20, 21, 25.

Se enfoca mas en la comparacién de
aplicaciones de la administracién de 6,7,8,9, 14, 15, 16, 22, 23,
proyectos y como la cultura ejecuta la | 24.

metodologia.

b) Cualitativa

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005
Parametros de valoracion
Para el Nivel 4 del método de Kerzner, el procesamiento de datos se da

mediante respuestas numéricas en rangos de (-3 a +3), mismas que se agrupan de
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acuerdo a la categoria como se representa en la Tabla 22 y se obtiene la sumatoria en

cada categoria.

Tabla 22

Parametros de valoracion en Nivel 4 Benchmarking segun Harold Kerzner

El benchmarking cuantitativo

El benchmarking cualitativo

Rango

45 a +45

Rango

-30 a +30

Més de 25 puntos

Son excelentes e
implican que la
organizacion esta
comprometida con esta
forma de comparacion

Mas de 12 puntos

Son excelentes.

Entre +11y +24
puntos

Indica que algun
esfuerzo de
comparacion se esta
realizando pero
probablemente no existe
una Oficina de
Proyectos o Comités de
Excelencia.

Entre 6 y 11 puntos

Son marginalmente
aceptables

Menos de +10

Indican una falta de
compromiso o que la
organizacion no
entiende como hacer
benchmarking o con
quién compararse.

Menos de 5

Indican que no se
esta dando énfasis
suficiente en el
“lado suave” del
benchmarking.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Mediante la combinacion de ambos resultados, para el benchmarking

cuantitativo y benchmarking cualitativo y que esto sumen 37 puntos o mas, implica que

la organizacion esté realizando adecuadamente la comparacion. La informacion

correcta esta siendo considerada y las comparnias con la cuales se esta realizando la

comparacion son las adecuadas. Si el balance entre ambas categorias es bueno,

refleja que la comparia trabaja con una Oficina de Proyectos.
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Resultados obtenidos

Seguidamente, en la Figura 11 se muestran los resultados obtenidos para la
muestra seleccionada en el Nivel 4 de “Benchmarking”.
Figura 11

Resultados del Benchmarking, Nivel 4 de Kerzner
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Nota: Autoria propia
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Interpretacion de los resultados obtenidos

Para la muestra seleccionada, se puede notar que no se esta tomando un lugar
en el Benchmarking a través de la observacion de los buenos procedimientos de otras
compafias, es decir, con respecto a otras organizaciones del mercado demuestra no
ser positivo.

En la Figura 11 se pueden ver los resultados obtenidos, en donde para el
Benchmarking Cuantitativo (8,90) se obtiene un resultado menor al rango de +10,
implicando claramente una falta de compromiso o que no entiende cdmo o con quién
compararse. Para el caso del Benchmarking Cualitativo (6,20) se obtiene un resultado
entre el rango de 6 y 11, lo que indica que la organizacion es marginalmente aceptable,
es decir, se da un poco de énfasis al “lado suave” del benchmarking.

Finalmente, realizando la combinacién de ambos resultados del benchmarking
cuantitativo y cualitativo, se obtuvo un valor de 15,1 puntos, lo que indica claramente
qgue en la compafia no se realiza analisis comparativo con otras entidades de la
industria para valorar la gestidén de proyectos e iniciar con un mejoramiento continuo en
los procesos que se ejecutan.

Nivel 5: Mejora Continua

Para el Nivel 5 del método de Kerzner, la empresa evalla y analiza las lecciones
aprendidas desde los niveles previos e implementa los cambios para mejorar en sus
procesos de Gerencia de Proyectos.

Con respecto a los procesos de mejora continua, se consideran los siguientes

factores mismos que se conceptualizan en la siguiente Tabla 23.



Tabla 23

Factores de proceso de mejoramiento continuo segun Harold Kerzner
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Fase Descripcion

Incluye la frecuencia de uso de la metodologia de proyectos, acercamiento
Mejoras a a los clientes, productos mejorados que se pueden desarrollar en la
procesos organizacién para sustituir a productos anteriores, mejores condiciones de
existentes trabajo para aplicar la metodologia y un mejor uso del software para

apoyar los proyectos.

Mecanismos para actualizar y mejorar la metodologia de proyectos que
Mejoras a permita acelerar las actividades de integracion de los productos de los
proceso proyectos, requerimientos de nueva capacitacion que propicien cambios
integrados en la metodologia y amplia aceptacion de la metodologia de proyectos por

todos los niveles corporativos.

Tiene relacion con los cambios en el comportamiento organizacional que

deben llevarse a cabo para dar un mejor apoyo a la aplicacion de la

metodologia de proyectos, cambios en la cultura organizacional hacia una

cultura cooperativa que impulsen cambios y mejoras en la metodologia,
Elementos mejora en el apoyo administrativo brindado a los proyectos, impacto en el

conductuales

manejo formal de la Administracién de Proyectos, cambios en los niveles
de autoridad y poder dentro de la organizacién, cambios ambientales o de
seguridad en la institucion que requiera cambios en la metodologia y
finalmente, requerimientos de trabajo en tiempo extra que conlleva una
actualizacién de la metodologia en cuanto a sus guias, politicas y
procedimientos de aplicacion y uso.

Incorpora la creacion de la “Oficina de Administracion de Proyectos —
PMOQO?”, (centraliza el conocimiento y las mejores practicas en
Administracion de Proyectos), se compara la cultura de proyectos de la

Benchmarking organizacién con la existencia en otras instituciones, y se comparan los
procesos de administracion de proyectos con los de otras empresas para
detectar nuevos procesos que se pueden incorporar a la metodologia de
proyectos.

Incluyen los mecanismos de comunicacién con los clientes, la

Elementos comparacion de capacidad_ ple recursos versus necesidades de los

directivos proyectos, la reestructuracioén de los requerimientos de los proyectos por

cambios en la organizacion y la actualizacion de la metodologia de
proyectos para reflejar el crecimiento del negocio.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005
Parametros de valoracion

Para el Nivel 5 del método de Kerzner, los parametros de valoracion van en
rangos que se establecen entre -48 a +48 puntos, mismos que se representa en la

siguiente Tabla 24.



Tabla 24

Parametros de valoracion en Nivel 5 Mejora Continua segun Harold Kerzner

Puntuacién

Descripcion

Resultados de 20 o
mas puntos

Son indicadores de una organizacion comprometida
con el benchmarking, y el mejoramiento continuo. La
empresa es probablemente lider en su campo. La
compania posee mas conocimiento en administracién
de proyectos que sus clientes y competidores.

Resultados entre
+10y +19 puntos

Son indicadores de que alguna forma de
mejoramiento continuo esta sucediendo, pero los
cambios estan ocurriendo lentamente. Existe
resistencia a algunos cambios, probablemente por
modificaciones en el espectro de poder y autoridad.

Resultados
inferiores a +9

Implican una fuerte resistencia al cambio o
simplemente la ausencia de apoyo de la
administracién superior al mejoramiento continuo.
Esto probablemente ocurre en organizaciones con
bajos niveles de tecnologia y no orientadas a
proyectos, donde los proyectos no necesariamente
tienen una bien definida razén utilidad-pérdida. Estas
organizaciones cambiaran solo eventualmente
después de presiones por parte de los clientes o de
una erosién de la base del negocio.

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Resultados obtenidos

Seguidamente, en la Figura 12 se muestran los resultados obtenidos para la

muestra seleccionada en el Nivel 5 de “Mejora Continua”.

100
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Figura 12

Resultados de Mejora Continua, Nivel 5 de Kerzner
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Nota: Autoria propia
Interpretacion de los resultados obtenidos

De acuerdo con las respuestas emitidas por la muestra seleccionada para este
altimo nivel, como se muestra en la Figura 12 se alcanzé un puntaje de 16,30, lo que
indica que la alta gerencia del proyecto en estudio tiene una apertura al mejoramiento
continuo, pero también indica que los cambios suceden de forma lenta y que hay una

resistencia al cambio dentro de los diferentes niveles de la organizacion.

4.1.5 Interpretacion general de los resultados obtenidos en el Modelo de Kerzner

Después obtener los resultados mediante la aplicacion del cuestionario del

modelo de madurez seleccionado a la alta gerencia del proyecto en estudio, y segun el
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analisis e interpretacion de los resultados en cada uno de los niveles que explica

Kerzner en su modelo de madurez, en este apartado se visualiza de forma general el

nivel de madurez en administracién de proyectos que presenta la organizacion en el

proyecto.

Para realizar la clasificacion de la empresa y a razén que, en algunos de los

parametros valorados en los cinco niveles del modelo, existe una dispersion

considerable en las respuestas obtenidas del cuestionario estandar aplicado, se busca

una manera practica de resumir los datos para estos cinco niveles, en este sentido, en

la Tabla 25 se pueden apreciar los tres rangos de valoracién (bajo, medio y alto) que

fueron utilizados, pero de ninguna manera se altera la interpretacién del modelo

seleccionado.

Tabla 25

Rangos de valoracion aplicados al modelo de Harold Kerzner

. Calificacion
Nivel/Rango promedio MEDIO ALTO
Mas de 60 en .
. ) . . ; . Mas de 60 en
Nivel 1: Lenguaje comudn 47,0 seis 0 siete las ocho areas
areas
Nivel 2: Procesos comunes 4,70 De-12a0 De 1 a +6 De +6 a +12
Nivel 3: Metodologia Unica 134,30 Menos de 79 De 80 a 168 De 169 a 210
Cuantitativo (a) 8,90 ! De +11 a+24 | De +25a +45
Nivel 4: o
Benchmarking Cualitativo (b) 6,20 De-30a+5 De +6 a +11 De +12 a2 +30
Suma (a+b) 15,1 _ De +17 a +36 Mas de 37
Nivel 5: Mejora continua 16,30 De -48 a +9 De +10 a+19 | De +20 a +48

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

En la Tabla 25 se pueden observar los resultados obtenidos mediante el

cuestionario aplicado a la muestra seleccionada que forma parte de la alta gerencia del




103

proyecto en estudio. Estos resultados muestran en color rojo, los niveles en los que la
alta gerencia no ha logrado alcanzar u superar la calificacidén minima esperada, en
color amarillo se representa en donde se ha logrado alcanzar un valor medio en la
etapa y finalmente con el color verde, se representan los valores que han logrado una
calificacién alta, sin embargo, para esta organizacion en especifica esta ultima
calificacion promedio no se ha podido alcanzar en ninguno de los niveles establecido
por el modelo.

Figura 13

Resultados generales del nivel de madurez de la alta gerencia del proyecto

NIVEL 5
MEJORAMIENTO CONTINUO

NIVEL 3
METODOLOGIA UNICA

NIVEL 2
PROCESOS COMUNES

Nota: Autoria propia basada en Kerzner, 2005

Siguiendo con los valores obtenidos, en la Figura 13 se puede apreciar que la
alta gerencia del proyecto en estudio, aparentemente logré alcanzar resultados medios
en los niveles 2 de procesos comunes, 3 de metodologia Unica y 5 de mejora continua.
Para los niveles 1 de lenguaje comun y 4 de benchmarking se obtiene una valoracion

baja en su calificaciéon promedio, a pesar que el benchmarking cualitativo (ver Tabla 26)
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obtuvo una calificacion media de manera individual, no alcanza la misma calificacion de
manera conjunta con el benchmarking cuantitativo.

Es importante destacar, que después de recibir los entregables por parte de los
evaluados, algunos de ellos emitieron algun tipo de malestar en cuanto al tipo de
preguntas que contiene el cuestionario estandar aplicado de Kerzner, uno de los
principales malestares, es que no todos los evaluados tienen el grado de méaster en
administracion de proyectos o recibido algun tipo de capacitacién en el lenguaje de la
administracion de proyectos, por o que no conocen a ciencia cierta los conceptos que
se establecen en la literatura del PMI® como tal, por lo que indican que es muy
probable que haya una inconsistencia en los resultados entre los que conocen del tema
y de los que no cuentan con alguna formacion al respecto.

Dicho lo anterior, se analizan los resultados obtenidos de forma global y se
observa que hay una calificacion mayor en los niveles superiores, como es el caso de
procesos comunes, metodologia Unica y mejora continua, con respecto al primer nivel
de lenguaje comun, lo que demuestra una gran inconsistencia en las respuestas
obtenidas de los evaluados, lo que da peso a las inquietudes que se mencionaron
anteriormente; dado que no es posible que la compafia salte a niveles superiores sin
antes haber logrado alcanzar el lenguaje comun de la administracion de proyectos.

Segun Kerzner, los dos ultimos niveles son los mas dificiles de alcanzar para
una organizacion, lo anterior sin que antes hayan alcanzado superar los primeros tres
niveles, por lo que todavia denota aun mas la inconsistencia en los resultados

obtenidos, ya que segun el andlisis numeérico la empresa no logré superar el primer
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nivel de lenguaje comun, fundamental para seguir adelante con la mejora del nivel de
madurez en administracién de proyectos.

Ante tales aclaraciones y hallazgos, se puede decir que el modelo deja en
evidencia que hay una inconsistencia de como los encuestados manejan la
administracion de proyectos en el proyecto en estudio, esto quiere decir, que cada uno
de ellos selecciond las respuestas que para ellos era la indicada y se adaptaba mejor a

su forma de visualizar cémo la empresa dirige el proyecto.

4.1.6 Problemas de Gestion de Administracion de Proyectos identificados en la
gerencia del proyecto en estudio

Se realiza un analisis de las respuestas emitidas por los encuestados,
comprobandose que efectivamente existe inmadurez en administracion de proyectos en
la gerencia del proyecto en estudio. Al parecer la organizacion confunde el hecho que
cuenta con certificaciones tales como la norma ISO 9001:2015 o acreditaciones con el
Ente Costarricense de Acreditacién (ECA), con madurez en administracion de
proyectos, lo cual se demostré por medio de las respuestas que no tienen relacion.
Para esto la empresa debe contar con una metodologia Unica de administraciéon de
proyectos en donde se cuente con procesos integrados a esta metodologia, cada uno
de los integrantes del equipo de trabajo debe ser capacitado e instruido en el uso de
esta, debe haber concientizacion y apoyo por parte de la junta directiva de la
organizacidn para su uso y correcta aplicacion.

Estos problemas de madurez que muestra la organizacién, es un tema que

puede resolverse por medio de la implementacion de una Oficina de Administracion de
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Proyectos e identificar las funciones que debe desarrollar para que todos los

colaboradores hablen un mismo idioma.

Principales problemas

» Autoridad y Responsabilidad: uno de los problemas que mas fueron notorios
es el tema de la autoridad y la responsabilidad, lo anterior, debido a que en el
proyecto el gerente general no participa activamente en su concepcién, el
presupuesto o cronograma y participa en algun grado en la asignacién de los
recursos. Lo anterior se debe a que este proyecto en particular ya tiene todo
definido antes de ponerse en marcha, el director del proyecto depende en gran
manera de la alta gerencia de la compania para disponer de los recursos y para
la toma de decisiones, lo cual no permite el desarrollo de lideres creativos que
generen ideas nuevas tomando como base los documentos con los que ya
cuenta la organizacién, es importante que la organizacion reconozca que la
creatividad es una habilidad que no debe faltar en quienes encabezan los
proyectos ya que los vuelve profesionales mas abiertos, optimistas, proactivos y
visionarios; y no solo a los que encabezan el proyecto, sino también al equipo de
trabajo que lo acompana.
> Falta de experiencia: otro de los problemas encontrados, es que a nivel

organizacional los colaboradores que se contratan para el proyecto,
principalmente los que realizan las labores de inspeccion, no tienen
experiencia en el llenado de los documentos o formularios con que cuenta
el sistema de gestion de calidad de la organizacién, en algunas ocasiones las

contrataciones son de emergencia y no se toman el tiempo necesario para
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realizar una adecuada induccion al personal, lo que provoca que algunos
formularios tengan incongruencias, campos sin llenar o mal llenados, entre otros.

> Resistencia al cambio: también se tienen los colabores que tienen varios afos
de laborar para la compafia, pero tienen cierta resistencia al cambio, no existe
un compromiso serio con el llenado de los formularios, piensan que la forma en
que se ejecutaban los trabajos en el pasado no debid ser modificada y que en
lugar de beneficiar al proyecto mas bien generan atrasos por estar siempre
llenando papeleria. Todo esto termina en serias dificultades administrativas y
maxime cuando el proyecto es sometido a las auditorias internas y externas por
ser una empresa certificada y acreditada, ya que provocan no conformidades
que tienen que ser respondidas en tiempo y forma para su eliminacion y poder
seguir siendo una empresa con un sistema de gestion de calidad intacto.

> Falta de capacitacion: finalmente, y como otro problema, se entiende que la
organizacion requiere realizar mas capacitacion a sus colaboradores en las
areas del conocimiento de la administracién de proyectos, ya que, por los
resultados obtenidos en los cuestionarios estandar aplicados, se observa una
gran fluctuacion de las respuestas obtenidas, lo cual genera un serio problema
en la planificacion del proyecto y principalmente en las areas de calidad, tiempo,
costo y recursos humanos.

4.2 Tipo de PMO a implementar

La organizacién no cuenta con una dependencia o departamento encargado de
la estandarizacion de la metodologia y gobernanza, monitoreo y generacion de metas

claras para medir los resultados de los proyectos, que facilite el intercambio de
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recursos, herramientas y técnicas, minimice y analice los riesgos y que por medio de
indicadores brinde un diagndstico del estado de los proyectos, es decir, no cuenta con
una PMO.

Las PMO se encargan de integrar los datos y la informacién de los proyectos
estratégicos y evaluan hasta qué punto se cumplen estos objetivos estratégicos de alto
nivel. "Pueden tener responsabilidades en todos los niveles de la compafia y juegan un
papel importante para apoyar la alineacidn estratégica y entregar valor organizacional",
afnade el especialista Vicente Granadino (2019) en su articulo. De este modo,
"constituyen el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la
empresa y los sistemas de medicion". (Granadino Galindo, 2019)

La organizacién desarrolla los proyectos como respuesta a una necesidad o
requerimientos especificos de los clientes. En la actualidad la empresa busca gestionar
proyectos mas retadores que vayan de acuerdo con la estrategia corporativa, por lo
cual requiere ejecutar los mismos de la mejor forma, buscando el éxito en todos.

Para esta investigacion se realiza una recomendacion considerando el contexto
de la empresa, pero, para que se ponga en practica es necesario tomar en
consideracion el tipo de madurez en el tema de administracion de proyectos, tema que
ya fue resumido en el apartado 4.1.5. Después de aplicar el cuestionario estandar del
método de Harol Kerzner (2005) se ha determinado que el tipo de PMO mas
recomendable a utilizar en la organizacién es la de “Torre de Control”.

A continuacién, en la Tabla 26, se describe por qué ese tipo de PMO se
considera la mas adecuada para CACISA, con el objetivo de que se potencie la

manera en la que hoy dia se gestionan los proyectos en la organizacion:
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Tipo y caracteristicas de la propuesta de PMO para el proyecto en estudio

Tipo de PMO Justificacion Beneficios para la organizacion
CACISA es una empresa consultora en Identifica y desarrolla una
ingenieria, construccion y otros mercados metodologia Unica, mejores
laborales que ha desarrollado practicas y estandares para la
satisfactoriamente su estrategia en el administracién de proyectos en la
sector publico y privado. En los Ultimos empresa.
afos ha logrado captar mayores clientes,
consiguiendo proyectos de gran impacto. Entrenar, capacitar y orientar a los

trabajadores en la correcta
Es importante que la organizacién defina administracién de proyectos que
una hoja de ruta para el tema de puede ser desarrollado desde un
Administracién de Proyectos que permita enfoque Project Management.
el desarrollo de proyectos alineados con
su estrategia corporativa. Desarrollar y gestionar politicas,
procedimientos, plantillas y otra
Necesidad de adquirir mayor madurez en documentacién compartida de los
PMO Torre de | Ap con el fin de asegurar mejores proyectos.
Control

resultados en el proyecto, en sus
términos de alcance, tiempos de entrega,
costo, calidad, gestién de riesgos y
adquisiciones.

Se requiere ejercer mayor control de los
procesos de ejecucion y brindar apoyo a
los gerentes de proyecto para realizar un
desarrollo eficiente a lo largo de las fases
o etapas de los ciclos de vida de los
proyectos, asi como estandarizar
politicas, procedimientos, técnicas,
herramientas, y formatos de informes, con
el fin de contar con una forma ordenada y

estandarizada de administracion de

Coordinar la comunicacién entre las
areas del proyecto para optimizar el
desempeno de los departamentos
involucrados dentro de la

organizacion.

Repositorio de lecciones aprendidas
del proyecto.

Seguimiento y control del
cumplimiento de estandares,
politicas, procedimientos y plantillas

en la direccién de proyectos.




110

Tipo de PMO Justificacion Beneficios para la organizacion

proyectos. v" Promocion de la cultura
organizacional enfocada en

proyectos.

v Establecer un puente entre la alta
gerencia de la organizacion y los

gerentes de proyecto.

v' Brindar a la gerencia del proyecto
informacion relevante sobre el
proyecto en ejecucion, mediante el
monitoreo y control del mismo, que
permitan la toma de toma de
decisiones estratégicas.

v' Permitiria iniciar el camino que se
debe seguir para alcanzar la
madurez para la gestion integrada
de proyectos, para luego
consolidarse y volverse una PMO
fuente de recursos.

Nota: Autoria propia

Para la empresa en estudio y dada la diferencia de caracteristicas de los
proyectos que ejecuta, la PMO de “Torre de Control” se ajusta a las necesidades
planteadas, dado que la misma abarcara temas como la definicion de una metodologia
Unica de administracidon de proyectos, definira las funciones de los colaboradores,
instaurara las buenas practicas en la gestion de alcance, de la comunicacién, de los

riegos, el monitoreo y control, asi como la busqueda de la mejora constante. Ademas,
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esta PMO debe plantear los estandares de la administracion de proyectos y planes
para la capacitacion de los colaboradores y la gerencia del proyecto en estudio.

Mediante el empleo de esta PMO, se garantiza un mejor desempeio de cada
uno de los procesos que se realizan en la empresa, facilitando en gran manera los
procesos de acreditacion, mismos que son de gran importancia para la organizacion y
para mantenerse a flote en el mercado que se desenvuelve.

Se considera que la PMO de “Torre de Control”, es la mas adecuada para dar
solucién a los problemas que se exponen ampliamente en el apartado 4.1.6 y que se
presentan en el proyecto en estudio, tales como, falta de experiencia y capacitacion,
resistencia al cambio y problemas de autoridad. Este tipo de oficina de administracion
de proyectos, concede a los gerentes de proyectos el suficiente espacio para aplicar su
propio criterio, como por ejemplo, aplicar criterios de evaluacion del proyecto con el
cual se pueda identificar, cuantificar y valorar los costos y beneficios con el fin de emitir
un juicio objetivo y técnico sobre la oportunidad de llevar a cabo un proyecto como el
estudiado, y al mismo tiempo, provee un adecuado control sobre la asignacion de
recursos y la coordinacion del mismo, razén por la cual se considera que este tipo de
PMO aplica de manera satisfactoria al proyecto en estudio.

Se debe recordar, que una PMO es una estructura que debe apoyar la labor,
desarrollo y maduracién de la organizacién en la practica de la administracién de
proyectos, esto fomentara logro de resultados exitosos continuamente.

En este trabajo de investigacidn, no se utilizard la PMO conocida como “Estacion
Meteoroldgica”, debido a que esta se enfoca principalmente en mantener la informacién

y base de datos actualizada sobre el desarrollo de los proyectos, informacidén que se
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utiliza para responder a la gerencia del proyecto, es decir, se enfoca mas en informar
sobre la evolucién del proyecto, sin embargo, las labores de comunicacion de
resultados y de indicadores son funciones que debe asumir la PMO Torre de Control
propuesta, entonces esta PMO cumple con las funciones de la “Estacion
meteoroldgica” ademas de las propias.

Para el caso de la PMO conocida como “Pool de Recursos” o “Fuente de
Recursos”, es una oficina de administracion de proyectos que conlleva las funciones de
los otros tipos de PMO, ademas de incluir inventarios y administracién de recursos que
pueden tener disponibles los gerentes de proyectos a lo largo de su ciclo de vida, sin
embargo, la organizacién en estudio es una empresa consultora que administra
proyectos con caracteristicas muy similares entre un proyecto y otro, algunas
diferencias radican en cémo el patrocinador le cambia el nombre a los diferentes
puestos del equipo de proyecto y en como difieren sus funciones, pero sin embargo, en
todos los casos se trata de consultoria de proyectos predictivos tanto para el ambito
privado, como para el sector publico. Por eso, en donde la influencia es muy fuerte
sobre los gerentes de proyectos no es el mas adecuado, ya que se requiere de alguna
independencia en la forma que se administra cada proyecto, por lo anterior, es que este

tipo de PMO tampoco se considera el mas adecuado para la organizacion.

4.2.1 Pasos para la implementacion de la PMO

Para la implementacién de la PMO existen varios procesos importantes y

fundamentales que se describen en la Tabla 27 a continuacion:
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Tabla 27

Procesos para la implementacion de la PMO

Proceso Descripcion
o Identificacién de las condiciones para la
Diagnostico . .
implementacién de la PMO
Planificacién Se define y planifica la forma de operar de la PMO
Implementacion Se da la puesta en marcha de la PMO
Operacién Fase de ejecucion

Nota: Autoria propia

Para el caso de la organizacion en estudio, se demuestra la gran necesidad que
presenta la misma en cuanto a la aplicacién de buenas practicas de administracion de
proyectos, situacién que fue comprobada después de haber realizado la evaluacién de
madurez. Después de definir el tipo de PMO que se utilizara, es importante que se
consiga el apoyo de la Junta Directiva de la organizacion, asi como también, que se
realicen las capacitaciones necesarias al personal de la empresa sobre la
implementacion de esta y a su vez que todos los clientes e interesados conozcan de
esta iniciativa.

Como parte de esta implementacion se debe asignar el personal capacitado y
las funciones que realizara cada uno como parte del equipo de trabajo, estos tendran la
responsabilidad de modificar la forma en que actualmente se gerencian los proyectos,
mismos que deben ser alineados a los objetivos estratégicos de la compafia, se debe
planificar el control y seguimiento e implementar un sistema unico pero eficiente sobre
el estado del proyecto. Finalmente, se debe tener una continua coordinacion con los
restantes departamentos de la compania para que esta PMO tenga un adecuado

funcionamiento y de los proyectos que esta maneje.
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Se establece que para la implementacidn de la gestion de la PMO dentro del
proyecto se realizara en varias fases, mismas establecidas con el fin de alcanzar los
diferentes niveles que estable el Modelo de Madurez Organizacional de Harold Kerzner
(2005), estas etapas son las siguientes:

v Conocimiento basico

v Definicién de procesos

v" Control de procesos

v" Mejora de procesos

Para el proyecto en estudio, sera necesario que la organizacion se enfoque en la
implementacion formal de esta PMO en un lapso inicial no mayor a un afo, con esto se
lograra alcanzar los tres primeros niveles del Modelo de Madurez Organizacional de
Harold Kerzner (2005), es decir, se lograra alcanzar los niveles de Lenguaje Comun,
Procesos Comunes y la Metodologia Unica. Después de este periodo se realizara una
labor de analisis profundo y nuevos procesos por el mismo lapso de tiempo (un afo)
para poder alcanzar los ultimos dos niveles, es decir, el Benchmarking y el
Mejoramiento Continuo, es decir, en el periodo de dos afos la empresa debera
alcanzar el maximo escalén del modelo de madurez de Kerzner (2005).

En el apartado 4.1.5 de esta investigacion se logré determinar que la
organizacion no ha logrado alcanzar el primer nivel del modelo de Kerzner, lo anterior
debido al bajo conocimiento que tiene la compania sobre administracion de proyectos,
mismos que no han sido estandarizados formalmente dentro de la misma.

Seguidamente, se detallan las fases para la implementacion de la PMO dentro

del proyecto, a saber:
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Fase 1: Conocimiento basico

Por medio de esta fase, se busca alcanzar el primer nivel del modelo “Lenguaje
Comun”. Se utilizara un periodo de 3 (tres) meses para lograr alcanzar este nivel,
donde lo que se requiere es que el personal dentro del proyecto en estudio, adquieran
los conocimientos basicos y formales sobre la administracion de proyectos.

Para tal cometido, es necesario que se desarrollen actividades como las
siguientes:

v Capacitaciones basicas sobre los conceptos que se desarrollan dentro del
tema de Administracion de Proyectos y Oficina de Administracion de
Proyectos, estas capacitaciones se deben realizar de manera regular, es
decir, una capacitacion por semana a grupos pequeinos de no mas de 10
(diez) colaboradores, en donde se solicitara trabajos escritos sobre los temas
desarrollados y evaluaciones semanales de los conocimientos adquiridos de
manera acumulativa. Estas capacitaciones estaran basadas en los
documentos de administracién de proyectos que posee el PMI y la Guia del
PMBOK®, en donde se instruira en los temas de las areas del conocimiento
de administracion de proyectos y sobre los diferentes ciclos de vida del
proyecto.

Fase 2: Definicion de procesos

Por medio de esta fase, se busca alcanzar el segundo y tercer nivel del modelo
“Procesos Comunes” y “Metodologia Unica. Se utilizara el periodo restante de 6 (seis)
meses para lograr alcanzar estos niveles, donde lo que se requiere es que la empresa

genere procedimientos y procesos comunes, ademas de metodologias estandarizadas.
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De igual manera, se deben establecer una serie de actividades con el fin de establecer
la PMO, misma que ya debe contar con personal capacitado con formacion en
Administracién de Proyectos (ver apartado 4.3.1). Después de haber establecido la
PMO, se debe capacitar a los colaboradores del proyecto mediante un plan de trabajo
que permita alcanzar los tres primeros niveles de madurez en su orden ldgico.

Para tal cometido, es necesario que se desarrollen actividades como las
siguientes:

v Ubicacion del PMO dentro del organigrama del proyecto en estudio, ademas
de la seleccion de los integrantes que estaran a cargo de la misma.

v Evaluar el estado del proyecto en estudio con respecto al estado actual en el
tema de la Administracién de Proyectos, enfocandose en las areas de la
calidad, recursos humanos, tiempo y costo.

v Elaboracién de los procedimientos, formularios y plantillas de los procesos
que se requerira implementar en el proyecto.

v Induccién al personal sobre la implementacion de estos formularios, plantillas
y procedimientos.

v Construccion de los indicadores de éxito que permitan hacer un adecuado
monitoreo del seguimiento y control de todas las implementaciones.

Periodo de evaluacion

Antes de seguir con las siguientes fases es necesario madurar en la
implementacion de los procesos y de la metodologia comun, con el fin de realizar los
ajustes necesarios de acuerdo con los resultados de la implementacién, para esto sera

necesario aplicar nuevamente los cuestionarios del método de Kerzner de los tres
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primeros niveles con el fin de ver si los colaboradores han logrado escalar estos niveles
para luego dar paso a la comparacion con otras empresas del mismo dmbito, de
acuerdo a como se detalla en la siguiente Fase 3.
Fase 3: Control de procesos

Por medio de esta fase, se busca alcanzar el cuarto nivel del modelo
“Benchmarking”. Se utilizara el periodo restante de 6 (seis) meses para alcanzar este
nivel, donde lo que se requiere es que la empresa genere procedimientos de control y
seguimiento de los procesos que ha logrado alcanzar la organizacion. De igual manera
que las fases anteriores, se deben establecer una serie de actividades dirigidas al
establecimiento de indicadores y auditorias, que permitan un adecuado seguimiento y
control del proyecto y de los procesos planteados en el mismo.

Para tal cometido, es necesario que se desarrollen actividades como las
siguientes:

v Construccion de indicadores de éxito en las areas del conocimiento del PMI
en el proyecto en estudio.

v Elaborar un plan de auditorias internas que permitan dar un adecuado
seguimiento y control para el proyecto.

v" Definir la forma en que se realizara la comparacién de los resultados de los
indicadores con respecto a otras comparnias homologas del mercado en el
sector.

v’ Establecer los parametros de las No Conformidades, ademas de los

procedimientos para realizar las acciones correctivas que se requieren.
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Fase 4: Mejora de procesos

Por medio de esta fase, se busca alcanzar el ultimo nivel del modelo
“Mejoramiento Continuo”. Se utilizara un periodo final de 6 (seis) meses para lograr
alcanzar este ultimo nivel, donde lo que se requiere es que la empresa genere planes a
corto y largo plazo que se centren en la mejora continua de los procesos, basandose
en los resultados de los indicadores evaluados en las fases anteriores. De igual manera
que las fases anteriores, se deben establecer una serie de actividades dirigidas al
establecimiento de procedimientos enfocados en los cambios necesarios que requiera
la organizacion en todos los procesos que se desarrollan para alcanzar el éxito.

Para tal cometido, es necesario que se desarrollen actividades como las
siguientes:

v Elaboracién de los procedimientos de evaluacion y analisis de los indicadores
de éxito en cuanto a las areas del conocimiento del PMI en el proyecto en
estudio.

v Elaboraciéon de los planes de mejora continua para el corto y largo plazo,
basado en los resultados de los indicadores.

v Crear procedimientos estandarizados de comunicacién para que los colabores
se mantengan informados sobre cualquier cambio que se genere en el

proyecto.

Se debe mencionar que, para generar un cambio en la cultura de gestion de
proyectos, es necesario desarrollar una serie de cambios organizacionales. Para ello es

importante generar una concientizacion sobre la importancia de las estrategias en la
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Administracién de Proyectos, mismas que deben contar con el apoyo de la alta
gerencia, asi como de los colabores en general.

A continuacién, se mencionan algunos de los cambios mas relevantes que
deben darse paralelamente a la implementacion de la Administracién de Proyectos en
el proyecto en estudio, a saber:

v" Metodologia estandarizada de proyectos, ya que la falta de una metodologia
Unica y adecuada crea frustracidn por la ineficiencia y variabilidad en como se
ejecuta el proyecto y en las salidas de este, generando inhibicién del
mejoramiento continuo.

v' Establecer un programa de reconocimientos o incentivos por los logros
alcanzados, esto para generar en los colaboradores un sentido de pertenencia
y de esta manera promover el cambio que se necesita dentro de la empresa.

v Definicidn clara de los trabajos y expectativas de desempefio, esto debido a
que en muchas ocasiones los lideres de proyecto no conocen a ciencia cierta
cuales son sus funciones dentro del equipo de trabajo.

v Apoyo en el cambio de la cultura organizacional, mismo que es indispensable
para implementar una cultura de proyectos, sin embargo, en este sentido lo
mas dificil es que existen muchos aspectos que tienen que ver con el

comportamiento, actitudes, cultura, etc. de las personas.

Después de haber establecido los pasos a seguir para la implementacién de

PMO dentro del proyecto, asi como los cambios que se requerirdn para generar un
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adecuado cambio en la cultura organizacional de la compafia, seguidamente se
detallan la mision, visidn y objetivos principales que debe presentar esta PMO.
< Mision
Mejorar los resultados y beneficios del proyecto a través de la implementacion
de las buenas practicas de la Administracion de Proyectos, capacitacion y
acompafamiento a los lideres del proyecto y comunicar a lo interno y externo los
resultados de los indicadores de gestion con el objetivo de centrarse en el seguimiento
y supervision del proyecto.
% Vision
Brindar oportunidades para la mejora continua en el uso de las buenas practicas
de Administracién de Proyectos y en asegurar la obtencién de beneficios esperados en
el proyecto, mismos que podran ser utilizados en el futuro para la organizacion.
+ Objetivos de la PMO
Los objetivos de la PMO a implementar en el proyecto en estudio son los
siguientes:
> En el tema de ejecucion y desempefio, proporcionar procesos, metodologias y
herramientas estandarizadas para optimizar las capacidades de inspeccién y
entregables.
> Proveer informacién transparente con informes destacados que ayuden a
rastrear y gestionar el rendimiento del proyecto.
» Apoyar al equipo de administracion del proyecto durante todo el ciclo de vida

del mismo.
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> Realizar capacitaciones en los temas relacionados a la direccion de proyectos

para que el personal siempre esté alineado con el estandar que se propone.

» Crear un histérico de lecciones aprendidas que puedan ser utilizadas para

reducir errores basandose en los conocimientos adquiridos para la mejora
continua.
4.3 Estructura organizacional de la PMO

De acuerdo con el detalle del organigrama presentado en la Figura 2 (pag.30)
del organigrama del proyecto en estudio y la forma en que la compania maneja los
proyectos, se concluye que la misma es una Matricial Fuerte. Lo anterior, debido a que
presenta una serie de caracteristicas de las organizaciones funcionales y orientadas a
los proyectos.

Asi las cosas, se tiene un proyecto dirigido por un ingeniero gerente, que
controla todas las actividades del proyecto, mismo que cuenta con gerentes
funcionales, como el caso del gerente técnico y el gerente administrativo y financiero,
quienes controlan el proyecto de acuerdo con su area de influencia y los recursos
destinados para este, manteniendo siempre la consigna de que la responsabilidad del
proyecto sigue siendo del gerente del proyecto, actuando con el apoyo de la PMO,
misma que dara soporte, asesoria, seguimiento y control, con el propdsito de reducir
los riesgos y mejorar el rendimiento del proyecto.

Tomando en cuenta que se recomienda iniciar con una PMO de torre de control,
hasta que esta madure y tome un posicionamiento claro en la empresa, la misma
dependeria del Gerente de Proyecto, de esta manera la PMO tiene contacto con todas

las areas o divisiones del proyecto en estudio. Fisicamente, los integrantes o miembros
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de la PMO se ubicaran de forma permanente en la oficina central del proyecto hasta
que este sea finiquitado.
A continuacién, en la Figura 14 se puede apreciar el organigrama de proyecto

con la implementacién de la PMO.
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Figura 14

Ubicacion de la PMO en el Organigrama Proyecto “Disefio, Rehabilitacion y Ampliacion de la Ruta Nacional No.32”

Ingeniero Gerente
de Proyecto

Ingeniero Encargado
Administrativo y
Financiero

Ingeniero Gerente
Técnico

Ingeniero de . " . Gestor de . Asistente ; Gestor de Derecho
Ingenieros de Vias Verificacion de la Iréi:p;i:ﬂ:’aie Gestlons.gg;;allental Seguridad Arqueologos E;%?:;t'; Administrativo / -Irr;ggmrear;ss de Via y Traslado
Calidad ¥ Ocupacional Calculista pog de Servicios
Publicos
Inspectores de Asistente de | :;ggtc;?od: e Inspectores de Oficinas Ins;;clflzr de Cuadrillas de
Vias laboratorio h Estructuras COAPRO N Topografia
calidad Ocupacional

Nota: Adaptado del Organigrama de proyecto “Disefio, Rehabilitacion y Ampliacién de la Ruta Nacional No.32”, 2022, con
permiso del autor. Autoria propia.
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4.3.1 Estructuray roles para la PMO

Esta Oficina de Gestion de proyectos (PMO) estara conformada por tres
integrantes que trabajaran dando soporte desde el punto de vista técnico y
administrativo. Para esto se tendra un Director de la PMO que sera el encargado de
dirigir y liderar la oficina, este tendra a su cargo un Especialista en Proyectos ademas
de un Asistente Administrativo, mismos que brindaran el soporte mencionado.

En la Figura 15 se muestra la estructura descrita anteriormente.

Figura 15

Estructura de la PMO propuesta para el proyecto en estudio

[ Director de la PMO ]

Especialista en Proyectos Asistente Administrativo

Nota: Autoria propia

El puesto de Director de la PMO tiene como principal funcion liderar la oficina y
articular la ejecucién de sus funciones en comunicacién continua con la administracién
del proyecto con el propésito de alinear los objetivos de la organizacién con los de la

PMO y enrumbarlos al éxito.
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Para el puesto de Especialista en Proyectos, este tendra la responsabilidad de
ser de apoyo y consultoria para el Director de la PMO, este tiene que ser un profesional
en administracion de proyectos ya que su rol es cien porciento (100%) técnico y se
requiere que aplique todos sus conocimientos en la ejecucidn de las funciones que la
PMO tiene bajo su responsabilidad.

Para el caso del Asistente Administrativo, desempefiard un cargo de apoyo a la

PMO, al Director de la PMO vy el Especialista en Proyectos, este brindara soporte en

aspectos como procesos administrativos y documentales.

En la siguiente Tabla 28 se describen las habilidades requeridas y

responsabilidades asignadas que tendran los integrantes de la PMO propuesta para el

proyecto en estudio, ademas de la experiencia minima con que debe contar cada uno

de los miembros.

Tabla 28

Habilidades y responsabilidades de los integrantes de la PMO

Puesto/Experiencia

Habilidades

Responsabilidades

Director de la PMO
5 afnos

Formacién en
administracién de
proyectos (maestria).
Liderazgo y
comunicacion.
Negociacion y

resoluciéon de conflictos.

Conocimiento en
administracién de
proyectos.

Ser Analitico y
pragmatico.

Facilidad en la toma de
decisiones.

Ser responsabile,
creativo, con gran
iniciativa y ser

Creacion de estrategias que estimulen
una cultura organizacional con énfasis
hacia la administracién de proyectos.
Gestionar la creacion de planes de
capacitacion para los colaboradores
que laboran en la administracién y
ejecucion del proyecto.

Gestionar la priorizacion de las
actividades del proyecto segun los
objetivos estratégicos de la
organizacion.

Rendir informes relevantes a la
gerencia del proyecto.

Guiar a la gerencia del proyecto en la
adopcion de las mejores practicas de la
administracién de proyectos.
Gestionar la creacién de repositorio
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Puesto/Experiencia

Habilidades

Responsabilidades

proactivo.

para la documentacion del proyecto y
lecciones aprendidas.

Velar por el cumplimiento de los
objetivos propuestos de la PMO.

Especialista de

Formacién en
administracién de
proyectos (maestria).
Liderazgo y habilidades
de comunicacion.
Negociacion y
resolucion de conflictos.
Capacidad para trabajar
en equipo y bajo
presion.

Ejecucion de las actividades que
realiza la PMO para alcanzar los
objetivos propuestos.

Participar de manera proactiva en la
definicion de los requisitos para el
reclutamiento de nuevo personal y en
su seleccidn.

Controlar y monitorear la ejecucion de
las metodologias, politicas, estandares
y procedimientos para el desarrollo del

Proyectos Ser creativo y proactivo. proyecto.

5 afhos Rendir informes relevantes al Director
de la PMO respecto a la ejecucién de
los proyectos.

Crear y administrar los repositorios
para la documentacion del proyecto y
las lecciones aprendidas.
Ejecucion de auditorias internas y
externas al proyecto.
Verificar el cumplimiento de los
indicadores de gestion del proyecto.
Formacion en Apoyo al Director de la PMO y
administracién de Especialista de Proyectos de las
proyectos (licenciatura). actividades administrativas que realiza
Excelente capacidad de la PMO.
comunicacion, Redactar, enviar y archivar los
relaciones documentos que se generan en la
interpersonales y ser PMO.
ordenado. Generar minutas e informes de
Ser creativo y muy actividades o reuniones de la PMO.
Asistente proactivo. Recopilar informacion relevante que se
Administrativo Dominio de util para la toma de decisiones.
3 afnos herramientas de Encargarse de la proveeduria de los

sofware para el
procesamiento de texto,
hojas de calculo y el
sofware que utiliza la
organizacioén para
gestién de proyectos.

materiales que requiere la PMO para
su correcto funcionamiento.

Atender los correos electrdnicos,
llamadas telefénicas y diligencias
propias de la PMO.

Realizar reportes de la Oficina de
Administracion de Proyectos para el
Director de la PMO vy la gerencia del
proyecto.

Nota: Autoria propia
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4.3.2 ldentificacion de los interesados de la PMO

La implementacion de una PMO es un proyecto que conlleva diferentes procesos
e hitos importantes, de ahi la necesidad de identificar a los interesados del proyecto y
determinar la relacién de cada uno con la PMO. Se debe recordar que estos
interesados se clasifican como internos, a todos aquellos que tienen un interés o
relacion directa con el proyecto, y los externos que son los que no trabajan
directamente con el proyecto pero que de alguna manera se ven afectados por las
acciones y resultados del mismo.

En la siguiente Tabla 29 se describe los principales interesados de la PMO.

Tabla 29

Principales interesados de la PMO

Tipo de Interesado Interesados

v" Miembros que conforman el equipo de
trabajo de la PMO.

Gerencia y colabores del proyecto que
recibiran los servicios de la PMO.

Alta gerencia de la organizacién

<\

Internos

Proveedores externos de la PMO.
Patrocinadores del proyecto.
Cliente beneficiado con la
implementacion de la PMO.
Empresa constructora a cargo del
proyecto en estudio.

INENRNEN

Externos

<\

Nota: Autoria propia

4.3.3 Presupuesto de la PMO

En la siguiente Tabla 30 se describe el prepuesto estimado que tendra la PMO

propuesta para el proyecto en estudio.
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Tabla 30

Presupuesto mensual estimado de la implementacion de la PMO

Valor Mensual

Recurso Humano/Cargo Cantidad ($) Total
Director de la PMO 1 $10.000,00 $10.000,00
Especialista de Proyectos 1 $6.000,00 $6.000,00
Asistente Administrativo 1 $3.000,00 $3.000,00

Sub total 1 $19.000,00

Herramientas Cantidad VELED (L;;iitario Total
Computador portatil 3 $4.000,00 $12.000,00
Licencias Microsoft 3 $3.000,00 $9.000,00
Sub total 2 $21.000,00
Total Inicial | $40.000,00

Nota: Autoria propia, este monto “Total Inicial” es solo para el primer mes de haber
implementado la PMO, para los meses siguientes solo se toma en cuenta el
presupuesto del recurso humano que ya incluye alquiler de vehiculo y viaticos.

4.3.4 Estrategia para implementacion de la PMO

Es importante dejar claro que el alcance del presente trabajo de investigacion, se
limita a la estrategia de implementacion de una PMO dentro del proyecto en estudio,
por lo que el trabajo de investigacién realizado se debe enmarcar dentro de este, es
decir, no es una estrategia para toda la organizacion, sin embargo, dependiendo del
éxito que este tenga dentro del proyecto, en un futuro se podria aplicar al portafolio de
proyectos de la compania con las variaciones que correspondan.

Se debe tener en cuenta que el principal beneficio de la PMO dentro del
proyecto, es el de dar soporte a la direccién del mismo y adicionalmente cumplir con los
objetivos propuestos. La implementacién de la PMO se prevé que requiera de periodo

de 2 (dos) anos.
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Posterior al momento en que la PMO inicie operaciones, el trabajo de
adiestramiento se incrementara y se les dara soporte a los colaboradores directos del
proyecto. Este trabajo de capacitacién se enfocara en los primeros 6 (seis) meses y se
espera que los resultados se empiecen a observar de manera paulatina en los meses
posteriores, en donde se debe lograr la consolidacion del trabajo de la PMO dentro del
proyecto.

Es importante contar con los recursos, tanto humanos como econdmicos desde
el inicio de la implementacion de la PMO, para que el periodo de formacion se logre en

el tiempo estimado.

4.3.5 Indicadores de desempefio

Como parte importante de la implementacion de la PMO es evidenciar el éxito de
la misma, sobre como viene generando valor dentro del proyecto. Para tal efecto es
necesario implementar indicadores de desempefo que permitan rapidamente entender
la situacién del proyecto, para esto se ha tomado en cuenta los objetivos propuestos
para la PMO, la directiva del proyecto y los principales interesados.

Para esta etapa inicial de implementacion se estan acotando 4 (cuatro)
indicadores de desempeno que se muestran en la siguiente Tabla 31 que seran
evaluados cada 6 (seis) meses, sin embargo, los mismos no son limitativos ni
permanentes, es decir, pueden ser constantemente evaluados en funcion de si en

realidad reflejan el desempefo que se viene logrando en el proyecto.
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Tabla 31

Indicadores de desemperio propuestos

Indicador de desempeiio Métrica Valor meta
Cumplimiento de programa de Total de capacitaciones realizadas / 759
capacitaciones Total de capacitaciones programadas °
Repositorio de lecciones Total de lecciones aprendidas y

, , i X >20

aprendidas divulgadas en periodos de seis meses

- - Costo presupuestado del trabajo
SrIZI (r'::q'ggo(:e rendimiento realizado / Costo presupuestado del >0,95
prog trabajo terminado

i - Costo presupuestado del trabajo
SOPSIK()'Sn)dlce de rendimiento de realizado / Costo real del trabajo >0,95

realizado

Nota: Autoria propia.

Como se puede observar en la Tabla 31 se pueden empezar a implementar los
indices CPIl'y SPI, mismos que serdn medidos de manera semestral.

El indice de rendimiento de costos o CPI (por sus siglas en inglés) es una
relacién que mide la eficacia financiera de un proyecto, mismo que se obtiene del costo
presupuestado del trabajo realizado entre el costo real del trabajo realizado. Si
obtuviéramos resultados por encima de 0,95 (>0,95) esto indicaria que el proyecto esta
dentro del presupuesto, lo cual es muy importante, ya que con este indice se puede
saber si el proyecto puede quedar desfinanciado antes de que este se complete.

Para el caso del indice de rendimiento programado o SPI (por sus siglas en
inglés), este se obtiene de la relacion del costo presupuestado del trabajo realizado
entre el costo presupuestado del trabajo terminado. Este indice indica el rendimiento en
el uso del tiempo en el proyecto. Para el caso del proyecto en estudio si el valor del

indice supera el 0,95 (>0,95), esto significara una buena eficiencia en el uso del tiempo;



131

en caso contrario si el indice es inferior al 0,95, esto significara atrasos con respecto al

cronograma.

4.3.6 Analisis de riesgos de la estrategia para implementaciéon de la PMO

La estrategia para implementacion de una PMO dentro del proyecto en estudio,

supone para la organizacién una serie de riesgos que podrian impactar en forma

negativa el desarrollo del mismo, por lo que en la siguiente tabla se analizaran los

factores criticos que supone un riesgo a la estrategia de implementacién de la PMO.

Asi las cosas, en la Tabla 32 se presenta la matriz de riesgos, de acuerdo a las

entrevistas realizadas a los colaboradores del proyecto y el analisis de los resultados

obtenidos del diagndstico de las buenas practicas de gestion de proyectos, la

efectividad del proyecto y la cultura organizacional de la empresa.

Tabla 32

Matriz de riesgos para la estrategia para implementacion de la PMO

Descripcion del . - Grado de .
Causa riesgo Consecuencia | Impacto | Probabilidad exposicién Plan de riesgo
Probabilidad de Promover la participacién
Inexistencia de un . . de la asamblea de
adecuado control de CRaerilsitgnma al Inn? Fl)gr?qirntar la 45% 50% Alto accionistas a las
cambio. ’ PI\;PIO decisiones previas al
) cambio.
No existe una Los colabores Realizar presentaciones
comunicacion tienen formas masivas a lo largo del
Comunicacién fluida y asertiva distintas de 349 40% Medio proyecto y reuniones de
desmejorada entre los lideres estionar el consultas perioddicas para
del proyecto y gro ecto aclarar cualquier duda de
sus subalternos proy ) parte del personal.

. . . No se logra el
Inexistencia de un No existe un cumplimiento Talleres de buenas
adecuado control de | adecuado control de Iops indices 40% 50% Alto racticas
cambio. de cambio. ” P :

de gestién

Los No se logra el

colaboradores cumplimiento
Falta de un del equipo de de Talleres de roles y
adecuado programa | proyecto no competencias y 30% 35% Medio responsabilidades en
de capacitacion. comprenden el habilidades del gestion de proyectos.

rol que deben equipo de

cumplir. proyecto.

- Retraso en los o Implementacién de
Insuficiente tiempos de Incumplimiento tableros de control que
seguimiento del ©mpos | de los objetivos 45% 50% Alto ! . ' g |
proyecto. ejecucion de las del proyecto. permitan evidenciar e

actividades del

avance de las actividades.
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Descripcion del Grado de

Causa riesgo Consecuencia | Impacto | Probabilidad exposicién Plan de riesgo

proyecto.

Nota: Autoria propia

4.3.7 Cronograma de estrategia para implementaciéon de la PMO

Después de haber establecido las fases de la estrategia para la implementacién
de la PMO dentro del proyecto en estudio, ademas de establecer los cambios que se
requieren para alcanzar un adecuado cambio en la cultura organizacional de los lideres
de proyecto, en la Figura 16 se describe el cronograma de estrategia para

implementacién de la PMO.




133

Figura 16

Cronograma de estrategia para implementacion de la PMO

Id L Modo de |Mombre de tarea Duracicn [Comienao Fin Predi
[tares Semestre 12 Semestre 2, 2 Semestre 1 2| Semestre 2.2 Semestre 1. 2| Semestre 2 2 Semest
AR AT A A A T A RS R W AR R AR R Er
1 - Estrategia para la implementacion de la PNMO 730 dias 1/2/23 18/11/25
2 — Inicio 0 dias 1/2/23 1/2/23 o 142
3 - Fase 1: Conocimiento basico 180 dias 1/2/23 10/10/23 W
4 - Reuniones con la Gerencia para aprobacion de & PMO 20 dias 1/2/23 28/2/23 2 1
5 - Capacitaciones para los miembros de laPMO 50 dias 1/3/23 9/5/23 4 1
L1 - Capacitaciones para los colBboradores del proyecto 50 dias 10,/5/23 18/7/23 5 l
7 - Periodo de evaluacion deconocimientos adquiridos 60 dias 18/7/23 10/10,/23 6
8 - Fase 2: Definicidn de procesos 180 dias 11/10/23 18/6/24
9 - Ubicacion de la PMO dentro del organigrama 10 dias 11/10/23 24/10/23 7
10 - Evaluacion del estado del proyecto 30 dias 25/10,/23 5/12/23 9 l l
11 - Elaboracion de procedimientos formulkariosy plantilas 40 dias 6/12/23 30/1/24 10
12 -, Induccion al personal sobre la implementacion de 60 dias 31/1/24 23/4/24 11 l
formularios, plantillas y procedimientos
13 ] Elaboracidn de indicadores de éxito 40 dias 24/a/24 18/6/24 12
T4 - Periodo de evaluacidn 20 dias 19/6/24 16/7/24
15 - Aplicacion cuestionario de Harold Kerzner (tres primeros 20 dias 19/6/24 16/7/24 13
niveles)
15 - Fase 3: Control de procesos 180 dias 17/7/24 25/3f25
7 - Plan de audtorias inter nas par a seguimiento 30 dias 17/7/24 27/8/24 15 1
ig - Comparacion deresukados con otras organizaciones 50 dias 28/8/24 5/11/24 17
e - Establecimiento de parametros de Mo Conformidades 40 dias 6/11/24 31/12 /24 18 l l
20 - Plan de Acciones Correctivas 60 dias 1/1/25 25/3/25 19
21 - Fase 4: Mejorade procesos 170 dias 26,3725 18/11/25
22 - Procedimientos de evaluacion y andiss de los indicadoresde 50 dias 26,/3/25 3/6/25 20
&xito
23 - Elaboracion de planes de mejora basad os en los resultados de 60 dias 4/6/25 26/8/25 22
los indicadores 1
24 - Elaboracian de procesos estandarizados de comunicacion 60 dias 27 /8/f2s5 18/11/25 23
25 -r, FIM 0 dias 18/11,/25 18/11/25 24 & 18/11

Nota: Autoria propia



134

4.4 Propuesta de Desarrollo Regenerativo dentro de la PMO

Dentro de lo expuesto en el capitulo 7 de este trabajo de investigacién, se realizd
un profundo andlisis sobre la validacion del tema de Desarrollo Regenerativo dentro de
la PMO, ademas del impacto que este puede tener dentro de la organizacion en estudio
para prosperar en el mercado global, para lo anterior se utilizé la herramienta del
estandar P5 (personas, planeta, prosperidad, procesos y productos), con el cual se
evidencié las causas de los posibles riesgos e impactos potenciales que se pueden
presentar durante la puesta en marcha de la PMO, ademas de las respuestas para
contrarrestar estos riesgos y con ello obtener un cambio significativo para poder

integrar y crear un vinculo entre el proyecto y los objetivos de desarrollo sostenible.

4.4.1 Dimensiones del desarrollo regenerativo vinculadas a la propuesta

Este apartado se enfocara principalmente a la dimension Ambiental, dado que
la PMO debe estar comprometida con la proteccion del medio ambiente, y por esta
razén todos los colaboradores de la oficina deben conocer sobre el tema de mitigacién
y conciencia ambiental, como lo es la reduccién del uso de papel y carton, reduccién
del consumo de electricidad y agua.

Para lo anterior se propone realizar varias actividades para garantizar el uso
adecuado y optimizacion de los recursos que se utilizan en la PMO, con el fin de
disminuir al maximo el consumo, estas actividades se podria realizar de manera
semestral, utilizando para ello a unos de los miembros que conforma la oficina, para
este trabajo se propone utilizar al Asistente Administrativo, quien sera el responsable

de realizar las revisiones y reportes con respecto al tema ambiental.
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En las siguientes tablas se detallan las actividades que se pueden realizar para

disminuir el consumo de los recursos antes mencionados.

Tabla 33

Actividades propuestas para disminuir el consumo de agua (semestral)

Actividad a realizar Responsable rggﬁg:;ojs Peso asignado
Revisar la griferia y los .
elementos%rinario); para AS|st.epte . ,
detectar si hay fugas de Administrativo No requiere 34%
de PMO
agua.
Enviar al menos 2
mensajes de
concientizacién del Asistente
consumo de agua a los | Administrativo No requiere 33%
colaboradores para que |de PMO
hagan conciencia sobre
el ahorro de agua.
Ajustar la presion del
agua para ofrecer los
nivel e presion .
neceezz:ijosppara una AS|stler'1te : ,
A . : Administrativo No requiere 33%
utilizacién eficiente sin
de PMO
sobrepasar el consumo
con una presioén
demasiado alta.
Total: 100%

Nota: Autoria propia

Tabla 34

Actividades propuestas para disminuir el consumo de papel y cartén (semestral)

Actividad a realizar

Responsable

Recursos
requeridos

Peso asignado

Enviar imagenes, videos,
datos sobre la

contaminacién por Asistente

) 'P Administrativo | Tiempo: 5 horas 25%
residuos valorizables y

: de PMO

aprovechamiento de los
recursos.
Instalar minicentros de Asistente
acopio en las nuevas N , o
instalaciones de la PMO Qgrgll\r;llcs)tratlvo No requiere 25%

para verificar




Actividad a realizar

Responsable

Recursos
requeridos

Peso asignado

necesidades y
solventarlas.

Capacitar a los

colaboradores de la Asist.epte : .
< - Administrativo | Tiempo: 8 horas 25%
oficina en separacién de
. de PMO
residuos.
Incentivar al personala | Asistente
reducir la utilizacion de Administrativo No requiere 25%
papel. de PMO
Total: 100%

Nota: Autoria propia

Tabla 35

Actividades propuestas para disminuir el consumo de electricidad (semestral)

- . Recursos .
Actividad a realizar Responsable requeridos Peso asignado
Eclim:;iﬁ;sel uso de Asistente
. Administrativo Bombillas tipo LED 34%
incandescentes por de PMO
bombilla tipo LED.
e A .
Acondicionado soloen | ASstente
. Administrativo No requiere 33%
picos de calor y con de PMO
temperatura de 24 °C.
%er?gg'regoesr:el;isoyﬁcinas Asistente
J€S en 1as o Administrativo | Tiempo: 8 horas 33%
para concienciacién del
e de PMO
uso de la electricidad.
Total: 100%

Nota: Autoria propia

4.4.2 Indicadores de desempeiio para Desarrollo Regenerativo

Para evidenciar el éxito de la propuesta para disminuir el consumo de los

elementos vistos en el apartado 4.4.1, es necesario implementar indicadores de

desempenfo que permitan rapidamente cumplir con los objetivos propuestos, es decir,

no basta con las actividades propuestas.
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Para esto se estan acotando 3 (tres) indicadores de desempefo que se

muestran en la siguiente Tabla 36, sin embargo, los mismos no son limitativos ni

permanentes, es decir, pueden ser constantemente evaluados en funcion de si en

realidad reflejan el desemperio que se viene logrando en el proyecto.

Tabla 36

Indicadores de desemperio propuestos para Desarrollo Regenerativo

Indicador de desempeiio Métrica Valor meta
Consumo de agua Consumo total de agua afo anterior / <3%
Consumo total de agua ano presente
Consumo de papel y cartdén Consumo total de papel al afo/ <25%

Reciclaje de papel al afo

Consumo de electricidad

No superar lo establecido por MINAE de
consumo anual

<240.000kW-h

Nota: Autoria propia.
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5 Conclusiones

1.

Después de aplicar el Modelo de Madurez de Harold Kerzner, se pueden apreciar los
resultados inconsistentes que se obtuvieron, mismos que se pueden deber al producto
de la percepcion de los participantes. Se evidencia que los conceptos de administracién
de proyectos no han sido bien asimilados por los colaboradores del proyecto y por esto
se debe realizar un esfuerzo para capacitarlos en esta area.

La organizacién en estudio a pesar de mantenerse en el mercado por mas de treinta
anos, presenta una madurez muy baja en los aspectos de lenguaje comun y
benchmarking, asi como una madurez media en los aspectos como procesos
comunes, metodologia unica y mejoramiento continuo, por lo que se requiere la
implementacion de una PMO, con el fin de promover las mejoras necesarias, a ubicarse
en las oficinas del proyecto en estudio e incluirse en el organigrama de este.

A pesar de que el PMI® y otras bibliografias relacionadas con el tema, comentan sobre
los tipos de PMO existentes hoy en dia, es importante que su disefio sea particular y
personalizado de acuerdo con la estructura y funcionamiento actual del proyecto, de tal
manera que su implementacién no presente complicaciones, que sea practica e impacte
positivamente al proyecto, con el fin de que se pueda establecer y madurar, por lo que
para este proyecto en particular se sugiere utilizar el tipo Torre de Control.

Se establece que, para el proyecto en estudio la PMO dependera del gerente de
proyecto, de manera tal que esta tenga contacto con todas las demas dependencias del
proyecto y brinde apoyo en la gestion de este, y estara integrada por tres funcionarios
que deben contar con habilidades y responsabilidades especificas y definidas en
gestion de proyectos, que tendran funciones diversas para ofrecer el soporte requerido.
Es importante que cualquier tipo de proyecto incluya dentro de su gestion el tema del

Desarrollo Regenerativo, ya que es un tema que ha adquirido un gran nivel de
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importancia a nivel mundial y de gran reconocimiento en las empresas que lo practican;
para este trabajo en particular se realiz6 el andlisis del proyecto de acuerdo al estandar
P5 de GPM, evidenciando que se requiere en la dimension ambiental, reducir hasta
donde sea posible el consumo del papel, del agua y de la electricidad, por todos los

beneficios que esto representa al medio ambiente.
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6 Recomendaciones

1. Se recomienda a los lideres del proyecto en estudio, de acuerdo con los objetivos
estratégicos, implementar esta propuesta de PMO que se considera altamente relevante
en un lapso no mayor a 2 (dos) anos, con el fin que esta pueda cumplir con las
funciones que le corresponden y evolucionar a una PMO de mayor control, asi como
facilitar los recursos en personal, tiempo y costo, para que el presente proyecto se
pueda desarrollar de manera adecuada.

2. Para poder iniciar con la implementacion de la PMO en el proyecto en estudio, es de
suma importancia comenzar por una sensibilizacién a los lideres del proyecto, acerca
de la importancia de implementar herramientas y metodologias de gestion de proyectos
que permitan alcanzar los objetivos estratégicos.

3. Se recomienda que dentro de la gerencia del proyecto se lleve a cabo un trabajo de
cambio cultural, el cual permita sensibilizar a los colaboradores frente a la importancia
de adquirir mas conocimiento en muchas de sus funciones y apoyar la gestion de la
PMO de manera que no se vea como algo impuesto sino como una necesidad para
mejorar los resultados, y que se incluya a todo el personal en general.

4. Dado que la madurez en administracion de proyectos es un ciclo progresivo, en donde
su ultimo nivel se orienta al mejoramiento continuo, se recomienda realizar las
evaluaciones del modelo aplicado en este trabajo de manera periddica, como parte del
diagnostico de la situacién del proyecto, con el fin de medir los avances y determinar las
oportunidades de mejora en la gestiéon de proyectos.

5. Como este proyecto se orientd mas a la dimension ambiental, se recomienda darle un
seguimiento a las demas dimensiones del desarrollo regenerativo vinculadas al

proyecto, tales como la dimension social, econdmico y politico, dado que la mismas
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forman parte de un todo en el tema de la proteccion del medio ambiente y de igual

manera se le debe dar la importancia que representa.
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7 Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

Como parte de este PFG es importante que, dentro de la implementacién de una
PMO, valorar todas las posibilidades que se crean convenientes para incluir el tema del
desarrollo regenerativo e involucrarlos en los diversos estandares de gestion de
proyectos.

Asi las cosas, en los siguientes apartados se realizara una validacién del campo
de desarrollo regenerativo para los objetivos propuestos del proyecto, a saber:

7.1. Relacion de objetivos del proyecto con los objetivos de Desarrollo
Sostenible

Segun los objetivos planteados para este PFG y de acuerdo a la tematica
planteada, el objetivo especifico No.4 “Hacer una propuesta de desarrollo regenerativo
dentro de la PMO que permita garantizar la sostenibilidad del medio ambiente”,
encierra el compromiso de aplicar una propuesta que cumpla hasta donde sea posible
con los objetivos del desarrollo sostenible (ODS).

CACISA es una organizacibn que muestra interés en los temas del medio
ambiente, sin embargo, es importante dejar claro que no basta solo con eso, de alli la
necesidad de implementar una propuesta que sea aceptada por la alta gerencia y
puesta en puesta en marcha.

El tema de la sostenibilidad presente en una organizacion en los tiempos
actuales, es fundamental para medir su desempefio general y su capacidad para
prosperar en el mercado global, esto puede ser de gran impacto y hacer que la
empresa:

v" Mejore su ventaja competitiva
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Mejore su reputacion o nivel de confianza entre los consumidores
Mejore su capacidad para atraer y retener trabajadores, clientes,
patrocinadores, inversionistas, entre otros.

Mejore su relacion con otras companias, gobiernos, medios y proveedores.

Segun la Guia de Referencia de GPM (2018), un proyecto sostenible también se

adherira a los seis principios de GPM, a saber:

v

v

v

Compromiso y responsabilidad
Etica y toma de decisiones
Integrado y transparente
Basado en valores y principios
Equidad social y ecolégica

Prosperidad econdémica

7.2. Anadlisis del Proyecto de acuerdo con el estandar P5

El Andlisis de Impacto P5 para el desarrollo de este proyecto es una parte

integral de este Plan de Gestion de Sostenibilidad, P5 significa Personas, Planeta,

Prosperidad, Procesos y Productos.

A continuacion, se presenta el andlisis P5 en la siguiente Tabla 36, mismos que

contienen los elementos para las medidas de sostenibilidad que se deben considerar

en este PFG:
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Tabla 37

Analisis de Impacto P5 en el Proyecto

‘ Categoria Punt. Punt.

‘Subcategorl’a Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto Rf:p::sstt: Impacto | Cambio
Antes prop Después

Elemento

2.1 Impactos del Producto

Actualizaciones

del PMI® en la
Se espera que el e A
2.1.1 | Vida util del producto producto tenga una LEel HeR Uil e 1 vida util, 4 3
vida dtil de 10 afios. | Preducto conforme
cambien las
versiones
Dar un adecuado
Mantenimiento del No se c_on_templa R_educg:ic’m de la mantenimiento o
2.1.2 producto mantenimiento vida util del 1 subcontratar 4 3
preventivo producto profesional

experto
2.2 Impactos de los Procesos (de Gestion de Proyectos ‘

Mayor control

501 Eficacia de los Procesos | Falta de control sobre Qfen;fgﬁggl 3 interno como 4 1
=" | del Proyecto el uso de los recursos propuesto método de
respuesta
Mejor
Eficiencia de los S_e pierde demasia_do Atrasos en el inicio coord_inacién del
2.2.2 Procesos del Proyecto tiempo por ausencia de |y conclusién de los 2 trabajo para 5 8
control entregables controlar el
avance
. Mejorar la lealtad
50 Equidad de los Procesos LD TN Conflictos entre las de los miembros
2.3 durante el desarrollo ; 2 . 4 2
del Proyecto del proyecto partes interesadas. del equipo y otros
' interesados.

Promedio de Producto y Proceso 1.8 4.2 2.4
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‘ Categoria Punt. R Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto pfgg:::tt: Impacto | Cambio
‘ ElGRonio Antes Despueés
3 Impactos a las Personas (Sociales)
3.1 Practicas Laborales y Trabajo Decente
Buenas
L, Las condiciones de condiciones :
Empleo y Dotacion de : Interesados laborales, salario
3.1.1 trabajo no son . 2 . : 4 2
Personal adecuadas disconformes. justo, jornadas de
acuerdo con lo
permitido
Ofrecer mas
o beneficios a sus
La organizacion no Falta de personal
. oy e colaboradores,
Relaciones Laborales/de | ofrece beneficios calificado, ;
3.1.2 . o o 3 tiempos de 4 1
Gestion adicionales a sus desempleabilidad, d
X A escanso,
trabajadores desmotivacion " .
rotacion, dias
libres, hospedaje
La organizacién
debe procurar el
bienestar de sus
trabajadores y
brindarles los
Mayor ausentismo, elementos de
. Falta elementos de no hay seguridad
3.1.3 galud y Seguridad del proteccién y seguridad | aseguramiento de 2 necesaria para el 5 8
royecto ) .
para los trabajadores | seguridad para los desarrollo de sus
colaboradores actividades
cotidianas de
acuerdo con el
nivel de
peligrosidad de
sus funciones
. No se les brind6 a los | Posibles fallas en Brindar a los
Educacién y . !
3.14 C Y. colaboradores una los trabajos 3 trabajadores 5 2
apacitacion ) - )
correcta induccion para | realizados, constante
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‘ Categoria Punt. R i Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto pf:::::t: Impacto | Cambio
ElGRonio Antes Despueés
su trabajo llamadas de capacitacion
atencion o errores sobre los
métodos de
trabajo para un
mejor
desempeno de
sus actividades
La puesta en
practica de las
. . lecciones
No se pone en practica | Se incurre en .
. . aprendidas
el conocimiento, errores cometidos avuda en el
Aprendizaje experiencia y lecciones | en proyectos y
3.1.5 o s . ) 3 desarrollo y 4 1
rganizacional aprendidas de otros anteriores que S
o ; conclusién con
proyectos similares pudieron haberse Y
. éxito de los
anteriores subsanado
proyectos y
minimiza errores
en ejecucion
Aprovechar las
capacidades y
No se ubica a los conocimientos de
No se aprovecha la ;
iencia de | trabajadores en todos los
Diversidad e Igualdad de experiencia de 10s puestos y funciones trabajadores para
3.1.6 ; trabajadores de 2 ; 5 8
Oportunidades acuerdo con sus en los que se el mejor
. desempenan de la desarrollo de su
competencias . )
mejor manera trabajo y
beneficio para la
organizaciéon
Incremento de Brindar
costos para la oportunidades
Se contrata personal organizacién por laborales a
Desarrollo de la : ;
3.1.7 . de lugares alejados a | pago transporte, 2 trabajadores de 4 2
Competencia Local :
la zona del proyecto hospedaje, la zona en la que
servicios publicos se esta
entre otros. desarrollando el
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‘ Categoria

Punt. B Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto proSuesta Impacto | Cambio
ElGRonio Antes Despueés
proyecto
3.2 Sociedad y Consumidores
Mayor
comunicacion
con los
No hubo buena Resistencia por involucrados,
comunicacion respecto | parte de la para explicarles
3.2.1 | Apoyo de la Comunidad |del tipo de proyecto comunidad al 3 los beneficios 4 1
con los pobladores de | desarrollo del para la
la zona del proyecto proyecto comunidad y
pobladores, de
llevar a cabo el
proyecto
Informar con
Los miembros de la claridad y .
. . . . transparencia el
No se informé a los comunidad sienten L
iembros de | . objetivo del
Cumplimiento de miembros de fa que se osta proyecto
3.2.2 o o comunidad e violentando sus 2 X 4 2
Politicas Publicas ) cumpliendo con
interesados sobre el derechos y ven los
alcance del proyecto amenazado su At
. . requerimientos y
patrimonio .
regulaciones
establecidas
Elaboracion de
estudios para
Posible dafo a determinar la
i Falta de conocimiento | patrimonio o factibilidad de
Proteccion para Pueblos | " - : L . ;
3.2.3 . . e investigacién de la intromisién en 1 intervenir las 3 2
Indigenas y Tribales . . . .
zona a intervenir tierras y recursos tierras que
protegidos abarcan el
desarrollo del
proyecto
3.0.4 | Saludy Seguridad del |,z N/A N/A
Consumidor
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‘ Categoria

Punt. B Punt.

‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto proSuesta Impacto | Cambio
ElGRonio Antes Despueés
305 Etmue}gdo de productos N/A N/A N/A

y servicios
Comunicaciones de
32.6 | Mercadeo y Publicidad | VA A Nk
3,27 | Privacidad del N/A N/A N/A
Consumidor
3.3 Derechos Humanos
Fomentar
Se discrimina a las practicas sociales
personas debido a Desmotivacion de aceptacién e
3.3.1 | No Discriminacion diversos factores que d iy ’ 1 inclusion de 3 2
Aot esercion.
los distinguen de la todas las
mayoria personas por
igual
Implementar un
plan de
Preferencias en las Falta de personal BV
. . ) o basado en las
Trabajo de acuerdo con | contrataciones debido | calificado, .
3.3.2 o 1 necesidades de 5 4
la edad a factores como la desempleabilidad,
. Y la empresay la
edad del participante desmotivacion D
experiencia
necesaria para
su desempefio
Crear planes de
No se tienen La carga laboral se trabajo para
. . voluntariado
establecidos planes de |incrementa por donde pueda
3.3.3 | Trabajo Voluntario desarrollo de personal |persona, 3 °p 5 2
i , N adquirir los
voluntario en busqueda | desmotivacion, conocimientos
de experiencia inicial renuncias. .
bésicos del
negocio.
3.4 Comportamiento Etico
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‘ Categoria

4

Punt. B Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto proguesta Impacto | Cambio
Elemento Antes Despueés
Perdida de la .,
Reduccion de costos calidad del cR:sdtggcsl,?nn Ee
3.4.1 Pract!c_a§ de I ELITMEAEY product_o fm_a}I, 2 comprometer la 5 3
Adquisiciones ingresos finales del desmotivacion, calidad del
proyecto pérdida de d final
credibilidad producto fina
3.4.2 | Anticorrupcién N/A N/A N/A
3.4.3 | Competencia Leal N/A N/A N/A
Promedio de las Personas 2.1 4.3 2.2

Impactos al Planeta (Ambientales)

4.1 Transporte

un plan de consumo
necesario.

trasporte, aumento
del CO2

frecuencia de
envio de acuerdo

4.1.1 | Adquisiciones Locales N/A N/A N/A
Utilizacién de Gastos -
documentacion innecesarios de Ut|I|za|1r Ia} d
C impresa en la papel, tinta y 1 e ogla de 5 4
4.1.2 | Gomunicacion Digital ejecucién de tareasy | demas materiales glorp[:In ':iaeclfkor;e
acciones o registro de | para impresién de uge séa osliable
datos documentos 9 P
b . Fomentar el uso
g;";f::;oggg gweedlos Aumento en niveles de opciones de
Viaies manera zesme dida sin de CO2 al utilizar desplazamiento
413 jesy - e medios de 2 como transporte 4 2
Desplazamientos limitar viajes transporte de iblico o
innecesarios o P , P
individuales manera desmedida transpor_te
compartido
Compra desmedida de | Sobrante de (leéllézoar;ageaglos
materiales y articulos | material, costos P
. . . granel para
4.1.4 | Logistica del proyecto sin seguir | mayores en 2 reducir la 4 2
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‘ Categoria Punt. R Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto pf:::::tt: Impacto | Cambio
ElGRonio Antes Despueés
al plan del
proyecto
4.2 Energia
Utilizar
Consumos de energia materiales y
Incremento en el -
elevados en la asto eneraético suministros
4.2.1 | Consumo de Energia implementacién de las 9 g ’ 2 energéticamente 4 2
L consumo de s
actividades del -~ eficientes
recursos ecolégicos ]
proyecto siempre que sea
posible
Gestionar la
Deterioro de la huella de
Emisiones do CO2 | 48,086 S8 L0 s actvdades
4.2.2 | Emisiones CO2 altas debido al uso de salud de los 2 del provecto 4 2
vehiculos de transporte ; proy
asociados y como del
trabajadores producto
producido
Buscar
Déficit o faltante de un | Incremento en el oportunidades
Retorno de Energia plan de uso o gasto energético, para generar
423 |, .~ ", ; - 2 N 4 2
Limpia implementacion de consumo de energia limpia
energias retornables recursos ecolégicos como parte del
proyecto
Tomar decisiones
Déficit o faltante de un | Incremento en el conscientes
4.2.4 | Energia Renovable _plan de uso o gasto energético, > sobre,el uso de 4 >
implementacién de consumo de energia para
energias renovables recursos ecolégicos apoyar el
proyecto
4.3 Tierra, Aire y Agua
‘ 4.3.1 | Diversidad Biol6gica N/A N/A N/A
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‘ Categoria

Punt. Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto ﬁf:::::tt: Impacto | Cambio
ElGRonio Antes Despueés
Afectacion en la ~ : Identificar los
. . Dano al ecosistema .
. . calidad del aire y agua impactos en las
Calidad del Aire y el . que rodea la
4.3.2 A debido a la Co 2 masas de agua 5 8
gua ) . ubicacion del
implementacién del conectadas para
proyecto
proyecto contrarrestarlas
Alto impacto en el uso | Dafo al ecosistema Lineamientos
de agua en las que rodea la para uso
4.3.3 | Consumo de Agua actividades del ubicacion del 2 adecuado de R E
proyecto proyecto agua
e ~ . Identificar los
Gestion ineficiente en | Dafio al ecosistema .
. . » impactos en las
Desplazamiento del la introduccién de agua | que rodea la
4.3.4 o SO A 2 masas de agua 5 8
Agua Sanitaria en una ubicacion ubicacion del conectadas para
diferente proyecto P
contrarrestarlas
4.4 Consumo
o Aumento del uso Promover el
Déficit en la de recursos e
o ..__ .. |implementacién de naturales al obtener re0|9!aje .y’Ia
4.4.1 | Reciclaje y Reutilizacién Bore S . . 2 reutilizacién 4 2
practicas de reciclaje y | materias primas,
R N dentro del
reutilizacién contaminacioén del
; proyecto
ecosistema
Aumento del uso Promover el
Inadecuada iclaie v |
: . disposicion de los eI [EEUIERS reciciaje y 'a
4.4.2 | Disposicion . naturales, 2 reutilizacion 4 2
elementos y materiales L
contaminacion del dentro del
durante el proyecto :
ecosistema proyecto
Plan para evitar o Aumento del uso Promover el
S disminuir la de recursos reciclaje y la
Contaminacién y Lo A/
4.4.3 L contaminacion y naturales, 2 reutilizacion 4 2
Polucion " Sy
polucién no contaminacion del dentro del
implementado ecosistema proyecto
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‘ Categoria Punt. R i Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto pfzgtl::sst: Impacto | Cambio

ElGRonio Antes Despueés
Plan para evitar o Aumento del uso Promover el
disminuir la de recursos reciclaje y la

4.4.4 | Generacion de Residuos | contaminacion y naturales, 2 reutilizacién 4 2
polucién no contaminacion del dentro del
implementado ecosistema proyecto

Promedio del Planeta 1.9 4.3 24

5 Impactos a la Prosperidad (Econémicos)

5.1 Analisis del Caso de Negocio

Analizar
e e e | Latoma e N et N
" odeladoy simulacion | 1, sistemas de la Ieenc;:mnes s muy informacion para
compania la toma de
decisiones
Definicion de
Informacién basica en Elgn?a?i;ggoqcfelos Efitr:gfg'a que
5.1.2 | Valor Presente (VP) :?Ofgrerllgﬁgfenciivp generan la 4 informacion de 5 1
exactitud implementacion del alcance, costo y
proyecto tiempo de forma
adecuada
Establecer
5 . _ _ La alta gerencia no Pérdida de interés canale§ del )
513 c_eneﬂcms Financieros conoce los beneficios | " la 3 3 comunicacion 4 1
Directos del proyecto implementacion del para informacion
proyecto oportuna y
fidedigna
Al ser un proyecto El célculo del ROI Contratacién de
Retorno sobre la en_focado en proponer asociado al expertos en el
514 Inversion la implementacién de | proyecto es 3 tema para 4 1
PMO no es posible sumamente cuantificar el
calcular el ROI del complejo y dificil retorno financiero
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‘ Categoria

Punt. B Punt.
| Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto proguesta Impacto | Cambio
ElGRonio Antes Despueés
proyecto esperado
ST Defiionce
me'oramientopenpun No se conoce con asesoria para el
Relacién Beneficio- nejora ; exactitud cuél es el tema de
515 lineamiento existente - 3 e g 4 1
Costo no es posible calcular beneficio del cuantificacién de
la relagién beneficio- proyecto beneficios para la
costo del proyecto organizacion
Definicion de
Al ser un proyecto a asesoria en el
enfocado en proponer ig;lacgfje BT tema de
mejoramiento en un cuantificacién de
5.1.6 | Tasa Interna de Retorno lineamiento existente g;?%’gggrﬁz 6 beneficios & J
no es posible calcular comoleio v dificil sociales para
la TIR del proyecto plejoy justificar el

Agilidad del Negocio

proyecto

5.3

Definicion de
Poco margen de plazo tolerancia de
521 para eventualidades Er?ttrfsg g; la 3 tiempo por 5 >
"= | Flexibilidad/Opcionalidad | como inexistencia de 0 egcto atrasos ante la
informacion proy falta de
informacion
5.2.2 | Flexibilidad del Negocio | N/A N/A N/A
Estimulacion Econémica
Capacitaciones
. Falta de
. Necesidad de . por expertos o
5.3.1 Impacto Economico profesionales expertos ozl 2 contratacion de 5 8

Local

de la zona

calificados en el
tema

expertos de la
zona
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‘ Categoria

Punt. B Punt.
‘ Subcategoria Descripcion (Causa) | Impacto Potencial | Impacto proSuesta Impacto | Cambio
Elemento Antes Despueés
Elaboracion,
resguardo y
Apoyar la ejecucion distribucion de
5.3.2 | Beneficios Indirectos EIabpramon de . d.e proyectos 2 Iecmongs 3 1
lecciones aprendidas | similares en el aprendidas a
futuro todos los
funcionarios de la
organizacién
Promedio de Prosperidad 29 4.2 1.3
Promedio General 2.2 4.3 2.1

Autoria propia
Nota: Este impacto mejorara los resultados del proyecto desde una perspectiva de sostenibilidad.
5 = Totalmente de acuerdo 4 = De acuerdo 3 = Neutral 2 = En desacuerdo 1 = Totalmente en desacuerdo
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7.3. elacion del Proyecto con las dimensiones del Desarrollo Sostenible
Para el desarrollo de este apartado se analizara la relacién de este proyecto con

el Desarrollo sostenible, mismo que se desarrolla en la Tabla 37, a saber:

Tabla 38

Dimensiones del desarrollo regenerativo vinculadas al proyecto

Dimensiones del
Desarrollo Relacion con Proyecto
Regenerativo

Como parte de las funciones de una PMO esta la
responsabilidad que tiene con el medio ambiente, misma
que debe ser transmitida a los integrantes e involucrados,
a razdn de esto y del analisis realizado en la Tabla 6,
podemos decir que:

v Parte del problema de la implementacién de una
PMO es el uso irracional de papel y tinta, mismo que
produce serios dafios al medio ambiente, y que
puede ser evitado en gran manera utilizando medios
digitales para la creacién de archivos, de
documentacion, formularios a utilizar, entre otros.
Esto permite disminuir la tala de nuestros bosques y
los dafos irreversibles que esto puede causar a
nuestro planeta.

v Debido a que el uso de papel y cartdn, es todavia una
necesidad en las oficinas y proyectos, se debe

Ambiental promover dentro de la organizacién el reciclaje y la
reutilizacion del mismo, al igual que el punto anterior,
esto contribuira a disminuir la deforestacién y el
cambio climatico.

v Se debe promover el uso racional del agua en los
proyectos, esto se logra a través de notas en los
lavabos, en los servicios sanitarios, en las piletas,
estas notas tendran la intencion de informar a los
colaboradores de hacer uso responsable del agua y
evitar el desperdicio, mismo que contribuira a una
mayor eficiencia de los sistemas de suministro de
agua potable disponible, ademas de ayudar a
mantener los ecosistemas acuaticos y proteger las
fuentes de agua potable.

v De igual manera promover el uso racional de la
electricidad en el proyecto, esto se logra
concientizando a los colaboradores por medio de
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Dimensiones del
Desarrollo
Regenerativo

Relacion con Proyecto

correos electrénicos que informen sobre los
beneficios que tiene el ahorro de energia, como la
disminucion del uso de hidrocarburos para la
produccién de electricidad.

Social

Dentro del aspecto social, la organizacion busca el
acercamiento con las personas que habitan en las
cercanias de los proyectos que se ejecutan.

Muchas veces, los proyectos no llegan a buenos
términos por no contar con este acercamiento inicial, es
importante que los habitantes conozcan los alcances del
proyecto y los beneficios que estos traeran a las
comunidades aledafas, con esto se logra que ellos se
conviertan en aliados y no en potenciales amenazas.

Econdémico

Desde la perspectiva econdémica, se toma en cuenta el
compromiso que tiene la organizacién con la capacitacién
de personal, misma que busca que los procesos de
inspeccion y recoleccidon de datos se realice de una
manera correcta y expedita.

Esto permite mejorar sustancialmente la imagen de la
compania y darse un buen lugar dentro del mercado
global, permitiendo el aumento de proyectos a ejecutar e
indiscutiblemente el aumento de ingresos, ya que se
debe recordar que se trata de una empresa privada y que

al final todo se mide en funcién de los ingresos obtenidos.

Espiritual

Para el desarrollo de este PFG no se considera el
aspecto espiritual, dados los objetivos propuestos.

Cultural

El aspecto cultural no se toma en cuenta para el
desarrollo de este PFG.

Politica

Dentro de las politicas de la empresa se requiere la
independencia e imparcialidad, en donde se busca la
presencia de objetividad y nunca estar a favor ni en
contra de alguien o algo.

Si la organizacién es imparcial, no dejara que ningun
tipo de presion obligue a beneficiar o perjudicar alguna
parte interesada, como los son los clientes, contratistas,
personal de la empresa, entre otros.

Lo anterior fomenta las habilidades blandas como lo
son la comunicacion asertiva, trabajo en equipo y
liderazgo, asi como la honestidad.

Autoria propia.
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Anexos



Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

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

1. Nombre del (de la) estudiante

163

| Douglas Rojas Villalobos

2. Nombre del PFG

Plan de proyecto para disefiar e implementar una Oficina de Administracion de
Proyecto (PMO) en una organizacion privada en Costa Rica, para mejorar la
coordinacién de supervision del proyecto de rehabilitacién y ampliacién a cuatro
carriles de la Ruta Nacional No. 32, seccidn: interseccion con la Ruta Nacional No. 4-
Lim6n

3. Area temdtica del sector o actividad

Construccidn obra civil en sector publico / PMO / Supervision de proyectos

4. Firma de la persona estudiante

5. Nombre de la persona docente SG

| Fabio Mufioz Jiménez

6. Firma de la persona docente
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7. Fecha de la aprobacion del Acta:
| 14 de julio 2022 |

8. Fecha de inicio y fin del proyecto
| 11 de julio 2022 | 31 de diciembre 2022 |

9. Pregunta de investigacion

(Qué elementos debe contener la oficina de PMO en una empresa privada para asegurar
las mejores précticas de administracién de proyectos en la coordinacién de inspeccién para la
construccién de obras en el sector piblico?

10. Hipdtesis de investigacion

Es posible mejorar la coordinacién de la inspeccién en proyectos de construccién de obra
publica con la implementacién de una PMO en una organizacion privada.

11. Objetivo general

Desarrollar en Costa Rica una propuesta para el disefio e implementacién de una Oficina de
Administracién de Proyectos (PMO) para una empresa privada que cumpla con los lineamientos del
Project Management Institute (PMI) para la coordinacién de supervision del proyecto de rehabilitacién y
ampliacion a cuatro carriles de la Ruta Nacional No. 32, seccién: interseccion con la Ruta Nacional No. 4-
Limén.

12. Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis del grado de madurez en gestion de proyectos de la organizacion,
con el fin de integrar las buenas précticas en lo que respecta a la direccion de diversos
programas o proyectos.

2. Disefar los procedimientos para implementar una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) para la organizacion, a partir del resultado del grado de madurez
obtenido con el propdsito de estandarizar los procesos.

3. Proponer la ubicacién de la PMO en el organigrama de la organizacidn, para definir
los perfiles y responsabilidades de los integrantes que tendra la misma.

4. Hacer una propuesta de desarrollo regenerativo dentro de la PMO que permita
garantizar la sostenibilidad del medio ambiente.
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13. Justificacion del PFG

Dada la situaciéon actual en donde la organizacién se especializa en consultoria y ofrece los
servicios de inspeccién al Consejo Nacional de Vialidad (CONAVI) en Costa Rica, en los trabajos de
mejoramiento de la red de infraestructura vial, es necesario contar con una oficina de PMO para coordinar
esta inspeccion bajo los mejores estdndares propuesto en por el PML

De aqui, que el propdsito del proyecto es entregar a la organizacién un plan para la
implementacion de una oficina de administracion de proyectos (PMO) que pueda a través de las mejores
practicas, coordinar los portafolios, programas y proyectos, producto de los trabajos de inspeccién del
proyecto de rehabilitacién y ampliacién a cuatro carriles de la Ruta Nacional No. 32.

Esta implementacion beneficiard de gran manera a la organizacién, ya que se podrd implementar
un Sistema de Gestién de Calidad que permitird entre muchas cosas, mejorar las operaciones, el servicio
al cliente, optimizar los recursos y llevar un estricto control del cronograma, los costos y ante todo la
calidad de los productos entregados.

El desarrollo del PFG debe incluir el andlisis de la empresa para determinar el tipo de
organizacion que es, la aplicaciéon de un Modelo de Madurez para determinar el mejor tipo de PMO a
implementar, la descripcion y justificacién del tipo de PMO y la definicién de los procedimientos para
organizar los proyectos que se incluyen dentro del contrato de supervisién en programas y portafolios,
para ser gestionados por la PMO que debe ser implementada.

14. EDT del PFG

A continuacion de describe de manera tabulada la Estructura de Desglose del Trabajo del
Proyecto Final de Graduacién:

1. Proyecto Final de Graduacién (PFG)

1.1. Seminario de graduacion (SG)

1.1.1. Anexos
1.1.1.1. EDT del PFG

.1.1.2.  Cronograma del PFG
ntregables
Titulo del proyecto, bibliografia, pregunta e hipétesis de investigacion
Objetivos y EDT
Charter
Introduccién y cronograma
Marco teoérico
Marco metodolégico
Resumen ejecutivo
Documento integrado
. Charter firmado
probacién del SG

—
—

—L—L—L—L—L—L—L—L—L.
CoNOOR~WN -

ICD_L_L_L_L_L_L_L_L_Li\)_L

E
2
2
2
2
2
2
2
2
2
A

—
—
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1.2. Tutoria de desarrollo
1.2.1. Tutor
1.2.1.1.  Asignacion
1.2.1.2. Comunicacion
1.2.2. Desarrollo
1.2.2.1. Ajustes a trabajos del PFG del SG

1.2.2.2. Avances desarrollo de objetivos del PFG

1.2.2.2.1. Avance1: Estudio de madurez de la organizacién

1.2.2.2.2. Avance 2: Disenio de PMO y correcciones del avance 1

1.2.2.2.3. Avance 3: Ubicacion de PMO en organigrama y correcciones del
avance 2

1.2.2.2.4. Avance 4: Propuesta para el desarrollo regenerativo dentro de la

PMO y correcciones del avance 3.

1.3. Lectores
1.3.1. Solicitud de asignacion

1.3.1.1.  Asignacion
1.3.1.2.  Comunicado de asignacion
1.3.1.3. Envio PFG a lectores
1.3.2. Trabajo de lectores
1.3.2.1. Lector 1
1.3.2.1.1. Revision PFG
1.3.2.1.2. Envio de informe de lectura

1.3.2.2. Lector?2
1.3.2.2.1. Revision PFG
1.3.2.2.2. Envio de informe de lectura
1.4. Tutorias de ajuste
1.4.1. Informe de revision y correccion a lectores
1.4.2. PFG corregido enviado a lectores
1.4.3. Segunda revision de lectores
1.5. Evaluacion
1.5.1. Aprobacién de lectores
1.5.2. Calificacion del Tribunal Examinador

15. Presupuesto del PFG

A continuacion, se realiza el presupuesto aproximado necesario para la elaboracién de este PFG,

los costos son relevantes y de gran importancia para el desarrollo del mismo, a saber:

Rubro Monto Porcentaje
Equipo técnico y materiales
» Licencia de Office 365® $ 34,89
e Conectividad y telecomunicaciones $ 263,08
* Equipo de oficina $ 223,15 52,17%
* Materiales de oficina $ 100,00

¢ Electricidad

$ 100,00
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Recurso humano

* Servicios profesionales (consulta a expertos) $ 200,00 47 83%
e Seminario de graduacién SG $311,00 ’
e Transporte $ 150,00

Total $ 1.382,12 100 %

16. Supuestos de la planeacién y elaboracion del PFG

Se consideran los siguientes supuestos para el desarrollo de este proyecto:

1. Se cuenta con los permisos de la alta gerencia y accionistas de la compaiiia para el desarrollo del

PFG en todo su alcance.

2. El tiempo asignado a la investigacion producto de este PFG serd de al menos 12 horas semanales

en el seminario de graduacion (SG) y de 15 horas semanales en el proceso de tutoria.

3. Se cuenta con acceso a todas las fuentes de informacién relevantes de la organizacién para
cumplir con los objetivos propuestos.

4. Se cuenta con el apoyo de gerencia y personal estratégico de los distintos departamentos de la
organizacion, para la puesta en marcha de las recomendaciones planteadas.

17. Restricciones del PFG

Factores que pueden limitar el desarrollo del PFG:

1. El presupuesto del PFG estimado en el punto 14 de esta acta no debe ser sobrepasado
en un 20% del mismo.

2. EI PFG debe estar listo en un tiempo no mayor a los tres meses después de terminado el
SG, mds 1 mes para la lectura y aprobacién del mismo.

3. Los interesados deben estar dispuestos a colaborar y trabajar de manera conjunta en
todo el proceso de desarrollo del PFG.

4. Se debe cumplir con todas las normas, documentos y lineamientos legales del Estado y
de los gobiernos locales.

5. La empresa no cuenta con una misién y visiéon definida, ademds que la informacién
técnica especializada en el tema es muy limitada.

18. Descripcion de riesgos de la elaboracion del PFG

Para el desarrollo del PFG se identifican y numeran los siguientes riesgos:

1. Una reorganizacién de personal en la compafifa podria movilizar personal clave a otro
proyecto en ejecucién y por lo tanto podria generar atrasos en los entregables.
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2. Una temporada de lluvias muy fuerte puede provocar cierre de las vias principales al
proyecto en estudio debido a derrumbes e inundaciones, esto podria generar atrasos en
el cronograma propuesto.

3. Si se presentan salidas de personal durante el desarrollo del proyecto, debido a
renuncias, puede impactar el progreso de los entregables del proyecto.

4. Si se presentan problemas de comunicacién debido a reuniones no efectivas puede
impactar en la toma de decisiones y cierre de actividades del proyecto.

5. Si se presentan tiempos extendidos en entregables debido al inadecuado célculo de
tiempos durante cada entregable puede impactar la fecha final de cierre del proyecto.

6. Si se presentan problemas de trabajo incompleto o parcial debido a la planificacién
ineficiente, puede impactar el cierre de los entregables y las actividades pendientes del

proyecto.

19.

Principales hitos del PFG

Se enlistan los principales hitos del PFG a continuacion:

Entregable

Fecha estimada de
finalizacion

1.1 Seminario de graduacién 03 septiembre 2022
1.1.1. Anexos (EDT del PFG y Cronograma del PF) 21 agosto 2022
1.1.2 Entregables 28 agosto 2022
1.1:2.1. 'Ifitulc.),del proyecto, bibliografia, pregunta e hipétesis 17 julio 2022

de investigacion

1.1.2.2. Objetivos del EDT 24 julio 2022
1.1.2.3. Charter 28 agosto 2022
1.1.2.4. Introduccion y cronograma 21 agosto 2022
1.1.2.5. Marco teérico 07 agosto 2022
1.1.2.6. Marco metodolégico 14 agosto 2022
1.1.2.7. Resumen ejecutivo 28 agosto 2022
1.1.2.8. Documento integrado 28 agosto 2022
1.1.2.9. Charter firmado 28 agosto 2022
1.1.3 Aprobacién del SG 03 septiembre 2022
1.2. Tutoria de desarrollo 30 noviembre 2022
1.2.1. Tutor (Asignacion y Comunicado) 11 septiembre 2022

1.2.2. Desarrollo

30 noviembre 2022

1.2.2.1. Ajustes a trabajos del PFG del SG

18 septiembre 2022

1.2.2.2. Avances

30 noviembre 2022

1.2.2.2.1. Estudio de madurez de la organizacién

11 octubre 2022

1.2.2.2.2. Diseno del PMO vy correcciones

03 noviembre 2022

1.2.2.2.3. Ubicacion de PMO en organigrama y correcciones

22 octubre 2022

1.2.2.2.4. Propuesta para el desarrollo regenerativo dentro
de la PMO y correcciones

30 noviembre 2022

1.3. Revision de lectores

13 diciembre 2022

1.4. Tutorias de ajuste

23 diciembre 2022

1.5. Evaluacion del tribunal

31 diciembre 2022
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20. Marco tedrico

20.1 Estado de la cuestion

Para el desarrollo de este PFG se crea esta Acta de constitucion del proyecto, en donde
se describe el objetivo fundamental del mismo que es “Desarrollar en Costa Rica un plan de
proyecto para el disefio e implementacion de una Oficina de Administracién de Proyectos
(PMO) para una empresa privada que cumpla con los lineamientos del Project Management
Institute (PMI) para la coordinacién de supervision del proyecto de rehabilitacion y ampliacién
a cuatro carriles de la Ruta Nacional No. 32, seccidn: interseccidn con la Ruta Nacional No. 4-
Lim6n”, en este documento se presentardn los lineamientos, pautas, caracteristicas y
funcionamientos de la mismas, asi como las funciones que ejerceran los integrantes de la PMO
dentro del proyecto.

Lo anterior debido a que la organizacién hasta la fecha cuenta con un Sistema de
Gestion Integrado, pero el mismo no incluye la necesidad de una PMO en los proyectos que
ejecuta, repercutiendo en el desempefio de la mismas, presentando los principales problemas en
la coordinacién y la comunicacién del equipo de trabajo, siendo esta tiltima de gran relevancia,
dado que muchos textos indican que el 80% del éxito del proyecto dependen de contar con una
excelente comunicacion. Ademds, esta oficina serd de gran ayuda para la implementacién de
plantillas y formularios que podr4 utilizar el personal de proyecto para mejorar la trazabilidad
de las directrices y generar valor al proyecto y a la organizacion.

Para cumplir con este objetivo, se podré hacer uso de trabajos similares como tesis de
grado, ademads de la literatura actual que existe sobre el tema en desarrollo, entrevistas a los
involucrados y beneficiarios del proyecto, visitas a campo y uso de informacién controlada de
la empresa Compaiiia Asesora en Construccion e Ingenieria S.A. (CACISA).

20.2 Marco conceptual basico

Como parte del desarrollo de este PFG se utilizaron conceptos tales como:
PMO: la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2021, p.48) la define como una
estructura de la organizacién que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el
proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas.
CMM: Capability Matury Model Integration por sus siglas en inglés, se refiere a un modelo de
madurez aplicado a una organizacién en donde se establecen cinco niveles de madurez.
Acta de constitucion de proyecto: segtin la Guia de PMBOK® (Project Management Institute,
2021, p.34), esta se define como un documento emitido por el patrocinador del proyecto, que
autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la
autoridad para aplicar los recursos de la organizacién a las actividades del proyecto.
Plan para la direccién de proyecto: segiin la Guia de PMBOK® (Project Management
Institute, 2021, p.34), se define como el documento que describe el modo en que le proyecto
serd ejecutado, monitoreado y controlado.
Direccion de proyectos: en la Guia de PMBOK® (Project Management Institute, 2021, p.10)
esta se define como la aplicacidn de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.
SGI: se define como el Sistema de Gestion Integrado que contiene toda la documentacion que
apoya las certificaciones, acreditaciones y politicas de la Compaiiia Asesora en Construccién e
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| Ingenieria S.A. (CACISA).

21. Marco metodoldgico

Objetivo Nombre del Fuentes de Método de Herramientas Restri-
entregable informacion | investigacion cciones
1. Realizar un Informe con Primaria: Método Andlisis de La
andlisis del grado descripcion Entrevista al | Descriptivo datos informacion
de madurez en detallada de | Ing. Carlos recopilada
gestion de la empresa Ferrey, Recopilacién | es escasay
proyectos de la ingeniero de datos: no brinda
organizacion, con Andlisis gerente entrevista mayor
el fin de integrar las | profundo de | técnico del detalle.
buenas practicas tipo de proyecto en
en lo que respecta | organizacion | estudio La
a la direccion de organizacio
diversos Determinacié | Documentos n no tiene
programas o n del grado del Sistema experiencia
proyectos de madurez | de Gestién en oficinas
de la de Calidad de
organizacién. | de CACISA administraci
on de
Secundarias: proyectos.
Aranzazu
Valencia &
Gomez
Murcia
(2020).
Disefio de
una Oficina
de Gestion
de Proyectos
(PMO) para
la empresa
Constructora
RIVA S.A.
2. Disenar los Procedimient | Primaria: Técnicas Juicio de Falta de
procedimientos os detallados | Entrevista al | documentale | expertos interés de
para implementar para Ing. Angel ] los
una Oficina de implementaci | Meléndez, Investigacién | involucrado
Administracién de | 6nde la ingeniero s del
Proyectos (PMO) PMO dentro | gerente de proyecto
para la de la proyecto en para
organizacion, a organizacién | estudio coordinar y
partir del resultado | basados en trabajar de
del grado de su grado de Secundarias: manera
madurez obtenido | madurez. PMI® (2017), conjunta.
con el propésito de sexta
estandarizar los edicion. Los
procesos procedimien
PMI Santiago tos deben
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Objetivo Nombre del Fuentes de Método de Herramientas Restri-
entregable informacion | investigacion cciones
Chile estar
Chapter alineados a
(2017). las politicas
Estudio: El de la
Valor de las organizacio
Oficinas de n
Proyectos en
las
Organizacion
es 2016,
Midiendo el
Impacto de la
Madurez
3. Proponer la Informe Primaria: Método Investigaciéon | Se debe
ubicacién de la detallado con | Entrevista al | Analitico- cumplir con
PMO en el la ubicacién Ing. Rodolfo | Sintético Recopilacién | los
organigrama de la | de la PMO De Lebn de datos: lineamiento
organizacién, para | dentrodela | Rivers, entrevista s legales de
definir los perfiles y | organizacion. | director de la compafnia
responsabilidades produccion Juicio de
de los integrantes Informe de de CACISAy expertos
que tendra la las socio
misma responsabilid | fundador.
ades de los
miembros de | Secundarias:
la PMO PMI® (2017),
sexta edicion
Lledé (2017),
sexta edicion
Norma de
calidad ISO
de
supervision
4. Hacer una Propuesta de Técnicas Investigacién | Poca
propuesta de desarrollo documentale informacion
desarrollo regenerativo s Recopilacién | sobre el
regenerativo dentro | aplicable de datos: tema a nivel
de la PMO que para el tipo entrevista interno.
permita garantizar | de
la sostenibilidad del | organizacion Presupuest
medio ambiente o limitado
para el
tema de
sostenibilida
d del medio

ambiente
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22. Validacién del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y desarrollo sostenible

Segtin los objetivos planteados para este PFG y de acuerdo a la temética planteada, el
objetivo especifico No.4 “Hacer una propuesta de desarrollo regenerativo dentro de la PMO que
permita garantizar la sostenibilidad del medio ambiente”, encierra el compromiso de aplicar una
propuesta que cumpla hasta donde sea posible con los objetivos del desarrollo sostenible (ODS).

Se realiz6 el andlisis PS5 para el proyecto (ver Tabla 6), el mismo evidencia las causas de
los posibles riesgos e impactos potenciales que se pueden presentar durante la puesta en marcha
para las Personas, el Planeta, la Prosperidad, los Procesos y los Productos del proyecto, y este
sentido se elabord respuestas para contrarrestar todos esos riesgos logrando de esta manera
obtener un cambio significativo para poder integrar y crear un vinculo entre el proyecto y los
objetivos del desarrollo sostenible y de esta manera se generd una orientacion de cémo integrar la
sostenibilidad con la gestién de proyectos.

Asi mismo, para las dimensiones del desarrollo regenerativo vinculadas al proyecto, se
evidencié lo siguiente:

v Ambiental: eliminacién del papel y tinta utilizando para esto medios digitales para la
creacion de documentos, archivos, formularios, entre otros, y de esta manera contribuir
con la disminucién de la deforestacion y el cambio climdtico. Adicionalmente,
promover el uso racional del agua, utilizando para esto notas en lugares visibles para
crear una concientizacion en los colabores y de esta manera evitar el desperdicio, con
esto se contribuird con la proteccion de los ecosistemas acudticos y proteccion de las
fuentes de agua potable circundantes.

v Social: para esto se busca por parte de la organizacién el acercamiento con los vecinos
del proyecto en ejecucién, con el fin de que conozcan el alcance del proyecto y
convertirlos en aliados del mismo y no en potenciales amenazas.

v Econémico: se busca la capacitacion del personal, con el fin que los procesos de
inspeccion y recoleccion de datos se realice de una manera correcta y expedita, con esto
se mora la imagen de la organizacién en el ambito global, lo que le permite establecerse
en el mercado aumentando sus ingresos.

v Politica: se requiere incorporar a la organizacion politicas de imparcialidad e
independencia, con el fin de no perjudicar o beneficial a alguien por medio de ningtin
tipo de presion. Con esto se fomenta las habilidades blandas de los colaboradores como
la comunicacién asertiva, trabajo en equipo y liderazgo, asi como la honestidad.
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CRONOGRAMA DEL PFG
Id Maodo de |[Nombre de tarea Duracién Camienzo Fin Predecesoras |jul 22 ago 22 | sep 22 | oct 122 | nov 122 | dic 22 | ene 23
tarea 27| a |11l l2s| 1 al1s|22]20 5 1219 26| 3 [10]17]24a 31 7 1al2i]2e] 5 |12]/19/26/ 2139
1 |y 1. Proyecto Final de Graduacién 125 dias 11/7/22 31/12/22
2 |5 Inicio 0 dias 11/7/22 11/7/22 1
3 mg 1.1 Seminarios de Graduacion 40 dias 11/7/22 3/9/22 1
4 1.1.1 Anexos {EDT del PFG y Cronograma del PFG) 23 dias 20/7/22 21/8/22
5 | 1.1.1.1 EDT del PFG 9 dias 20/7/22 31/7/22 2FC+7 dias A I
6 b 1.1.1.2 Cronograma del PFG 16 dias 1/8/22 21/8/22 5 IJY
7 1.1.2 Entregables 35 dias 11/7/22 28/8/22 =1
8 | 1.1.2.1 Titulo del proyecto, bibliografia, preguna e hipodtesis 6 dias 11/7/22 17/7/22 2 — (-
9 b 1.1.2.2 Objetivas y EDT 6 dias 18/7/22 24/7/22 8 \ lJ’ k
10 1.1.2.3 Charter 36 dias 11/7/22 28/8/22 8CC P l 1
11 |z 1.1.2.4 Introduccién y cronograma 6 dias 15/8/22 21/8/22 13 ‘ L
12 |3 1.1.2.5 Marco Tec6rico 11 dias 25/7/22 7/8/22 9 i I ‘
13 |7 1.1.2.6 Marco Metodologico 6 dias 8/8/22 14/8/22 12 I’L o
14 1.1.2.7 Resumen Ejecutivo 6 dias 22/8/22 28/8/22 11 — —
15 |7 1.1.2.8 Documento integradc 6 dias 22/8/22 28/8/22 14CC L} Ik
6 | 1.1.2.9 Charter firmado 1 dia 28/8/22 28/8/22 15FC-1 dia l
17 |» 1.1.3 Aprobacicén del Seminario de Graduacion {SG) 6 dias 29/8/22 3/9/22 16 T
18 s 1.2 Tuteoria de desarrollo 63 dias 5/9/22 30/11/22 1
19 |mg 1.2.1 Tutor 5 dias 5/9/22 1179722 %I
20 |z 1.2.1.1 Asighacién 6 dias 5/9/22 11/9/22 17 l
21 s 1.2.1.2 Comunicacidn 1 dia 11/9/22 11/9/22 20 1
22 1.2.2 Desarrollo 58 dias 12/9/22 30/11/22 l 1
23 |7 1.2.2.1 Ajustes a trabajos del PFG del SG 6 dias 12/9/22 18/9/22 21 1
24 | 1.2.2.2 Avances Desarrollo de Objetivos del PFG B3 dias 19/9/22 30/11/22 i 1
25 |7 1.2.2.2.1 Estudio de madurez de |a organizacion 17 dias 19/9/22 11/10/22 23 h
26 | 1.2.2.2.2 Disefio de PMO y correcciones 17 dias 12/10/22 3/11/22 25 = l
27 | # 1.2.2.2.3 Ubicacién de PMO y correcciones 13 dias 4711722 22/11/22 26
28 | 1.2.2.2.4 Propuesta de desarrollo regenerativo y correcciones 6 dias 23/11/22 30/11/22 27
29 g 1.3 Lectores 9 dias 1/12/22 13/12/22
30 |mm 1.3.1 Solicitud de asignacion 3 dias 1/12/22 5/12/22
31 | 1.3.1.1 Asighacién 1 dia 1/12/22 1/12/22 28 l
32 1.3.1.2 Comunicado de asighacién 1dia 2/12/22 2/12/22 31 l
33 | 1.3.1.3 Envio de PFG a lectores 1 dia 5/12/22 5/12/22 32
34 |y 1.3.2 Trabajo de lectores 6 dias 6/12/22 13/12/22
35 ‘-_‘-, 1.3.2.1 Lector 1 {Revisidn de PFG y Envio de informe de lectura) 6 dias 6/12/22 13/12/22 33
36 ‘-_', 1.3.2.2 Lector 2 {Revision de PFG y Envio de informe de lectura) 6 dias 6/12/22 13/12/22 33
37 g 1.4 Tutorias de ajuste 8 dias 14/12/22 23/12/22 %
38 | 1.4.1 Informe de revisién y correccién a lectores 3 dias 14712722 16/12/22 36 1
39 |wm 1.4.2 PFG corregido enviado a lectores 2 dias 19/12/22 20/12/22 38 H
40 g 1.4.3 Segunda revision de lectores 3 dias 21/12/22 23/12/22 39 !
41 |y 1.5 Evaluacién 5 dias 26/12/22 31/12/22 %
42 ‘-.‘) 1.5.1 Aprobacion de lectores 2 dias 26/12/22 27712722 40 I l
43 | 1.5.2 Calificacidn del tribunal examinador 4 dias 28/12/22 31/12/22 42 l
44 e FIN 0 dias 31/12/22  31/12/22 43 ¢ 31712
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Anexo 4: Investigacion bibliografica preliminar

1. Arango Bailén, G. A., Moreno Tinjaca, J. R., & Ashton Sanjuanelo, M. S. (2017). Propuesta
de implementacion de una PMO de control para la empresa INSITEL S.A. [tesis de
maestria, Universidad Politécnico Grancolombiano de Colombia]. Obtenido de
https://alejandria.poligran.edu.co/bitstream/handle/10823/987/Documento.pdf?sequence=1
&isAllowed=y

La tesis sobre el trabajo llamado “Propuesta de implementacién de una PMO de control
para la empresa INSITEL S.A.” se centra en una oficina de PMO del tipo de control, se

analizara si la misma es aplicable a mi organizacién por su grado de madurez.

2. Aranzazu Valencia, J. C., & Gédmez Murcia, M. D. (2020). Diserio de una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) para la empresa Constructora RIVA S.A. [tesis de maestria,
Universidad EAFIT de Colombia]. Obtenido de
https://repository.eafit.edu.co/xmlui/bitstream/handle/10784/24399/JuanCarlos_AranzazuVal
encia_MariaDaniela_GomezMurcia_2020.pdf?sequence=4&isAllowed=y

La tesis “Diseno de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para la empresa

Constructora RIVA S.A.”, esta dirigida al sector construccion que es el que me ocupa en este

trabajo de grado.

3. Conexién ESAN. (18 de Febrero de 2019). ;Cuales son los tipos de oficinas de proyectos?
Obtenido de https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/cuales-son-los-tipos-de-oficinas-de-

proyectos
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El articulo ¢ Cudles son los tipos de oficinas de proyectos? Realiza una clara explicacién
de los tipos de oficinas de PMO, informacion relevante para ver cual es el tipo que debo
desarrollar en mi proyecto.

4. EALDE Business School. (2 de abril de 2020). Qué es una EDT en Proyectos. Madrid,
Espafna. Obtenido de https://www.ealde.es/que-es-edt-proyectos/
El articulo “Qué es una EDT en Proyecto” me ayudara a confeccionar los siguientes

capitulos del trabajo.

5. Fernandez Mora, E. (14 de febrero de 2016). Oficinas de Gestion de Proyectos toman un rol
clave en las empresas en Costa Rica. Obtenido de
https://www.elfinancierocr.com/negocios/oficinas-de-gestion-de-proyectos-toman-un-rol-
clave-en-las-empresas-en-costa-rica/372VMFAIDZGYVDZ7HGVUOS6NSY/story/

El articulo de El Financiero llamado “Oficinas de Gestion de Proyectos toman un rol
clave en las empresas en Costa Rica” recalca los beneficios que tienen las oficinas de PMO en

mi pais y esto es material importante para orientar el desarrollo de mi PFG.

6. Gil Malambo, N. J., & Rubiano Quintero, I. C. (Junio de 2019). Implementacién de una
Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) en la empresa VIAYCO SAS [tesis de maestria,
Universidad Catélica de Colombia)]. Obtenido de
https://repository.ucatolica.edu.co/bitstream/10983/23434/1/PROYECTO_551241_551245.p
df

La tesis de “Implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) en la
empresa VIAYCO SAS” plantea la PMO de acuerdo al crecimiento que ha tenido la empresa en
estudio y esta informacion es relevante dado el crecimiento que ha tenido mi organizacién a lo

largo del tiempo.
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7. Jiménez Escajadillo, J. C. (Julio de 2018). Implementacion de una PMO bajo el estandar del
PMBOK en el Sub Area de Infraestructura de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito Cusco
S.A. [tesis de maestria, Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas]. Obtenido de
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/624258/jimenez_ej.pdf?se
quence=1

La tesis sobre el trabajo llamado “Implementacion de una PMO bajo el estdndar del

PMBOK en el Sub Area de Infraestructura de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito Cusco S.A.”

realiza un andlisis de diferenciacion entre las PMO de diferentes organizaciones y esto es de

esencial importancia para direccionar mi investigacién por el camino adecuado.

8. Lopez Giraldo, I. D., & Toledo Franco, S. A. (2015). Diserio de una PMO para la compania
GDT FLYWAN [tesis de maestria, Universidad EAFIT de Colombia]. Obtenido de
https://campusuci2.com/REP/152/1522/12SPPFG/U0/01.pdf

La tesis “Diseno de una PMO para la Compania GDT FLYWAN” realiza a mi parecer,
una buena descripcién de las funciones propuestas de la PMO en varias de las areas del

conocimiento y esto me puede servir para el desarrollo de mi trabajo.

9. Munoz Garcia, A. (1 de junio de 2017). Implantacion de una PMO (Oficina de Gestion de
Proyectos). Valladolid, Espana. Obtenido de https://www.bpmsat.com/implantacion-de-una-
pmo-oficina-de-gestion-de-
proyectos/#:~:text=La%20inclusi%C3%B3n%20de%20una%20PMO,Establecer%%20procedi
mientos%20y%20recursos

El articulo “Implantacion de una PMO (Oficina de Gestion de Proyectos)” comenta sobre

las fases para la inclusion de una PMO, material imprescindible para el desarrollo de mi trabajo.



178

10. PMI Santiago Chile Chapter. (2 de Marzo de 2017). Estudio: El Valor de las Oficinas de
Proyectos en las Organizaciones 2016, Midiendo el Impacto de la Madurez. Obtenido de
http://www.pmi.cl/pmi/estudio-el-valor-de-las-oficinas-de-proyectos-en-las-organizaciones-
2016-midiendo-el-impacto-de-la-madurez/

El articulo “Estudio: El Valor de las Oficinas de Proyectos en las Organizaciones 2016,

Midiendo el Impacto de la Madurez” realiza un analisis de la madurez en las organizaciones

que cuentan con oficinas de proyectos, y esto es de vital importancia para realizar la evaluacion

de la madurez en mi organizacion.
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Anexo 5: Cuestionario de madurez en Administracion de Proyectos

Cuestionario del Nivel 1: Lenguaje Comun

En este nivel, la compania reconoce la importancia de la administracion de proyectos y
necesidad de comprender y manejar los conceptos basicos en administracion de proyectos,
acompanado por un lenguaje o terminologia estandar.

A continuacioén, se presentan ochenta (80) preguntas que cubren 8 &reas de
conocimiento en administracién de proyectos: alcance, tiempo, costo, calidad, recursos
humanos, comunicacion, riesgos y adquisiciones. Aunque algunas respuestas pueden parecer
similares, usted debe contestar con la que considere la “mejor respuesta” de acuerdo a su
conocimiento y experiencia. Si no sabe alguna respuesta, por favor marque la opcién “E. No
conozco la respuesta”. Marque con una X las respuestas.

1. Una buena definicién de la administracion del alcance podria ser:
A. Lograr los objetivos del proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las
fases y etapas del ciclo de vida
Aprobacion de la linea base
Aprobacion de la carta constitutiva del proyecto

O 0w

Control de cambios
E. No conozco la respuesta
2. Los tipos mas comunes de cronogramas son los Diagramas de “Gantt”, Graficos de Hitos
(“Milestones”) y:
A. Redes de actividades o PERT (“Networks”)
Eventos programados en el tiempo
Actividades integradas de calendario
Ay C solamente

moow

No conozco la respuesta
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3. El actor principal en la comunicacion de un proyecto es:

A
B.
C.
D.
E.

Administrador del Producto (Patrocinador)

Coordinador del Proyecto

Gerente Funcional (jefe de departamento, director de area, etc.)
Equipo del proyecto

No conozco la respuesta

4. El medio mas efectivo para determinar el costo de un proyecto es mediante el o la:

A
B.
C.
D.
E.

EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)
Grafico de Hitos

Carta constitutiva del proyecto

Estudio de Factibilidad

No conozco la respuesta

5. Su proyecto ha estado en marcha durante algun tiempo, pero los indicadores muestran que

esta en problemas. Usted ha observado todos los siguientes sintomas de mal trabajo en equipo

en su equipo de proyecto excepto:

A
B.
C.
D.
E.

Frustracién

Reuniones improductivas

Pérdida de confianza en el coordinador del proyecto
Reuniones excesivas

No conozco la respuesta

6. Un documento escrito o grafico que describe, define o especifica los items o servicios por

adquirir (comprar) fuera de la organizacion es:

A

mo o

Carta Constitutiva del proyecto
Un Diagrama de “Gantt”
Cartel de contratacion

Un analisis de riesgos

No conozco la respuesta



7. Eventos futuros o resultados que son favorables son llamados:

A
B.
C.
D.
E.

Riesgos
Oportunidades
Sorpresas
Contingencias

No conozco la respuesta

8. El costo de la inconformidad con la calidad (algo no esta conforme con los criterios de

calidad) incluye:

o0 w >

E.

Costos de prevencién
Costos de fallos internos
Costos de fallos externos
B y C solamente

No conozco la respuesta

9. Uno de los mayores problemas que encara el Coordinador del Proyecto durante las

actividades de integracién en una estructura matricial es:

A.

Encontrar funcionarios que reportan a varios gerentes (jefes de departamento,

directores de éarea, etc.)

B. Demasiado patrocinio involucrado
C.

D. Costos escalonados del proyecto
E.

10. En general, los estimados de costos deben ser asignados a actividades individuales o

Entendimiento funcional no claro/ambiguo de requerimientos técnicos

No conozco la respuesta
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paquetes de trabajo para establecer el plan de costos del proyecto. En una situacién ideal, ¢,un

coordinador del proyecto preferiria preparar los estimados?

A

mo o

Después de que el presupuesto esta aprobado
Utilizando un método de estimacién de juicio experto
Utilizando un modelo de contabilidad de costos
Antes de solicitar el presupuesto

No conozco la respuesta
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11. Un Coordinador de proyectos que recibe una solicitud de cambio menor (no modifica el
alcance) al proyecto de un subordinado en una forma verbal, deberia generalmente responder
en ¢cual de las siguientes formas?

A. Verbal

B. Escrita

C. Formal

D. Informal

E. No conozco la respuesta
12. ¢ Cual de los siguientes métodos resulta mas conveniente para identificar las variables que
tienen una mayor incidencia en los problemas de calidad?

A. Andlisis de Pareto

B. Analisis Causa y Efecto

C. Analisis de Tendencias

D. Gréficos de control de procesos

E. No conozco la respuesta
13. En un esfuerzo por apoyar en el entrenamiento en direccion de proyectos usted ha decidido
contratar un instructor externo para que lo ayude en la capacitacion. Relacionados con la
metodologia de direccion de proyectos de las organizaciones, su departamento de
contrataciones le informé a usted que el siguiente documento debe ser preparado antes de
empezar la adquisicion:

A. Anteproyecto y especificacion de requerimientos

B. Solicitud de orden de compra o cartel con la especificacion de requerimientos

C. Metodologia de contrataciones

D. Metodologia de evaluacién

E. No conozco la respuesta
14. Eventos de riesgos futuros o resultados que son desfavorables son llamados:

A. Riesgos
Oportunidades
Sorpresas
Contingencias

mo o

No conozco la respuesta
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15. En pequenas companias, los coordinadores de proyecto y los gerentes funcionales (jefes
de departamento, directores de area, 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. El ciclo de vida de un proyecto (conjunto de etapas que componen un proyecto) es muy Util
para y

Control de cambios; cierre
Establecimiento de objetivos; reunir informacion

Estandarizacioén; control

o0 w >

Control de cambios; actualizaciones semanales de estado de proyecto
E. No conozco la respuesta
17. El traslado de recursos de una actividad a otra es llamado:
A. Asignacion de recursos
B. Particionamiento de recursos
C. Nivelacion de recursos (“Resource Leveling”)
D. Cuantificacién de recursos
E. No conozco la respuesta
18. La diferencia (resta) entre el Presupuesto del Proyecto y el Valor Ganado o Earned Value
es conocida como:
A. La variacion de tiempo
La variacion de costo
El estimado de la terminacién

El costo actual del trabajo realizado

mo o

No conozco la respuesta
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19. Los Coordinadores de Proyecto en compafias de alta tecnologia son a menudo motivados
usando el tipo de poder:

A. Experto

B. Recompensa

C. Referencia

D. Identificacion

E. No conozco la respuesta
20. La informacion del proyecto que puede ser diseminada utilizando una variedad de métodos
incluyendo las reuniones del proyecto, distribucién de documentos impresos, acceso
compartido a bases de datos electrdnicas en red, facsimil, correo electrénico, correo de voz y
conferencia por video, es conocida como:

A. Controles del proyecto

B. Sistemas de Administracién de Informacién del Proyecto (PIMS)

C. Sistemas de distribucion del proyecto

D. Sistemas de distribucion de informacion

E. No conozco la respuesta
21. Un ordenamiento en estructura de arbol orientado a tareas y a productos es:

A. Un plan detallado

B. Un organigrama

C. Una EDT o WBS (Estructura de Desglose del Trabajo)

D. Un sistema de cddigos contables de costos (costeo ABC)

E. No conozco la respuesta
22. Calidad debe ser definida como:

A. Conformidad con los requerimientos
Conveniencia de uso
Mejoramiento continuo de productos y servicios
Todas las anteriores

mo o

No conozco la respuesta
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23. ¢ En cual de las siguientes circunstancias estaria usted mas a gusto para comprar bienes o
servicios en lugar de producirlos dentro de la organizacién?
A. Su compaiia tiene capacidad en exceso puede producir los bienes o servicios
B. Su comparnia no tiene exceso de capacidad y no puede producir los bienes o
servicios
C. Hay muchos vendedores confiables para los bienes o servicios que usted trata de
adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad
D. Su comparnia no tiene capacidad en exceso y puede producir los 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 planificacién de la mano de obra
E. No conozco la respuesta
25. Los riesgos en proyectos son tipicamente definidos como una funcidén que consiste en
reducir:
Incertidumbre
Oportunidades
Tiempo

o0 w >

Costo
E. No conozco la respuesta
26. Tipicamente, ¢en cual fase del ciclo de vida de un proyecto es que éste incurre en la
mayoria de sus costos?
A. Fase de inicio (conceptual)
Fase de planificacion (disefo o desarrollo)
Fase de ejecucién
Fase de cierre

mo o

No conozco la respuesta
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27. Ir desde el nivel 3 al nivel 4 en la WBS/EDT (Estructura Desglose Trabajo) va a resultar en:
A. Menos precision en la estimacion
B. Mejor control de los proyectos
C. Menores costos de reporte del estado del proyecto
D. Una mayor probabilidad de que algo falle en el proyecto
E. No conozco la respuesta
28. El conflicto requiere resolver problemas. ¢ Cual de las siguientes es a menudo referida
como una técnica de resolucion de problemas y que es utilizada en el manejo de conflictos?
A. Confrontacién
B. Compromiso
C. Restar importancia
D. Forzar
E. No conozco la respuesta
29. ¢ Utilizar a un proveedor o contratista para realizar una tarea de alto riesgo, es una
estrategia de respuesta al riesgo conocida como?
A. Aceptacion
Eliminacion
Transferencia

Mediacién

moow

Mitigacion
F. No conozco la respuesta
30. Juegos de poder, reservarse informacidn y agendas ocultas son ejemplos de:
A. Retroalimentacion
B. Barreras de la comunicacion
C. Comunicacién indirecta
D. Mensajes mixtos
E. No conozco la respuesta
31. La terminologia bésica para redes de actividades o PERT (“networks”) incluye:
A. Actividades, eventos, mano de obra, niveles de destreza, y holgura
Actividades, documentacion, eventos, mano de obra y niveles de destreza
Holgura, actividades, eventos, y estimaciones de tiempo

Estimaciones de tiempo, holgura, involucramiento del patrocinador y actividades

moow

No conozco la respuesta
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32. El nivel mas bajo (detallado) en una WBS o EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) es
conocido como:
A. Paquete de trabajo o tarea
B. Paso
C. Actividad
D. Cddigo de cuentas
E. No conozco la respuesta
33. En el PERT, un elemento de proyecto que esta entre dos eventos 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 contratacién se toma la decision de hacer o comprar?
A. Especificacion de Requerimientos
B. Requisicién
C. Solicitud a proveedores
D. Concesion
E. No conozco la respuesta
35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen:
A. Escuchar, hablar, y lenguaje de senas
B. Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y
retroalimentacion
C. Claridad en la conversacion y buenos habitos de escucha
D. Lectura, escritura, y escucha
E. No conozco la respuesta
36. ¢, Cual de los términos siguientes no es parte del concepto de calidad hoy en dia?
A. Los defectos deberian ser resaltados y sacados a relucir
Podemos inspeccionar la calidad
El mejoramiento de la calidad ahorra dinero e incrementa los negocios

Las personas desean producir productos de calidad

moow

No conozco la respuesta
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37. Se estan asignando los costos en funcién del proyecto relacionados con capacitacion y
materiales de capacitacion. ¢ Este tipo de gastos deberian ser considerados?
A. Costos directos
B. Costos ocultos
C. Costos hundidos
D. Costos indirectos
E. No conozco la respuesta
38. Buenos objetivos de proyecto deben ser:
A. Generales mas bien que especificos
B. Establecidos sin considerar restricciones de recursos
C. Reales y obtenibles
D. Muy complejos
E. No conozco la respuesta
39. Buenos objetivos de proyecto deben ser:
A. Identificacién del riesgo
B. Respuesta al riesgo
C. Lecciones aprendidas o control
D. Cuantificacién del riesgo
E. No conozco la respuesta
40. ¢ En cudl tipo de contrato es mas probable que la empresa o persona contratada
(contratista) maximice los costos de su trabajo en el proyecto?
A. Costo mas un porcentaje de los costos
Precio firme y definitivo
Tiempo y materiales

Precio firme y definitivo con ajuste econémico del precio

moow

No conozco la respuesta
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41. Una buena definicién de proyecto podria ser:
A. Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para cumplir uno o varios
objetivos
B. Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para cumplir una meta
sin un punto de terminacion bien establecido
C. Soporte de actividades criticas que deben ser cumplidas en menos de un afo y
consume recursos humanos y no humanos
D. Cualquier empresa con una linea de tiempo definida y objetivos bien definidos que
consumen recursos humanos y no humanos con ciertas restricciones
E. No conozco la respuesta
42. La toma de decisiones en la administracion de riesgos cae 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. Sihay unamuestrade _ puntos consecutivos (como minimo) en ambos lados de la
media en un grafico de control de calidad, el proceso se dice que esta fuera de control.
A 3
B. 7
C. 9
D. 5
E. No conozco la respuesta
44. La WBS o EDT (Estructura de Desglose de Trabajo), los paquetes de trabajo o tareas y el
sistema contable del banco estan relacionados a través de:
A. El codigo de cuentas (“Chart of Accounts”)
Las tarifas generales de administracion
El sistema presupuestario
El proceso de presupuestacion del capital

mo o

No conozco la respuesta
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45. Un programa, en el contexto de la administracién de proyectos, puede ser mejor descrito

como:

@

D.
E.

Un grupo de actividades relacionadas que dura 2 afnos o mas

La mas importante subdivisién de un proyecto

Un agrupamiento de proyectos, similares en naturaleza, que soporta un producto o
linea de producto

Una linea de producto

No conozco la respuesta

46. ;Cual de los siguientes tipos de poder viene a través de 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 definicidn mas comun del éxito de un proyecto es:

A.

E.

Dentro del tiempo

B. Dentro del tiempo y costo
C.
D

. Dentro del tiempo, costo, desemperio, y aceptacion por el administrador del producto

Dentro del tiempo, costo y requerimientos técnicos de desempeno

del proyecto

No conozco la respuesta

48. Actividades con tiempo de duracion cero son conocidas como:

A

moow

Actividades de ruta critica
Actividades no de ruta critica
Actividades con holgura
Actividades ficticias

No conozco la respuesta
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49. ; Cual de los siguientes es el orden correcto de los pasos en el proceso de contrataciéon?

A.

E.

Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de solicitud a proveedores, ciclo de
adjudicacion, ciclo de manejo del contrato
Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de solicitud a proveedores, ciclo de
adjudicacion, ciclo de manejo del contrato
Ciclo de requerimiento, ciclo de requisicion, ciclo de adjudicacion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo de manejo del contrato
Ciclo de requisicion, ciclo de requerimiento, ciclo de adjudicacion, ciclo de solicitud a
proveedores, ciclo de manejo del contrato

No conozco la respuesta

50. Usted ha estado trabajando con el comité de beneficios y compensaciones por diez meses

y finalmente su compafia ha establecido un sistema de recompensas y reconocimiento para

sus profesionales en administracién de proyectos. El rendimiento de costos del proyecto es

utilizado como un criterio para determinar las recompensas. ¢Qué deberia hacer usted para

asegurar que las recompensas reflejen el rendimiento actual?

A
B.
C.
D.
E.

Preparar un plan de referencia de costos

Considerar el tiempo extra como parte del trabajo

Estimar y presupuestar los costos controlables y no controlables separadamente
Utilizar la gestion del Valor Ganado o Earned Value para monitorear el rendimiento
No conozco la respuesta

51. La ruta critica en un cronograma es la ruta que:

A.

B.
C.
D

Tiene el mayor grado de riesgo

Atrasara el proyecto si las actividades dentro la ruta toman mas tiempo del previsto
Debe ser completada antes que todas las otras rutas

Tiene el mayor grado de riesgo y debe ser completada antes que todas las otras
rutas

No conozco la respuesta
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52. La principal diferencia entre la administracion de un proyecto y la administracién de las
operaciones diarias es que el coordinador del proyecto puede no tener control sobre ¢ cual
funcién administrativa basica?

A. Toma de decisiones

B. Nombramiento de personal (“Staffing”)

C. Recompensar

D. Monitoreo / seguimiento

E. No conozco la respuesta
583. ¢ Durante cual fase de un proyecto hay mas incertidumbre?

A. Planificacion (Disefno)

B. Ejecucion (Desarrollo)

C. Inicio (Conceptualizacion)

D. Cierre (Conclusioén)

E. No conozco la respuesta
54. En la vision actual de calidad, ¢ quién define la calidad?

A. La administracion superior

B. El coordinador de proyectos

C. La administracién funcional

D. El administrador del producto del proyecto

E. No conozco la respuesta
55. Los coordinadores de proyectos necesitan de excepcionales destrezas en comunicacion y
negociacion principalmente porque:

A. Deben liderar un equipo sobre los cuales ellos no tienen control directo

B. Las actividades de contratacién demandan tener estas destrezas

C. Se espera que ellos sean técnicos expertos

D. Deben proporcionar resumenes a ejecutivos, duefio del producto del proyecto y

patrocinadores
E. No conozco la respuesta



56. Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:

A
B.
C.
D.
E.

El emisor

El receptor

El medio

La cultura corporativa

No conozco la respuesta

57. En el pasado, la mayoria de los Coordinadores de Proyectos venian de campos

entrenamiento o educacion apropiada en destrezas

A
B.
C.
D.
E.

Técnicos; financieras / contables
Técnicos; administrativas

Técnicos; psicolégicas

Mercadeo; orientada a la tecnologia
No conozco la respuesta

58. En el PERT, la flecha entre dos cajas es llamada:

A
B.
C.
D.
E.

Una actividad
Una restriccidn
Un evento

La ruta critica

No conozco la respuesta

59. ¢ En cual tipo de arreglo contractual la empresa o persona contratada (proveedor o

contratista) tiene menos posibilidades de controlar los costos?

A
B.
C.
D.
E.

Costos mas un porcentaje de los costos
Precios firme y definitivo

Tiempo y materiales

Orden de compra

No conozco la respuesta

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

A

moow

Todos los fondos del proyecto fueron gastados

Ninguna partida presupuestaria fue excedida

Ningun trabajo adicional para el duefo del producto del proyecto es posible
Ningun cargo adicional puede ser realizado al proyecto

No conozco la respuesta
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61. Una representacion grafica de costos acumulados y horas laborales tanto para los costos
actuales como presupuestados, graficada vs tiempo, es conocida como:
A. Unalinea base
B. Un analisis de tendencia
C. UnacurvaS
D. Un informe de porcentaje de completitud
E. No conozco la respuesta
62. En el control de calidad, los limites de control superior e inferior son tipicamente fijados:
A. 3 desviaciones estandar a partir de la media en cada direccion
B. 2 sigmas a partir de la media en cada direccién
C. Fuera de los limites de especificacion superior e inferior
D. Para detectar y alertar cuando un proceso puede estar bajo de control
E. No conozco la respuesta
63. La principal diferencia entre las redes PERT y CPM (“Critical Path Method”) es:
A. PERT requiere tres tiempos estimados, mientras que CPM requiere un tiempo
estimado
B. PERT es usado para proyectos de construccion, mientras que CPM es usado para
Investigacion y Desarrollo
C. PERT se enfoca solo en el tiempo, mientras que CPM también incluye costos y
disponibilidad de recursos
D. PERT requiere soluciones por computadora, mientras que CPM es una técnica
manual
E. No conozco la respuesta
64. La forma mas comun de comunicacion en una organizacion es:
A. Ascendente hacia la administracion
Descendente hacia los subordinados
Horizontal hacia los compafrieros

Horizontal hacia los administradores de los productos de los proyectos

mo o

No conozco la respuesta
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65. El proposito final de la administracion de riesgos es:

A
B.
C.
D.
E.

Analisis

Mitigacion

Valoracion

Planificacion de contingencias

No conozco la respuesta

66. La forma de organizacion tradicional (funcional) tiene la desventaja de:

A
B.
C.

D.
E.

Presupuestacién funcional compleja

Canales de comunicacién pobremente establecidos

No hay un punto focal individual para los duefios de los productos de los proyectos /
patrocinadores

Baja capacidad de reaccién

No conozco la respuesta

67. ¢ Cual de las alternativas siguientes no es un factor a considerar cuando se selecciona un

tipo de contrato?

A
B.
C.
D.
E.

El tipo / complejidad de un requerimiento
La urgencia de un requerimiento

El andlisis costo / precio

Todos son factores a considerar

No conozco la respuesta

68. ¢ Cudl de las alternativas siguientes no es un indicador del punto de vista actual sobre el

proceso de administracion de la calidad?

A
B.
C.

Los defectos deben ser resaltados

La atencién debe estar en las especificaciones escritas

La responsabilidad por la calidad esta principalmente en la administracion, pero todos
deberian estar involucrados

La calidad ahorra dinero

No conozco la respuesta



196

69. El documento que describe el detalle de una tarea en términos de caracteristicas fisicas del

producto que genera y coloca el riesgo de equivocacion en el administrador del producto del

proyecto es:

A
B.
C.
D.
E.

Una especificacidon de disefno

Una especificacion funcional o de requerimientos
Una especificacién de rendimiento

Una especificaciéon del proyecto

No conozco la respuesta

70. La comunicacion mas efectiva y rapida toma lugar a través de la gente con:

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

71. La asignacion de recursos en un intento de encontrar la programacion de tiempo mas corta

de un proyecto que sea consistente con las limitaciones de recursos es conocida como:

A
B.
C.
D.
E.

Asignacion de recursos

Particionamiento de recursos

Nivelacidn de recursos (“Resource Leveling”)
Cuantificacidén de recursos

No conozco la respuesta

72. El proceso de conducir un analisis para determinar la probabilidad de ocurrencia de un

hecho negativo para el proyecto y las consecuencias asociadas con su ocurrencia es conocido

como:

moow>»

Identificacion del riesgo
Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control
Cuantificacién del riesgo

No conozco la respuesta
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73. El método mas comun para costear las horas laborales no cargadas para un proyecto

podria ser:

A.

@

C.
D.
E.

Costear las horas con el salario actual de las personas que van a ser asignadas
Costear el trabajo usando una tarifa promedio laboral de una compafia similar
Costear el trabajo usando una tarifa promedio laboral de la empresa

Todas las anteriores

No conozco la respuesta

74. ;Cual de las siguientes frases es cierta sobre la administracién moderna de la calidad?

A

mo o

75.

La calidad es definida por el patrocinador

La calidad se ha convertido en un estandar de uso obligatorio

La calidad es ahora una parte integral de la planificacion estratégica

La calidad debe ser inspeccionada tanto a nivel de producto como de proceso
No conozco la respuesta

vuelve disponible la informacién necesaria para los interesados del proyecto

en una forma oportuna.

oo w>

m

Actualizaciones de la gestion ejecutiva
Informes de avance del proyecto
Distribucion de la informacién

Control del proceso de comunicacion

No conozco la respuesta

76. Las técnicas y métodos para enfrentar (reducir o controlar) los riesgos son conocidas como:

>

mo o

Identificacion del riesgo

Respuesta al riesgo

Lecciones aprendidas o control del riesgo
Cuantificacién del riesgo

No conozco la respuesta
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77. Un instrumento escrito contractual, no definitivo, que autoriza a la empresa o persona
contratada (el proveedor o contratista) para dar inicio al trabajo inmediatamente, es conocido
como:

Un contrato firmado

Un contrato preliminar

Una carta de compromiso, carta de intencién o proforma

o0 w >

Una orden de compra
E. No conozco la respuesta
78. Una empresa dedicada a la calidad usualmente proporciona capacitacion para:
A. La administracion superior
B. Trabajadores por hora
C. Trabajadores asalariados
D. Todos los funcionarios
E. No conozco la respuesta
79. La forma mas comun de comunicacién en proyectos es:
A. Ascendente para el patrocinador ejecutivo
B. Descendente para los subordinados
C. Lateral hacia el equipo del proyecto y los niveles funcionales de la organizacion
D. Ascendente para los administradores de los productos de los proyectos
E. No conozco la respuesta
80. Durante una reunién de seguimiento del proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de
$250,000 tiene una variacion de tiempo negativa de $20,000, la cual representa el 12% del
trabajo programado a la fecha. Podemos entonces concluir que:
El proyecto se terminara més tarde de lo planeado
La ruta critica tiene que ser ampliada
Los costos han sido excedidos

Se requerira esfuerzo o tiempo adicional para mantener la ruta critica original

moow>»

No conozco la respuesta
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Para este nivel se realizan veinte (20) preguntas, con el proposito de reconocer la

necesidad de definir y desarrollar procesos comunes para el éxito del proyecto y que puedan

ser repetidos en otros proyectos. Ademas, se incluye en este nivel el reconocimiento de la

aplicacion y soporte de principios de administracion de proyectos y otras metodologias

empleadas en por la compainia.

En las siguientes preguntas favor marcar con “X”, el valor que usted cree que la

empresa se encuentra de acuerdo a su experiencia el proyecto de Rehabilitacion de la Ruta

Nacional No.32, basado en el siguiente puntaje:
-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

Preguntas

+1

+2

+3

1. Mi empresa reconoce la necesidad de gestion de proyectos.
Esta necesidad es reconocida en todos los niveles de gestion,
incluida la alta gerencia.

2. La compaiiia tiene un sistema para administrar costos y
tiempos de los proyectos. El sistema requiere informacion. El
sistema reporta varianzas entre lo planificado y lo ejecutado
(respuesta Unica).

Costo

Tiempo

Costo y Tiempo

3. Mi empresa ha reconocido los beneficios que son posibles de
implementar la gestién de proyectos. Estos beneficios han sido
reconocidos en todos los niveles de la alta gerencia.

4. Mi compaiia (o divisién) tiene bien definida la gestion de
proyectos, utilizando metodologias, fases, del ciclo de vida.

5. Nuestros ejecutivos apoyan visiblemente el proyecto de gestién
a través de presentaciones asistiendo ocasionalmente a
reuniones del equipo de proyecto.

6. Mi empresa esta comprometida con la planificacién inicial de
calidad. Tratamos de hacer lo mejor que se puede en la
planificacién.

7. Nuestra linea de nivel inferior y medio apoyan total y
visiblemente los procesos de gestién de proyectos.

8. Mi companiia esta haciendo todo lo posible por minimizar el
alcance "progresivo” (es decir, cambios de alcance) en nuestros
proyectos.

9. Nuestros gerentes funcionales no estdn comprometidos solo
para la gestién del proyecto, sino también para los entregables a
los administradores del proyecto.

10. La alta gerencia de mi organizacién tienen buena comprension
de los principios de administracion de proyectos.

11. Mi empresa ha seleccionado uno 0 mas paquetes de sistemas




Preguntas

+1

+2

+3

(software) de administracion de proyectos para seguir utilizando
en el seguimiento de proyectos.

12. Nuestros gerentes (jefes, directores, coordinadores, etc.) han
sido capacitados y educados en administracién de proyectos.

13. Nuestra alta gerencia (jefes, directores, coordinadores, etc.)
entienden el patrocinio del proyecto y sirven como patrocinadores
en proyectos seleccionados.

14. Nuestra alta gerencia (jefes, directores, coordinadores, etc.)
han reconocido o identificado las aplicaciones del proyecto
gestion a varias partes de nuestro negocio.

15. Mi empresa se ha integrado con éxito en el control de costes y
cronograma para administracién de proyectos.

16. Mi compafia ha desarrollado un proyecto plan de estudios de
administracion (es decir, mas de uno o dos cursos) para mejorar
las habilidades de administracion de proyectos de nuestros
colaboradores.

17. Nuestra alta gerencia (jefes, directores, coordinadores, etc.)
han reconocido lo que debe hacerse para lograr madurez en la
administracién de proyectos.

18. Mi empresa ve y trata la administracion de proyectos como
una profesidbn mas bien que una asignacién de tiempo parcial.

19. Nuestra alta gerencia (jefes, directores, coordinadores, etc.)
tienen la voluntad de enviar a sus funcionarios a capacitaciéon en
administracién de proyectos.

20. Nuestra alta gerencia (jefes, directores, coordinadores, etc.)
han demostrado voluntad para cambiar nuestra forma de hacer
negocios de tal manera de conseguir el mejoramiento (madurez)
en administracion de proyectos.

200
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Cuestionario del Nivel 3: Metodologia Unica

En este nivel se realizan cuarenta y dos (42) preguntas, es donde la organizacién

reconoce el efecto sinérgico que posee la combinacién de todas las metodologias de la

compafnia dentro de una metodologia Unica, de la cual el centro es la administracién de

proyecto, estos efectos sinérgicos hacen que el control sea mas sencillo con una metodologia

Unica.

En las siguientes preguntas favor marcar con “X” la respuesta que considere mas

apropiada:

1. La compania activamente utiliza los siguientes procesos:

A.

moow

F.

Solamente la Administracion de la Calidad

Ingenieria concurrente (tiempo reducido para la generacion de entregas) solamente
Administracion de la Calidad e ingenieria concurrente solamente

Gestion del riesgo solamente

Gestion del riesgo e ingenieria concurrente solamente

Gestion del riesgo, ingenieria concurrente, y Administracion de la Calidad

2. ¢ En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado utiliza los

principios de administracién de la calidad?

A

moow

F.

0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

3. ¢ En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado utiliza los

principios de gestién del riesgo?

A.

mTmo o w

0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento
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4. ; En qué porcentaje de los proyectos en que usted participa o ha participado usted trata de

adelantar los tiempos de entrega de los productos, realizando trabajo en paralelo en vez de

hacerlo secuencialmente?

A.

moow

F.

0 por ciento

5-10 por ciento
10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-75 por ciento
75-100 por ciento

5. El proceso de gestion del riesgo en la compania esta basado en:

A
B.
C.
D.
E.

No utilizamos la gestion del riesgo
Solamente riesgos financieros
Solamente riesgos técnicos
Solamente riesgos de tiempo

Una combinacién de riesgos financieros, técnicos y de tiempo basados en el proyecto

6. La metodologia de gestidn del riesgo en la compania es:

A.

No existe

B. Mas informal que formal
C.
D

. Basada en una metodologia estructurada apoyada por politicas, procedimientos y

Basada en una metodologia estructurada apoyada por politicas y procedimientos

formularios estandarizados a ser completados

7. ¢ Cuantas metodologias diferentes de administracién de proyectos usted conoce que existen

en su organizacion?

A

mo o

No tenemos metodologias
1

2-3

4-5

Mas de 5
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8. En relacion con el “benchmarking” (proceso de comparacion del rendimiento con otras

empresas):

A
B.

La compafia no ha utilizado el “benchmarking”

La compafia ha realizado “benchmarking” e implementado cambios, pero no para la
administracién de proyectos

La compafia ha realizado “benchmarking” en administracién de proyectos, pero no
se dieron cambios

La compafia ha realizado “benchmarking” en administracién de proyectos y se dieron

cambios

9. La cultura organizacional de la compafnia con respecto a los proyectos es mejor descrita con

el concepto de:

A

Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de su jefatura directa y
hay un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de multiples jefaturas y
hay un equipo dedicado (tiempo completo al proyecto)

Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de su jefatura directa y
no hay un equipo dedicado

Se reciben directrices formales y de acatamiento obligatorio de multiples jefaturas y
no hay un equipo dedicado

10. Relacionado con la moral y la ética, la compania cree que:

A
B.

El duefio del producto del proyecto siempre tiene la razén

Las decisiones deberian tomarse en la siguiente secuencia: mejor interés del duefio
del producto del proyecto primero, luego la compafnia, luego los funcionarios

Las decisiones deberian tomarse en la siguiente secuencia: mejor interés de la
compafnia primero, segundo el dueno del producto del proyecto, y de ultimo los
funcionarios

No tenemos una politica escrita al respecto, ni un conjunto de estandares
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11. La comparia conduce cursos de capacitacion interna en:

A.

moow

F.

Moralidad y ética dentro de la compania

Moralidad y ética en la relacién con duefos del producto del proyecto
Buenas practicas del negocio

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Al menos dos de las tres primeras

12. Con respecto al aumento continuo del alcance o cambios al alcance, nuestra cultura de

proyectos:

A
B.

D.

Desanima el realizar cambios después de la iniciacién del proyecto

Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de vida del proyecto utilizando un
proceso formal de control de cambios

Permite cambios en cualquier parte en el ciclo de vida del proyecto utilizando un
procedimiento formal de control de cambios

Permite cambios, pero sin ningun proceso formal

13. Nuestra cultura de proyectos parece estar basada en:

A
B.
C.
D.
E.

Solo Politicas

Solo Procedimientos o normativas (incluyendo formularios a ser llenados)
Politicas y procedimientos o normativas

Solo Guias o Estandares

Politicas, procedimientos o normativas y guias o estdndares

14. Las culturas en proyectos pueden ser formales (politicas, procedimientos, formularios y

guias), o de compromiso. La cultura en la institucion es probablemente formal.

moow>»

10-25 por ciento
25-50 por ciento
50-60 por ciento
60-75 por ciento
Mas del 75 por ciento
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15. Nuestra estructura organizacional es:

A
B.

D.

Tradicional (predominantemente vertical)

Una matriz fuerte (el administrador del proyecto tiene un mayor nivel de autoridad
sobre los recursos asignados al proyecto que los gerentes, jefes, directores,
coordinadores, etc. de dichos recursos)

Una matriz débil (los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. tienen un mayor
nivel de autoridad sobre los recursos asignados al proyecto que los administradores
de proyectos)

No conozco la estructura: la administracion la cambia frecuentemente

16. Cuando es asignado el administrador de proyectos obtiene recursos:

A
B.

E.

"Luchando" por la mejor gente disponible

Negociando con los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc. por la mejor gente
disponible

Negociando por las entregas mas que por la gente

Utilizando a la Administracién Superior para ayudarle a conseguir a la gente
apropiada

Tomandolos de donde pueda conseguirlos, sin hacer preguntas

17. Nuestros gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.:

A.

moow

Aceptan la total responsabilidad por el trabajo en su area

Solicitan al administrador del proyecto aceptar la total responsabilidad

Tratan de compartir la responsabilidad con el administrador del proyecto
Mantienen a los funcionarios asignados como responsables

No conocemos el significado de la palabra responsabilidad; no es parte de nuestro
vocabulario

18. En la cultura de proyectos dentro de nuestra compania, a la(s) persona(s) que mas

probablemente le(s) sea asignada la responsabilidad por la integridad ultima del producto final
del proyecto es (son):

A

moow

El director del proyecto

El administrador del proyecto

Los lideres técnicos o funcionales
El patrocinador del proyecto

El equipo de proyecto completo
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19. En nuestra compania, la autoridad del administrador del proyecto viene de:
A. Si mismo, de donde la pueda conseguir
B. El superior inmediato (jefe funcional) del administrador del proyecto
C. Descripciones documentadas del puesto de administrador del proyecto
D. Informalmente a través del patrocinador del proyecto en la forma de un acta del
proyecto o una carta de compromiso
20. Después que se ha dado el visto bueno al proyecto para que inicie, nuestros patrocinadores
tienden a:
A. Volverse invisibles, aun cuando se les necesita
Microadministrar
Esperar los resumenes ejecutivos una vez a la semana

Esperar los resumenes ejecutivos con cierta frecuencia

mo o

Verse involucrados Unicamente cuando un problema critico ocurre o a solicitud del
administrador del proyecto o de los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.
21. ;Qué porcentaje de los proyectos en los que usted participa o ha participado tienen
patrocinadores que tienen el nivel de Directores Corporativos o superiores?

A. 10-25 por ciento

B. 25-50 por ciento

C. 50-60 por ciento

D. 60-75 por ciento

E. Mas del 75 por ciento
22. La institucidn ofrece aproximadamente, ¢ cuantos diferentes cursos de entrenamiento
internos para los funcionarios (cursos que puedan ser considerados como relacionados con
proyectos)?

A. Menosde5
6-10
11-20
21-30 por ciento
Mas de 30

mo o
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23. Con relacion a la pregunta anterior, ¢ qué porcentaje de los cursos son mas formales que

informales?
A. Menos del 10
B. 10-25 por ciento
C. 25-50 por ciento
D. 50-75 por ciento
E. Mas del 75 por ciento
24. La compania cree que:
A. La administracién de proyectos es un empleo de tiempo parcial
B. La administracion de proyectos es una profesién
C. La administracién de proyectos es una profesion y deberiamos certificarnos como
profesionales en administracion de proyectos, pero costeando los gastos nosotros
D. La administracion de proyectos es una profesion y nuestra compania paga para que
nos certifiquemos como profesionales en administracién de proyectos
E. No tenemos administradores de proyectos en nuestra compania
25. La compafia cree que la capacitacion deberia ser:
A. Realizada a solicitud de los funcionarios
B. Realizada para satisfacer una necesidad de corto plazo
C. Realizada para satisfacer necesidades de corto y largo plazo
D. Realizada solamente si existe un retorno de la inversiéon en términos econémicos

26. La compafia cree que el contenido de los cursos de capacitacion es mejor determinado

por:

moow>»

El instructor

El Departamento de Recursos Humanos

La Administracion

Los funcionarios que recibiran la capacitacién

Un ajuste a los cursos después de una retroalimentacion de parte de los funcionarios
y sus jefaturas
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27. ¢Qué porcentaje de los cursos de entrenamiento en administracion de proyectos utilizan
lecciones aprendidas documentadas de casos de estudio correspondientes a otros proyectos
dentro de la compania?

A. Ninguno

B. Menos del 10 por ciento

C. 10-25 por ciento

D. 25-50 por ciento

E. Mas del 50 por ciento
28. ;Qué porcentaje de los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc., han asistido a
programas de capacitacion o charlas ejecutivas especificamente disefiadas para mostrarles
qué pueden hacer ellos para apoyar la madurez en administracion de proyectos?

A. No conozco

B. Menos del 25 por ciento

C. 25-50 por ciento

D. 50-75 por ciento

E. Mas del 75 por ciento
29. En la compaiiia, los funcionarios son promovidos a puestos administrativos debido a:

A. Ellos son expertos técnicos

B. Ellos demuestran las habilidades administrativas de un administrador de proyectos

C. Ellos conocen cémo tomar adecuadas decisiones de negocios

D. No tenemos lugares dénde promoverlos
30. Un informe debe ser escrito y presentado al dueno del producto del proyecto. Dejando de
lado el costo por recoleccidn de informacion, el costo apropiado por pagina para un informe
tipico es:

A. No tengo idea

B. Es un costo absorbido por las operaciones de la comparia
C. No se costea
D

. Gratis. Se promueve que los funcionarios preparen los informes en su tiempo libre
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31. La cultura predominante de proyectos dentro de nuestra organizacidén es mejor descrita
como:

A. Administracion de proyectos informal basada en la confianza, la comunicacién y la

cooperacion
B. Formalmente basada en politicas y procedimientos para cada cosa
C. Administracion de proyectos que recae en relaciones de autoridad formal
(organizacién vertical)

D. Imposicién ejecutiva
32. ;Qué porcentaje del tiempo semanal del administrador 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. Mas del 60 por ciento
33. Durante la planificacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades son cumplidas
utilizando:

A. Politicas

B. Procedimientos o normativas

C. Guias o estandares

D. Listas de chequeo

E. Ninguna de las anteriores
34. La duracién promedio de una reunion de revision del estado de un proyecto con la
administracién superior es de:

A. Menos de 30 minutos
30-60 minutos
60-90 minutos
90 minutos -2 horas

mo o

Mas de 2 horas
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35. Nuestros duefios del producto del proyecto exigen que administremos nuestros proyectos:
A. Informalmente
B. Formalmente, pero sin su imposicion
C. Formalmente, pero con su imposicion
D. Es nuestra decisidn siempre que la entrega sea cumplida
36. La institucidn cree que los funcionarios de bajo rendimiento:
A. Nunca deberian ser asignados a los equipos de proyecto
B. Una vez asignhados al equipo, es responsabilidad del administrador del proyecto
supervisarlos
C. Una vez asignados al equipo, es responsabilidad de sus gerentes, jefes, directores,
coordinadores, etc., supervisarlos
D. Pueden ser efectivamente asignados a la funcién correcta dentro del equipo del
proyecto
37. Los funcionarios que son asignados al equipo del proyecto (ya sea a tiempo completo o
parcial) tienen una evaluaciéon del rendimiento conducida por:
Solamente por su gerente, jefe, director, coordinador, etc.
Solamente por el administrador del proyecto
Ambos, el administrador del proyecto y el gerente, jefe, director, coordinador, etc.

oo w>

Ambos, el administrador del proyecto y el gerente, jefe, director, coordinador, etc.,
junto con una revision por parte del patrocinador
38. Las habilidades que probablemente seran las més importantes para los administradores de
proyectos de la institucion conforme nos movemos en el siglo veintiuno son:
A. Conocimiento técnico (especialista) y liderazgo
B. Gestidn del riesgo y conocimiento del negocio
C. Habilidades de integracion y gestién del riesgo
D. Habilidades de integracién y conocimiento del negocio
E. Habilidades de comunicacién y comprension técnica
39. En mi organizacion, la gente asignada como administradores de proyecto son usualmente:
. Los gerentes, jefes, directores, coordinadores, etc.
. Cualquier nivel administrativo (jefatura)

A

B

C. Usualmente los funcionarios no administrativos
D. Contratadas como administradores de proyectos
E

. Cualquiera en la comparnia
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40. Los administradores de proyecto en mi organizacion han tenido al menos algun nivel de

capacitacion en:

A.

Estudios de factibilidad.

B. Analisis costo-beneficio
C.
D

. Nuestros administradores de proyectos son “reclutados” ya tienen su formacién en

Otras areas de proyectos

administracién de proyectos y por tanto no se les capacita
Nuestros administradores de proyectos son “reclutados” ya tienen su formacion en

administracién de proyectos y ademas se les capacita en proyectos

41. Nuestros administradores de proyecto son motivados a:

A
B.

D.

Tomar riesgos

Tomar riesgos después de la aprobacion del proyecto por parte de la Alta
Administracion

Tomar riesgos después de la aprobacion del proyecto por parte de los gerentes,
jefes, directores, coordinadores, etc.

Evitar riesgos

42. Considere la siguiente frase: —Nuestros administradores de proyectos tienen un interés

sincero en lo que le sucede a cada miembro del equipo después de que el proyecto es

calendarizado para su ejecucion—.

A.

moow

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

No estoy seguro

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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Cuestionario del Nivel 4: Benchmarking (comparacion)

Para este nivel se realizan veinticinco (25) preguntas, con el propdsito de reconocer que
la mejora en los procesos de gestion de proyectos en la compafia, es necesaria para mantener
una ventaja competitiva.

En las siguientes preguntas favor marcar con “X”, el valor que usted cree que la
empresa se encuentra de acuerdo a su experiencia el proyecto de Rehabilitacion de la Ruta
Nacional No.32, basado en el siguiente puntaje:

-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

Preguntas 3|2 |-1]0|+1|+2|+3

1. Nuestros estudios de evaluacién comparativa han encontrado
empresas con mas supervision en el control de los costes

2. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado
compafiias con un mejor andlisis de impacto durante el control de
cabio de alcance

3. Nuestros estudios de evaluaciéon comparativa han encontrado que
las empresas estan realizando gestion de riesgos mediante el
analisis detallado del nivel de la estructura de desglose del trabajo
(EDT)

4. Nuestros estudios de evaluacion comparativa, son investigar la
participacion de los proveedores en actividades de gestion de
proyectos.

5. Nuestros estudios de evaluacion comparativa son investigando la
participacion del cliente en actividades de gestién de proyectos.

6. Nuestros estudios de evaluacién comparativa son investigando
cémo obtener una mayor lealtad/permanencia mediante el uso de
nuestra metodologia en gestién de proyectos.

7. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan enfocados en
industrias en la misma area de negocios gue nuestra compania.

8. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa buscan industrias
no similares (es decir, industrias en diferentes areas comerciales)

9. Nuestros esfuerzos de referencia estan mirando Instituciones no
similares para buscar nuevas ideas y nuevas aplicaciones para
gestion de proyectos.

10. Nuestros esfuerzos de evaluaciéon comparativa estan analizando
ingenieria concurrente de otras Instituciones para ver como realizan
una calendarizacion y monitoreo de sus procesos.

11. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa han encontrado
otras compafias que estan realizando analisis de restriccion de
recursos.

12. Nuestros esfuerzos de evaluaciéon comparativa estan analizando
la forma en que otras companias administran sus clientes durante el




Preguntas

+1

+2

+3

proceso de gestion en el cambio del alcance.

13. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan analizando
la forma en que otras compaiiias involucran a sus clientes durante la
gestién de riesgos.

14. Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa estan analizando
mejoras de software a través de actualizaciones internas.

15. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan analizando
mejoras de software a través de nuevas compras.

16. Nuestros esfuerzos de evaluaciéon comparativa estan analizando
la forma en que otras companias atraen nuevos usuarios internos a
su metodologia para gestiéon de proyectos.

17. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan enfocados sobre
cémo otras companias realizan gestion técnica de riesgos.

18. Nuestros esfuerzos de benchmarking estan enfocados sobre
cémo otras compariias obtienen mejor eficiencia y efectividad de su
metodologia de gestién de proyectos.

19. Nuestros esfuerzos de evaluaciéon comparativa se centran en
cémo obtener un menor costo de calidad.

20. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan analizando
la forma en que otras compafias estan realizando la gestion de
riesgos durante las actividades de inspeccion.

21. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan analizando
la forma en que otras compaiias usan proyectos de mejora como
parte del alcance en la gestién del cambio.

22. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan mirando
formas de integrar procesos existentes en nuestra metodologia Unica

23. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan
enfocandose en formas en que otras companias han integrado
nuevas metodologias y procesos en una metodologia Unica

24. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan analizando
la forma en que otras compafias manejan o desalientan el desarrollo
de metodologias paralelas en gestién de proyectos

25. Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa estan buscando el
uso de otras empresas como modelos de recursos.
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Cuestionario del Nivel 5: Mejora Continua

Para este nivel se realizan dieciséis (16) preguntas en las que la organizacién evalta y
analiza las lecciones aprendidas desde los niveles previos e implementa los cambios para
mejorar en sus procesos de Gerencia de Proyectos.

En las siguientes preguntas favor marcar con “X”, el valor que usted cree que la
empresa se encuentra de acuerdo a su experiencia el proyecto de Rehabilitacion de la Ruta
Nacional No.32, basado en el siguiente puntaje:

-3 Totalmente en desacuerdo

-2 En desacuerdo

-1 Parcialmente en desacuerdo

0 Sin Opinion

+1 Parcialmente de acuerdo

+2 De acuerdo

+3 Totalmente de acuerdo

Preguntas 3 (-2 -1]0 |+1|+2 | +3

1. Las mejoras a nuestra metodologia nos han acercado més a
nuestros clientes

2. Hemos hecho mejoras al software de administracion de proyectos
para nuestra metodologia

3. Hemos hechos mejoras que nos han permitido acelerar la
integracion de las actividades del proyecto

4. Hemos comprado un sofware que nos permite eliminar algunos de
nuestro informes y documentacion.

5. Cambios en nuestros requisitos de capacitacién han dado lugar a
cambios en nuestra metodologia.

6. Cambios en nuestras condiciones de trabajo (es decir,
instalaciones, medio ambiente, equipamento) nos han permitido para
racionalizar nuestros gastos (es decir, reduccion de papeleo).

7. Hemos realizado cambios en la metodologia para llegar a la
aceptacion toda la empresa.

8. Los cambios en el comportamiento organizacional dieron lugar a
cambios en la metodologia

9. El soporte de gestion ha mejorado para el punto donde ahora
necesitamos menos puertas y puntos de control en nuestra
metodologia.

10. Nuestra cultura es una cultura cooperativa al punto donde la
administracién de proyectos informal, puede ser mejor usada que la
formal y los cambios han sido hechos para el sistema de proyectos
informal.

11. Los cambios en el poder y la autoridad tienen como resultado
una metodologia mas flexible (es decir, directrices en lugar de
politicas y procedimientos)

12. Cambio de horas extraordinarias por mandato en nuestras
formas y procedimientos.

13. Hemos cambiado la forma de comunicarnos con nuestros
clientes




Preguntas

+1

+2

+3

14. Dado que las necesidades de nuestro proyecto han cambiado,
también lo han hecho las capacidades de nuestros recursos.

15. En caso de una estructuracién de la compafia, esta provocé
cambios en requisitos de aprobacién en nuestra metodologia de
proyectos.

16. Crecimiento de la base de negocios de la compania ha causado
mejoras a nuestra metodologia.

215



