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RESUMEN

La gestidn de proyectos es la disciplina que estudia la mejor manera de utilizar
recursos (financieros, herramientas, humanos, entre otros) para la ejecucion
exitosa de proyectos. En el Gabinete de Politica Social (GPS) se formulan una
alta gama de proyectos tecnolégicos los cuales, en muchas ocasiones, son la
base para el desarrollo de programas y politicas sociales de alto impacto en la
Republica Dominicana. Sin embargo, la institucibn presenta muchas
oportunidades de mejora en cuanto a la direccién de proyectos, la capacitacion
del personal técnico y las politicas y procesos que definen la gobernanza de
estos en la instituciébn. A través de un ejercicio eficaz y eficiente de
profesionales de la gestion de proyectos, el GPS puede mejorar el desempefio
de sus operaciones, y por consiguiente, generar un impacto positivo mayor en
la poblacion dominicana.
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INTRODUCCION

La gestion de proyectos es una disciplina enfocada en el estudio de la
planeacion, direccion, ejecucion, organizacion, creacion, evaluacion, control y
monitoreo de recursos (humanos, herramientas, infraestructuras, etc) con el
propdsito de obtener uno o varios productos Unicos. Por consiguiente, un
proyecto es un trabajo o esfuerzo, el cual tiene restricciones de tiempo,

alcance, recursos y riesgos.

En este sentido, se estard presentando la propuesta de creacion de una
oficina de gestion de proyectos (PMO) para el Gabinete de Politica Social
(GPS), ya que los proyectos tecnoldgicos ejecutados a lo largo de la entidad
se desarrollan de manera deficiente por la falta de una gestion de proyectos

estandarizada por parte de colaboradores altamente capacitados en el area.

Desde el departamento de informatica de esta entidad, se gestan
innovaciones tecnoldgicas interinstitucionales que se desarrollan con personal
experto cuyas compensaciones son cargadas al costo de los proyectos. Esto
causa que, al momento de la conclusion del contrato de este personal, ocurra
una “fuga de cerebros” en la organizacion llevandose con ellos el conocimiento

gue aportaba el experto contratado por el proyecto.

Tal conocimiento forma parte de lo que el Project Management Institute
(PMI) define como activos de los procesos de la organizaciéon. Estos son los
planes, procesos, politicas, herramientas, plantillas, vistas, lecciones
aprendidas, sistemas, procedimientos y bases de conocimientos especificos
de la organizacion ejecutora. Sin estos, la ejecucion de proyectos futuros se
ven comprometidos, ya que quedan expuestos a repetir errores e incurrir en la

materializacion de posibles riesgos previamente identificados.



Como objetivo general, esta investigacion se plantea que sus resultados
puedan mejorar la ejecucion de los proyectos dirigidos por el departamento de
tecnologia del Gabinete de Coordinacion de Politica Social. Ademas de
describir las responsabilidades y requerimientos de una PMO para el GCPS;
determinar indicadores claves para la gestion de los proyectos tecnolégicos y
evaluar el nivel de madurez en gestion de proyectos que la empresa posee al
2021.

Para esto, la investigacion se apoyo las buenas practicas que el PMI
describe para la direccién de proyectos, mediante la evaluacion de miles de

profesionales de la gestion de proyectos a nivel mundial.

Ademas, esta investigacion se plantea responder a la necesidad de
mejorar la toma de decisiones, relacionadas a la gestién de los recursos que
intervienen en los proyectos desarrollados por el GPS. Con la implementacién
de la propuesta formulada, se pretende que los proyectos gestados en la
institucién logren cumplir con el concepto de la cuadruple restriccion (tiempo,

alcance, costo y riesgo) descrita por el PMI.

En cuanto a la metodologia de la investigacion, la misma sera de tipo
descriptiva, esto porque describira situaciones, acciones, actitudes y
costumbres que afectan de manera directa las actividades y procesos de la
planeacién, evaluacién y ejecucién de proyectos tecnoldgicos de la institucion.
Ademas, la investigacion seréa de tipo explicativa, esto bajo el supuesto de que
se investigaran las razones de las causas del problema de investigaciéon. Y en
lo relacionado con la recopilacién de informacion, se utilizaran técnicas para la

recoleccion de datos, como la observacion y la encuesta.



CAPITULO I:
LA ORGANIZACION Y LA GESTION DE PROYECTOS



1.1 Antecedentes historicos

El Gabinete de Politicas Sociales (GPS) es una institucion publica la cual
fue estipulada por los decretos 28-01, 1082-04 y 1251-04, como un organismo
para la formulacidén, ejecucion, seguimiento y evaluacion de todos los
programas incluidos en el Sistema de Proteccion Social de Republica
Dominicana. Esta articulacion estaria basada en tres ejes principales:
programas de transferencias condicionadas, programas de desarrollo humano

y social, y programas de inclusion econémica.

El GPS integra y coordina los esfuerzos de las diferentes instituciones que
contribuyen a la erradicacién de la pobreza y a la creacion de capacidades
humanas para el desarrollo y la promocion social de los ciudadanos en
posicion de vulnerabilidad (SIUBEN, PROSOLI, ADESS). (Gabinete de Politica
Social [GPS], s.f.).

1.2 Lineamientos empresariales

1.2.1 Mision

El GPS (s.f.) comparte la siguiente mision:

Como instancia de coordinacién del sector social, trabajamos para
garantizar la efectividad y la eficacia de la estrategia y de las politicas
sociales del Gobierno, articulando los programas y las acciones que en
materia de demanda social formulen las instituciones que integran el
Gabinete, enfocados en incidir en el desarrollo integral de las familias
dominicanas que viven en situacion de vulnerabilidad y en la reduccion

de la pobreza.



1.2.2 Vision

El GPS (s.f.) comparte la siguiente vision de “Proteccion, promocion y
desarrollo integral de las familias, impulsando el progreso para superar la

pobreza en la Republica Dominicana”.

1.2.3 Valores

De igual forma, el GPS (s.f.) enlista los siguientes valores institucionales:

e Somos solidarios: trabajamos intensamente, con empatia, pasion y
respeto, para mejorar la calidad de vida de los mas necesitados.

e Somos responsables: nos comprometemos y cumplimos nuestros
objetivos y lo que prometemos: actuamos de forma proactiva, con
entusiasmo, creatividad y calidad.

e Somos integros: actuamos segun nuestros principios éticos, de forma

honesta, auténtica y transparente.

1.3 Caracteristicas y estructura organizacional

1.3.1 Caracteristicas

El organismo del Gabinete de Politica Social “esta conformado por una
Direccion Técnica, una Direccion Administrativa, un Consejo Consultivo de la
Sociedad Civil y por instituciones publicas miembros y adscritas al Gabinete”
GPS (s.f.).

Las dos principales estructuras operativas de la institucion se componen

de la siguiente manera GPS (s.f.):

1. La Direccién Técnica esta constituida por el Equipo Profesional de

Apoyo Técnico, que, bajo la supervisibn del Coordinador del



Gabinete, ofrece soporte especializado en materia de politicas
sociales y desarrolla las actividades de monitoreo, evaluacion y
lineamientos de politicas sociales promoviendo la equidad en la
distribucién del progreso economico y articulando acciones entre los

programas y proyectos ejecutados por las entidades adscritas.

La Direcciéon Administrativa-Financiera (DAF) es el area funcional
del GCPS que tiene como objetivo facilitar la gestion del gasto
publico del Programa de Proteccibn Social, por lo que es
responsable de manejar los procesos administrativos y financieros
de las unidades ejecutoras que integran las instituciones adscritas
al Programa Presupuestario de Proteccion Social. Ha sido instituida
y se han asignado funciones especificas por medio de la Resolucion
No. 02 de la Vicepresidencia de la Republica, de fecha 23 de agosto
del aflo 2005, que reglamenta las funciones del Gabinete de
Coordinacion de Politicas Sociales y sus instancias de ejecucion.

1.3.2 Dependencias

El Gabinete de Politica Social, como organismo coordinador, este

compuesto por un grupo de instituciones las cuales ejecutan las politicas

sociales, estas son GPS (s.f.):

Tabla No. 1. Entidades integran el GPS.

Entidad

Descripcion

Ministerio

Administrativo de

la

Optimizar el proceso de asignacion de recursos del

Poder Ejecutivo a otras Instituciones del Estado




Presidencia

(MAPRERD)

Ministerio de | Conducir y coordinar el proceso de formulacion,
Planificacion, gestion, seguimiento y evaluacion de las politicas
Economia y | macroeconémicas y de desarrollo sostenible.

Desarrollo (MEPYD)

Ministerio de
Educacion (MINERD)

Fomentar la educacion como recurso esencial para

el desarrollo individual y primordial para el

desarrollo social.

Ministerio de Salud
Publica y Asistencia

Social

Garantizar servicios integrales de salud a la
poblacion, con calidad, oportunidad y equidad,
mediante el desarrollo y descentralizacion de las

redes

Ministerio de Trabajo

El Ministerio de Trabajo es la mas alta autoridad

administrativa en las relaciones de trabajo

asalariado dependiente del sector privado y

organismos oficiales autonomos.

de
Educacion

Ministerio
Deportes,

Fisica y Recreacion

Conocer anualmente la estrategia y objetivos
generales del deporte por medio de un plan

nacional de desarrollo deportivo.

(MIDEREC)
Ministerio de la | El Ministerio de la Juventud es la instancia rectora,
Juventud responsable de formular, coordinar y dar

seguimiento a la politica del Estado dominicano en
materia de juventud y velar por el cumplimiento de
la Ley General de Juventud, 49-2000.




Ministerio de la Mujer | Definir y liderar la ejecucidén de politicas publicas,
planes y programas que contribuyan a la igualdad y
la equidad de género y al pleno ejercicio de la

ciudadania de las mujeres.

Ministerio de Cultura | Es la instancia de nivel superior, encargada de
coordinar el Sistema Nacional de Cultura de la
Republica Dominicana y responsable de la
ejecucién y puesta en marcha de las politicas,
planes, programas Yy proyectos de desarrollo

cultural.

Ministerio de | EI MESCYT es el érgano del Poder Ejecutivo, en el
Educacion  Superior, | ramo de la educacidon superior, la ciencia y la
Ciencia y Tecnologia | tecnologia, encargado de fomentar, reglamentar y
(MESCYT) administrar el Sistema Nacional de Educacion

Superior, Ciencia y Tecnologia.

Nota. Esta tabla muestra las funciones de cada una de las entidades que forman parte del

GPS. Elaboracion propia con los datos recuperados de https://gabinetesocial.qgob.do/el-

gabinete-social/composicion-del-gabinete/

1.3.3 Estructura Organizacional

Por su parte, la estructura operativa central del GPS esta estructurada
por dos direcciones, la técnica y la administrativa, las cuales son descritas en

el siguiente organigrama:


https://gabinetesocial.gob.do/el-gabinete-social/composicion-del-gabinete/
https://gabinetesocial.gob.do/el-gabinete-social/composicion-del-gabinete/

Figura No 1. Organigrama del Gabinete de Politica Social

GABINETE DE COORDINACION
DE POLITICAS SOCIALES (GCPS)
Consejo Consultivo
F — Consultoria Juridica

Coordinacién
Administrativa

Unidad Técnica
de Proyectos
Departamento de Departamento
Administracién de Finanzas Coordinacion de
Punte Solidaric

Coordinacion de
Politicas Plblicas

e Innovacién

Coordinacién de
Componente Salud

C
Programas Sociales

o @GabSocialRD ‘ ods.gob.do VICEPRESIDENCIA

Nota. Organigrama recuperado de https://gabinetesocial.gob.do/el-gabinete-

social/organigrama-2/.

1.4 Conceptos basicos de administracion de proyectos

Dentro de la naturaleza de la institucién, se encuentra la gestion de
politicas publicas las cuales son manejadas como proyectos. Esta seccién
abarca los conceptos fundamentales necesarios para comprender la literatura


https://gabinetesocial.gob.do/el-gabinete-social/organigrama-2/
https://gabinetesocial.gob.do/el-gabinete-social/organigrama-2/

basica en la disciplina de la direccién de proyectos. Por tanto, el termino mas
importante es que un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo

para crear un producto, servicio o resultado unico (PMBOK, 2017).

1.4.1 Proyectos

Los proyectos se realizan para cumplir objetivos a través de la produccién
de entregables. Estos a su vez se orientan a un objetivo, el cual se puede
definir como la meta hacia la cual se orienta el trabajo a realizar, o como la
posicion estratégica que se espera alcanzar, al igual que el fin que se desea
lograr, o el resultado a obtener, y en otros casos como aquel producto a

producir o servicio a prestar (PMBOK, 2017).

Por su parte, Clifford (2009) sustenta que “un proyecto es un esfuerzo
complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el presupuesto, los recursos y
las especificaciones de desempefio y que se disefia para cumplir las

necesidades del cliente”.

Y Kerzner (2001) a su vez, afirma que “un proyecto puede ser considerado
como una serie de actividades o tareas multifuncionales, con un objetivo
especifico a ser completado, dentro de un tiempo definido, con plazos y

recursos limitados”.

1.4.2 Entregables

Un entregable se puede definir como cualquier resultado, servicio o
producto que se realiza para completar una fase o un proceso dentro de un
proyecto. Estos a su vez pueden ser catalogados como tangibles e intangibles
(PMBOK, 2017).

El cumplir los objetivos a lo largo de la vida del proyecto puede producir

uno o mas entregables, algunos ejemplos pueden ser:

10



1. Un producto Unico, que a su vez puede representar un componente de
otro producto, una mejora o correccion (p.ej., la mejora de un dispositivo

electronico de seguridad de un automovil).

2. Un servicio Unico (p.ej., un proceso dentro del negocio que brinda apoyo

a las ventas corporativas).

3. Un resultado unico (p.ej., un trabajo de investigacion para optar por el

titulo de Maestria en Gerencia y Productividad).

4. Una combinacién Unica de productos o servicios (p.ej., un software de
gestion integral, la documentacion relacionada al software y los

procesos de soporte al usuario).

Dentro de un proyecto puede haber elementos que se repitan en distintos
entregables o actividades de este. Sin embargo, esta repeticion no afecta las
caracteristicas intrinsecas, Unicas y fundamentales del mismo. También, los
proyectos se pueden llevar a cabo en todos los niveles de una organizacion;
por esta razén, un proyecto puede involucrar a todo un conglomerado de
colaboradores, departamentos o unidades empresariales, como también

puede ser ejecutado por tan solo a una persona (PMBOK, 2017).

1.4.3 Esfuerzo temporal

El termino esfuerzo temporal hace referencia a que un proyecto tiene un
principio y un final preestablecido. Podemos afirmar que el final del proyecto

se logré cuando se cumplieron uno o mas de los siguientes puntos:

1. Se lograron los objetivos definidos para el proyecto.

2. No se pudieron o no se podran cumplir los objetivos definidos.
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3. Se agoto el financiamiento disponible para el proyecto.

4. EIl proyecto ya no es necesario (p.ej., la organizacién de un concierto
para un artista que acaba de fallecer).

5. La no disponibilidad de los recursos (humanos o fisicos) necesarios
para la ejecucién del proyecto (p. €j., la falta de una excavadora para la

construccion de un edificio de apartamentos).

6. Situaciones legales que obligan la detencién del proyecto.

Cabe destacar la diferencia entre la temporalidad de los proyectos y sus
entregables, ya que estos ultimos pueden perdurar mas alla de la conclusién
del primero. Podemos citar algunos entregables que perduran y preceden al
proyecto mismo, entre ellos de naturaleza social (politicas sociales, subsidios,
etc), material (edificios, carreteras) o ambiental (regulaciones, declaracion de
parques nacionales, etc).

1.4.4 Valor del negocio

El PMBOK (2017) define el valor del negocio como el beneficio
cuantificable neto que se deriva de una iniciativa de negocio. Dicho beneficio
puede ser tangible (econémico, la construccién de un edificio, la creacién de
un nuevo producto, herramientas, etc), intangible (una ley, mejora en la
reputaciéon de una empresa, posicionamiento de un producto en el mercado,

un proceso, un servicio, cumplir expectativas sociales, etc) o ambos.

En el ambito de los proyectos, el valor del negocio hace referencia al

beneficio que los interesados esperan obtener con los resultados.
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Figura No 2. Transicion del Estado de una Organizacion a través de un
Proyecto.

i N

Organizacion

Valor
del negocio

Estado futuro

P |

[ Estado actual Actividades del proyecto

* Actividad A
* Actividad B
* Actividad C
* Etc.

Tiempo

Nota. Grafico recuperado del PMBOK (2017).

1.4.5 Iniciacion de proyectos

En las organizaciones, norma entre lideres, la iniciacién de proyectos que
den respuesta factores negativos u oportunidades que actien de manera
directa sobre sus entidades. En este sentido, se los factores de iniciacion se

catalogan en cuatro categorias fundamentales, estas son (PMBOK, 2017):

1. El cumplir requisitos legales o sociales.

2. Responder ante solicitudes o necesidades de los interesados (clientes,

socios, empleados, organismos afectados, entidades reguladoras, etc).
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3. Laimplementacion de estrategias de negocio o tecnologicas.

4. La creacion, mejora o reparacion de productos, procesos o Servicios.

Figura No 3. Contexto de Iniciacion del Proyecto.

Satisfacer las
solicitudes o
necesidades de
los interesados

Cumplir requisitos
regulatorios,
legales o sociales

Proyecto

Crear, mejorar o Implementar o

reparar productos cambiar las
v . : estrategias de
procesos o i s
servicios

tecnoldgicas

Nota. Gréfico recuperado del PMBOK (2017).

La existencia de uno o mas de estos factores, influye directamente en las
operaciones de la organizacion e impacta las estrategias de negocio en curso
de manera disruptiva. Son en estos casos que, los proyectos proporcionan los
medios, y propician el cambio, para que las organizaciones realicen una
transformacion exitosa que les permita enfrentar los factores identificados
(PMBOK, 2017).
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En la siguiente tabla, podemos asociar ejemplos de factores especificos,

asociados a una o varias de las cuatro categorias fundamentales:

Tabla No. 2. Ejemplos de Factores que Conducen a la Creacion de un

Proyecto.

- o 2
< 2 3
o "
E .§ g = E L
5 £ 832 B
¢ 25 2328
- . . 3] 3
Factor especifico Ejemplos de factores especificos 3 2 3 =] g 2 g E’
8E E = = g g
ge = g s = g g
82 55 T4 E8:
sg 88 EE %3
= g B8 532 S® -]
E® & 8% af¢
Sw T8 £¢e EES
o= wc 0o S0a
Nueva tecnologia Una compaiiia de productos electrdnicos que autoriza un proyecto nuevo para
desamollar un ordenador portatil mas rapido, mds econdmico y mas pequefio X X
sobre la base de los avances en materia de memorias y tecnologia electrdnica
Fuerzas en La reduccidn de los precios de los productos por parte de un competidor da lugar X
competencia a la necesidad de reducir los costos de produccion para mantenerse competitivo
Incidentes Se presentaron grietas en algunos elementos de apoyo de un puente municipal, X X
materiales lo que tuvo como resultado un proyecto para solucionar los problemas
Cambios politicos Un funcionario recién electo quien instiga cambios a la financiacidn del X
proyecto en un proyecto actual
Demanda del mercade | Un fabricante de automdviles autoriza un proyecto para construir mas X X X
automdviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible
Cambios econdmicos Una recesidn econdmica tiene como resultado un cambio en las prioridades X
para un proyecto actual
Solicitud del cliente Una compaiia eléctrica autoriza un proyecto para construir una nueva X X
subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial
Demandas de los Uno de los interesados exige que la organizacidn produzca una nueva salida X
Interesados
Requisito legal Un fabricante de productos {_wlmic_qu autoriza un pro',fe{:tq a f‘[n_de establecer X
pautas para la comecta manipulacidn de un nuevo material toxico
Mejoras en los Una organizacidn implementa un proyecto resultante de un ejercicio de mapeo X
procesos comerciales | de flujo de valor de Lean Six Sigma
Oportunidad estratégica| Un centro de formacidn autoriza un proyecto de creacion de un curso nuevo X X
o0 necesidad de negoclo | para aumentar sus ingresos
Necesidad social Uina organizacidn no gubernamental en un pais en vias de desarmollo autoriza un
proyecto para dotar de sistemas de agua potable, banos y educacidn sanitaria a X
comunidades que padecen altos indices de enfermedades infecciosas
Temas ambientales Una empresa piblica autoriza un proyecto para crear un nuevo servicio que X X
consista en compartir automdviles eléctricos a fin de reducir la contaminacisn )

Nota. Tabla recuperada del PMBOK (2017).
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1.4.5 Relacion entre proyectos, programas y portafolios

En la gestion de proyectos, existe una relacion entre los proyectos y el
escenario en el cual este es gestionado, estos pueden ser vistos como un
proyecto independiente, como parte de un programa, o encontrarse dentro de

un portafolio.

El PMBOK (2017) define un programa como un grupo de proyectos
relacionados, donde la gestidén de estos se realiza de manera coordinada con
el fin de obtener beneficios, que de no gestionarse en conjunto no se podrian
obtener de manera individual. Sin embargo, un programa no puede
considerarse algo tan simple como un proyecto grande, ya que en ese caso

nos estariamos refiriendo a un megaproyecto.

Por su parte, los portafolios estan compuestos por proyectos y programas,
los cuales son gestionados como un solo grupo con el fin de alcanzar objetivos

estratégicos de las organizaciones.

Figura No. 4. Portafolio, Programas, Proyectos y Operaciones.

Estrategia Organizacional

4

[ Ejemplo de portafolio ]

Programa
A

Programa
B

Portafolio
A

Programa
B1

Programa
c

B 7

Proyecto
1

Proyecto | | Proyecto
2 2

Proyecto] | Proyecto
4 5

Prny‘ec‘mJ [Pmyecm

Pru:r'ech Provectol | gperaciones
8 9

[ Recursos Compartidos e Interesados ]

Nota. Figura recuperada del PMBOK (2017).



1.5 Gestion del alcance del proyecto

Los procesos asociados a la gestion del alcance del proyecto, estan
enfocados en garantizar que el proyecto contemple exclusivamente el trabajo
requerido para poder completar con éxito los objetivos definidos. Gestionar el
alcance del proyecto se centra primordialmente en definir y controlar o qué se

incluye y lo qué no en los proyectos.
Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto son (PMBOK, 2017):

1. Planificar la Gestion del Alcance: Es el proceso de crear un plan de
gestion del alcance que documente como se va a definir, validar y

controlar el alcance del proyecto y del producto.

2. Recopilar Requisitos: Es el proceso de determinar, documentar y
gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para

cumplir con los objetivos del proyecto.

3. Definir el Alcance: Es el proceso de desarrollar una descripcion

detallada del proyecto y del producto.

4. Crear la EDT/WBS: Es el proceso de subdividir los entregables y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y faciles de

manejar.

5. Validar el Alcance: Es el proceso de formalizar la aceptacion de los

entregables del proyecto que se hayan completado.
6. Controlar el Alcance: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto

y del alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea base del
alcance.
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1.6 Gestion del cronograma del proyecto

Los procesos asociados a la gestion del cronograma del proyecto, definen
la administracion de los tiempos que requieren las tareas necesarias para la
finalizacién del proyecto segun lo planificado. Los procesos de Gestion del
Cronograma del Proyecto son (PMBOK, 2017):

1. Planificar la Gestién del Cronograma: Es el proceso de establecer las
politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar,

desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

2. Definir las Actividades: Es el proceso de identificar y documentar las
acciones especificas que se deben realizar para elaborar los

entregables del proyecto.

3. Secuenciar las Actividades: Es el proceso de identificar y documentar

las relaciones entre las actividades del proyecto.

4. Estimar la Duracién de las Actividades: Es el proceso de realizar una
estimacion de la cantidad de periodos de trabajo necesarios para

finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

5. Desarrollar el Cronograma: Es el proceso de analizar secuencias de
actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del
cronograma para crear el modelo del cronograma del proyecto para la

ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto.
6. Controlar el Cronograma: Es el proceso de monitorear el estado del

proyecto para actualizar el cronograma del proyecto y gestionar

cambios a la linea base del cronograma.
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1.7 Gestion de calidad del proyecto

Los procesos relacionados a la gestion de la calidad del proyecto, incluyen
la incorporacion de politicas de calidad que aseguren los aspectos asociados
a la planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad del proyecto en

la organizacion, permitiendo asi satisfacer los objetivos de los interesados.

La gestién de la calidad del proyecto se encuentra relacionada a las
actividades de mejora de procesos. Los procesos de Gestion de la Calidad del
Proyecto son (PMBOK, 2017):

1. Planificar la Gestién de la Calidad: Es el proceso de identificar los
requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus entregables,
asi como de documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento

con los mismos.

2. Gestionar la Calidad: Es el proceso de convertir el plan de gestion de la
calidad en actividades ejecutables de calidad que incorporen al

proyecto las politicas de calidad de la organizacion.

3. Controlar la Calidad: Es el proceso de monitorear y registrar los
resultados de la ejecucion de las actividades de gestion de calidad, para
evaluar el desempefo y asegurar que las salidas del proyecto sean

completas, correctas y satisfagan las expectativas del cliente.

1.8 Gestion de los recursos del proyecto

Los procesos que intervienen en la gestion de los recursos del proyecto
incluyen el identificar, adquirir y gestionar los recursos (humanos o fisicos) que
resultan necesarios para la ejecucion exitosa del proyecto. Dichos procesos

permiten garantizar de manera adecuada la disponibilidad de recursos para el
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director del proyecto y el equipo, tanto lugar y momento adecuado. Los

procesos de Gestion de los Recursos del Proyecto son (PMBOK, 2017):

1. Planificar la Gestiéon de Recursos: Es el proceso de definir cémo
estimar, adquirir, gestionar y utilizar los recursos fisicos y los recursos

del equipo del proyecto.

2. Estimar los Recursos de las Actividades: Es el proceso de estimar los
recursos del equipo y el tipo y las cantidades de materiales,
equipamiento y suministros necesarios para ejecutar el trabajo del

proyecto.

3. Adquirir Recursos: Es el proceso de obtener miembros del equipo,
instalaciones, equipamiento, materiales, suministros y otros recursos

necesarios para completar el trabajo del proyecto.

4. Desarrollar el Equipo: Es el proceso de mejorar las competencias, la
interaccidon entre los miembros del equipo y el ambiente general del

equipo para lograr un mejor desemperio del proyecto.

5. Dirigir al Equipo: Es el proceso que consiste en hacer seguimiento del
desempefio de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios en el equipo

a fin de optimizar el desempeno del proyecto.

6. Controlar los Recursos: Es el proceso de asegurar que los recursos
asignados y adjudicados al proyecto estan disponibles tal como se
planificd, asi como de monitorear la utilizacion de recursos planificada

frente a la real y realizar acciones correctivas segun sea necesario.
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1.9 Gestion de las comunicaciones del proyecto

La gestion de las comunicaciones del proyecto es la actividad mas
importante que realiza un administrador de proyectos, se estima que el 90%
del tiempo de este sera empleado en alguna actividad que conlleve algun tipo
de comunicacion. En este proceso, se encuentran los procedimientos basicos
para asegurar que los requerimientos de informacion del proyecto y de los

interesados sean satisfechos de manera correcta.

Los procesos de Gestibn de las Comunicaciones del Proyecto son
(PMBOK, 2017):

1. Planificar la Gestibn de las Comunicaciones: Es el proceso de
desarrollar un enfoque y un plan apropiados para las actividades de
comunicacién del proyecto basados en las necesidades de informacion
de cada interesado o grupo, en los activos de la organizacion

disponibles y en las necesidades del proyecto.

2. Gestionar las Comunicaciones: Es el proceso de garantizar que la
recopilacion, creacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion,
gestidon, monitoreo y disposicion final de la informaciéon del proyecto

sean oportunos y adecuados.

3. Monitorear las Comunicaciones: Es el proceso de asegurar que se
satisfagan las necesidades de informacién del proyecto y de sus

interesados

1.10 Gestion de los riesgos del proyecto

La gestion de los riesgos del proyecto abarca aquellos los procesos
relacionados a la identificacion, analisis, gestion y planificacion de respuestas

ante posibles riesgos que puedan impactar un proyecto.
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La finalidad de esta gestion es la de aumentar la probabilidad riesgos
positivos, mientras se disminuye la probabilidad riesgos negativos, con el fin

de mejorar las probabilidades de éxito del proyecto.
Los procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto son (PMBOK, 2017):

1. Planificar la Gestidon de los Riesgos: El proceso de definir como realizar

las actividades de gestidon de riesgos de un proyecto.

2. ldentificar los Riesgos: El proceso de identificar los riesgos individuales
del proyecto, asi como las fuentes de riesgo general del proyecto y

documentar sus caracteristicas.

3. Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: El proceso de priorizar los
riesgos individuales del proyecto para andlisis o accién posterior,
evaluando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos,

asi como otras caracteristicas.

4. Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos: El proceso de analizar
numéricamente el efecto combinado de los riesgos individuales del
proyecto identificados y otras fuentes de incertidumbre sobre los

objetivos generales del proyecto.

5. Planificar la Respuesta a los Riesgos: El proceso de desarrollar
opciones, seleccionar estrategias y acordar acciones para abordar la
exposicion al riesgo del proyecto en general, asi como para tratar los

riesgos individuales del proyecto.

6. Implementar la Respuesta a los Riesgos: El proceso de implementar

planes acordados de respuesta a los riesgos.
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7. Monitorear los Riesgos: El proceso de monitorear la implementacion de
los planes acordados de respuesta a los riesgos, hacer seguimiento a
los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos riesgos y evaluar
la efectividad del proceso de gestién de los riesgos a lo largo del

proyecto.

1.11 Gestion de los interesados del proyecto

Los procesos definidos para la gestion de los interesados del proyecto,
tienen la finalidad de identificar a los actores (personas, entidades o grupos)
que pueden verse afectados de manera positiva 0 negativa, al igual que
pueden afectar de igual manera al proyecto, ademas, de analizar las
expectativas de los interesados; todo esto con la finalidad de desarrollar
estrategias adecuadas que permitan lograr la participacién oportuna de los
interesados en las tomas de decisiones y ejecucion del proyecto.

Los procesos de Gestidon de los Interesados del Proyecto son (PMBOK,
2017):

1. Identificar a los Interesados: Es el proceso de identificar periddicamente
a los interesados del proyecto, asi como de analizar y documentar
informacion relevante relativa a sus intereses, participacion,

interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto.

2. Planificar el Involucramiento de los Interesados: Es el proceso de
desarrollar enfoques para involucrar a los interesados del proyecto, con
base en sus necesidades, expectativas, intereses y el posible impacto

en el proyecto.

3. Gestionar el Involucramiento de los Interesados: Es el proceso de

comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus
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necesidades y expectativas, abordar los incidentes y fomentar el

compromiso y el involucramiento adecuado de los interesados.

4. Monitorear el Involucramiento de los Interesados: Es el proceso de
monitorear las relaciones de los interesados del proyecto y adaptar las
estrategias para involucrar a los interesados a través de la modificacion

de las estrategias y los planes de involucramiento.

1.12 El rol del director del proyecto

El actor principal de la gestion de proyectos es el director del proyecto, el
cual juega una posicion critica en cuanto al liderazgo del equipo con el fin de
alcanzar los objetivos establecidos para el proyecto. Este rol conlleva una gran
exposicion, lo que lo hace visible a lo largo de toda la vida del proyecto, ya que
comunmente los directores de proyecto estan involucrados en un proyecto

desde su iniciacion hasta el cierre del mismo (ya sea exitoso o0 no).

Sin embargo, las tareas de un director de proyecto pueden variar de una
organizacion a otra, ya que en algin momento puede verse involucrado en
tareas relacionadas a la evaluacion y analisis del proyecto antes de la
iniciacion de este. Otra de las actividades tipicas es la de consultar a lideres,
altos ejecutivos y unidades de negocio acerca de ideas que permitan promover
objetivos estratégicos dentro de la organizacion, al igual que mejorar el
desempeiio de los equipos o incluso el satisfacer las necesidades de los
clientes. Ademas de estar involucrado en actividades relacionadas a la
obtencién de beneficios de negocio a través de proyectos. El rol de un director

de proyecto es muy versatil.

Sin embargo, es diferente de un gerente funcional o de operaciones, ya
que el primero dedica mayor esfuerzo a la supervision gerencial de una unidad

funcional y el segundo tiende a ser responsable de asegurar que las
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operaciones de la organizacion negocio se realicen de manera eficiente

(PMBOK, 2017).

Figura No. 5. Ejemplo de la Esfera de Influencia del Director del Proyecto.

Interesados
Proveedores
Clientes
Usuarios finales

Patrocinadores
Organismos de gobierno
Comités de direccion
PMOs

Equipo del proyecto
Directores de PPP
Gerentes de recursos

del Proyecto

Nota. Figura recuperada del PMBOK (2017).

1.13 Oficina de gestion de proyectos

El concepto oficina de direccién de proyectos o Project Management
Office (PMO), es la unidad que dentro de la organizacion estandariza todos
los procesos de gobernanza que impactan de manera directa la direccién de

proyectos, y simultineamente administra el uso de recursos (humanos o

25



fisicos), la aplicacion de metodologias, la asignacion de herramientas y la
ejecucion de técnicas. El abanico de responsabilidades que una PMO puede
abarcar es bastante amplio, ya que puede ir desde funciones de soporte al
equipo de direccidon de proyectos, hasta la propia direccion de un proyecto,

programa o portafolio.

Por el tipo de gobernanza de la organizacion, pueden existir varios tipos
de PMOs, siendo la caracteristica principal el grado de control e influencia que
estas ejercen sobre los proyectos. Por ejemplo, el PMBOK (2017) define las

siguientes:

1. De apoyo. Las cuales desempeiian un rol consultivo para los directores,
proveyendo plantillas, compartiendo las mejores précticas, realizando
capacitaciones, y brindando el acceso a informacién relevante de
lecciones aprendidas. Este tipo de unidades sirven como un repositorio
de datos historicos para los gestores e involucrados en los proyectos.

Este tipo de PMO tiende a ejercer un grado de control reducido.

2. De control. Las cuales brindan apoyo y requieren el cumplimiento por
distintos medios de verificacién. Estas unidades ejercen un grado de
control moderado. Dentro del alcance de sus funciones se pueden
mencionar:

a) La adopcién de marcos o metodologias de direccion de
proyectos
b) El uso de plantillas, formularios y herramientas especificos

c) La conformidad con los marcos de gobernanza.

3. Directiva. Este tipo ejercen el control de los proyectos asumiendo la
direccién de estos. Aqui los directores de proyecto son asignados por
la PMO vy se reportan directamente a ellas. Estas unidades ejercen un
grado de control elevado.

26



Otra caracteristica de las PMOs, es que pueden tener responsabilidad en
todos los niveles de la organizacion o exclusivamente en el area en la que sea
implementada. EI PMBOK (2017) define que estas ppueden desempefiar el
papel de apoyar la alineacion estratégica y entregar valor organizacional, y en
organizaciones grandes representan el vinculo entre los portafolios,
programas y proyectos, y los sistemas de gestion integral (SGI) de la

organizacion.

Cuando la PMO tiene la autoridad necesaria para desempefiarse como un
interesado y tomar decisiones clave, la misma asume tareas como las de
(PMBOK, 2017):

1. Realizar recomendaciones que alineen el proyecto con los objetivos
estratégicos de la empresa.

2. Liderar los procesos de transferencia de conocimientos.

3. Solicitar de manera formal el fin a un proyecto cuando no lo encuentre

viable o factible.

4. Gestionar los recursos compartidos entre los proyectos que la PMO

tenga a cargo.

5. ldentificar y desarrollar la gobernanza de los proyectos en la

organizacion (metodologias, mejores practicas y estandares).

6. Monitorear el cumplimiento de los estandares.

7. Dirigir las comunicaciones entre proyectos, programas y portafolios.
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1.14 Modelos de madurez

Segun Calderon, J. (2012), los modelos de madurez son estandares
utilizados para cuantificar el nivel de conocimiento que una organizacion posee
en los temas relacionados a la gestion de proyectos. Algunos de los modelos

de madurez mas conocidos en la gestion de proyectos son:

1. EI Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
Organizacional ¢ Organizacional Project Management
Madurity Model (OPM3).

2. El Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos de Kerzner
(PMMM 6 KPM3).

1.14.1 Tipos de modelos de madurez

El PMBOK (2008), define el OPM3 como un estandar creado por el Project
Management Institute (PMI) en 1998 y puesto en ejecuciéon a partir del afio
2003. La finalidad principal de este es ser un estandar para la gerencia de
proyectos y su correspondiente maduracion; este cometido lo estaria logrando
mediante la medicion y desarrollo de habilidades organizaciones, las cuales
permitan concluir proyectos de manera exitosa, consistente y predecible.

Es por esto que, el poder determinar el nivel de madurez que tiene una
organizacion es un tema de gran relevancia para la gestion de proyectos, ya
que solo asi se logra planificar un plan de mejora, que permita mejorar las
practicas y capacidades de los involucrados mediante la evaluacion continua

de sus tareas y desempeifio.

Por su parte, Kerzner, H. (2001) define el PMMM como un modelo guia
gue permite potencializar las ventajas competitivas de la organizacion, a la vez

que promueve el mejoramiento continuo de las empresas, mediante
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herramientas de “Benchmarking”, y mediante la aplicacion de estas
herramientas, lograr medir el progreso de la organizacion dentro de un modelo

de madurez.

Dicho modelo esta compuesto por cinco niveles por los cuales hay que ir
transitando hasta alcanzar la plena madurez en gestion de proyectos. Estos

niveles son:

1. Nivel 1: Lenguaje Comun

2. Nivel 2: Procesos Comunes

3. Nivel 3: Metodologia Comun

4. Nivel 4. Comparacion

5. Nivel 5: Mejoramiento continio
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Figura No. 6. Modelo de Madurez de Harold Kerzner.
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Nota. Recuperado de https://www.ucipfg.com/Repositorio/MAP/MAPD-
02/UNIDADES DE_APRENDIZAJE/UNIDAD 4/LIBRO 4/DOCUMENTOS/Modelos_de Mad

urez_en_la Administracion de Proyectos.pdf

1.15 Tipos de PMO a implementar

El tipo de PMO a implementar dependera de las necesidades particulares
de cada organizacion, al igual que del nivel de madurez en gerencia de
proyectos que esta puede implementar. Los autores Casey & Peck (2001)

plantean tres modelos de PMO:

1. Weather Station (Estacion meteoroldgica). Este tipo de PMO tiene como
mision fundamental el emitir informes y métricas relacionada a los
proyectos dentro de la PMO. Ademas, este tipo atiende a las

necesidades de la Alta Gerencia de informarles acerca de las
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inversiones realizadas en los diferentes proyectos, ya que no se

involucran de manera directa en cada uno de ellos.

Bésicamente, este tipo de PMO solo da reporte de la evolucion de los
proyectos. Sin embargo, es responsable de mantener al dia la base de
datos de los proyectos con documentos historicos y lecciones

aprendidas.

2. Control Tower (Torre de control). Este tipo de PMO ejercen mas control,
involucrandose en las diferentes etapas del ciclo de vida de los
proyectos. Otra de sus tareas comunes es la de estandarizar politicas y
procedimientos para la gobernanza de los proyectos (planificacion,

ejecucion y gerencia).

Este modelo de PMO surge en organizaciones en donde la gerencia de
proyectos es un elemento vital, pero sin embargo no logran mejorar el

desemperio en esta area.

3. Resource Pool (Pool de Recursos). Este tipo de PMOs cuentan con un
pool de recursos disponibles para los jefes y gerentes de proyectos.
Este modelo toma notoriedad en organizaciones cuya razén de ser
exclusivamente desarrollar proyectos. En este esquema, el director de
la PMO es evaluado por el desempefio del pool de recursos (Casey &
Peck 2001).

Adicionalmente a los tipos de PMOs abarcados anteriormente, Calderon,
J. (2012) explique que pueden existir otros 3 tipos basados en el nivel de

madurez en gerencia de proyectos:

1. PMO tipo Operativa. Facilita la alineacion, planeacién, ejecucion,

monitoreo y control de todos los proyectos individuales.
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2. PMO tipo Tactica. Provee estandares, herramientas y formatos para el

manejo de los proyectos.

3. PMO tipo Estratégica. La PMO gobierna y dirige los proyectos.
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CAPITULO II:

PROPUESTA DE CREACION DE UNA OFICINA DE
GESTION DE PROYECTOS (PMO) EN EL
DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION DEL GABINETE DE POLITICA SOCIAL
DE LA REPUBLICA DOMINICANA
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2.1 Situacion actual del Gabinete de Politica Social en el area
de la Gestion de Proyectos Tecnoldgicos

Para realizar la evaluacion del nivel de madurez del Gabinete de Politica
Social, en gestion de proyectos, se emple6 el uso de encuestas que

corresponden a (Calderén, 2012):

1. Madurez en Direccion de Proyectos (29 preguntas)

2. Metodologia en Direccion de Proyectos (6 preguntas)

3. Herramientas de Direccion de Proyectos (6 preguntas)

4. Competencia en Direccidén de Proyectos (7 preguntas)

5. Direccion del Portafolio (6 preguntas)

6. Direccion de Programas y Proyectos (5 preguntas)

7.  Oficina de Direccion de Proyectos (5 preguntas)

Las encuestas fueron aplicadas a personas involucradas dentro del
proceso de gestion de proyectos en la organizacion, y los resultados fueron
tomados como base para la elaboracion de la propuesta a presentar. De igual

manera se generaron las conclusiones.

Los resultados generales de cada una de las areas de la gestion de
proyectos que fue evaluada, se tomaron en cuentay se realizé un consolidado,
ver figura no. 7, la cual refleja el sentir de los colaboradores de la instituciéon
sobre el estado actual del Gabinete de Politica Social en el area de la gestion

de proyectos.
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Figura No. 7. Grafico radial de evaluacion consolidada.
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Nota. Elaboracion Propia.

2.1.1 Madurez

Los colaboradores del GPS, expresaron que la organizacién tiene un
“‘Nivel bajo” en cuanto a madurez en gestion de proyectos, dado que el

porcentaje general de este aspecto se posiciono en un 60%.

La Figura No. 8 muestra la distribucion de las encuestas que generaron

este resultado segun los colaboradores encuestados:
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Figura No. 8. Madurez del Gabinete de Politica Social en gestion de
proyectos, segun sus colaboradores.
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Nota. Elaboracion Propia. Anexo 1.

Alguas de las respuestas que caracterizan este resultado son:

1.

El GPS no cuenta con politicas que describan la estandarizacion,

medicion, control y mejoras continuas de los procesos de gestion de
proyectos.

El GPS no cuenta con estandares para medir y mejorar el desempefio
de los proyectos.

Los ejecutivos del GPS, altos funcionarios publicos, se involucran
directamente con la direccion en la gestion de proyectos, sin contar con
los conocimientos necesarios para la direccion de proyectos.

La organizacion no tiene estrategias definidas para retener el
conocimiento de los recursos humanos que forman parte de los

proyectos, tanto internos como externos.
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5. ElI GPS no cuenta con un repositorio para las métricas de proyectos.

6. No se incorporan las lecciones aprendidas de los proyectos

anteriormente ejecutados.

2.1.2 Metodologia

Los colaboradores del GPS, expresaron que la organizacion tiene un
“Nivel bajo” en cuanto al uso de metodologias estandarizadas para la gestion
de proyectos, dado que el porcentaje general de este aspecto se posiciono en
un 35%.

La Figura No. 9 muestra la distribucidon de las encuestas que generaron

este resultado segun los colaboradores encuestados:

Figura No. 9. Metodologias del Gabinete de Politica Social en gestion de
proyectos, segun sus colaboradores.
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Nota. Elaboracion Propia. Anexo 2.
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Algunas de las respuestas que caracterizan este resultado son:

1. Durante la planeacioén del proyecto el GPS toma en cuenta las areas de
conocimiento contempladas en la Direccion de Proyectos.

2. La aprobacion de proyectos conlleva la creacion de presupuestos,
cronogramas, estimados de costos, la estructura de trabajo desglosada

y el acta de proyecto.

3. El GPS realiza una gestion de cambios respecto a la linea base

aprobada para el proyecto.

2.1.3 Herramientas

Los colaboradores del GPS, expresaron que la organizacién tiene un
“Nivel medio bajo” en cuanto al uso de herramientas estandarizadas para la
gestion de proyectos, dado que el porcentaje general de este aspecto se

posiciono en un 57%.

La Figura No. 10 muestra la distribucion de las encuestas que generaron

este resultado segun los colaboradores encuestados:
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Figura No. 10. Metodologias del Gabinete de Politica Social en gestion de
proyectos, segun sus colaboradores.
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Nota. Elaboracién Propia. Anexo 3.

Algunas de las respuestas que caracterizan este resultado son:

1. El GPS utiliza herramientas de ofimaticas de manera no estandarizada
ni licenciada.
2. El GPS no estandariza la utilizacion de softwares para la gestion de

proyectos.

3. El GPS no tiene estandarizado el uso de herramientas para la gestion
de portafolios, programas o proyectos individuales de cada area.

4. EI GPS no tiene regulado el uso de plantillas o vistas para la gestion de

portafolios, programas o proyectos individuales de cada area.
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2.1.4 Competencia

Los colaboradores del GPS, expresaron que la organizacion tiene un
“Nivel insuficiente” en cuanto a las competencias técnicas del personal de la
entidad para la gestién de proyectos, dado que el porcentaje general de este

aspecto se posiciono en un 50%.

La Figura No. 11 muestra la distribucion de las encuestas que generaron

este resultado segun los colaboradores encuestados:

Figura No. 11. Competencias para la gestion de proyectos en el Gabinete de
Politica Social, segun sus colaboradores.
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Nota. Elaboracién Propia. Anexo 4.

Algunas de las respuestas que caracterizan este resultado son:

1. No existe un proceso de desarrollo de competencias para la gestion de

proyectos.

2. Las competencias de gestiobn de proyectos no son acordes a las

posiciones ocupadas por algunos colaboradores.
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3. No se realizan las capacitaciones para la gestion de proyectos

solicitadas por los colaboradores.

4. El reclutamiento de personal técnico para la gestion de proyectos no es

el adecuado.

2.1.5 Portafolio

Los colaboradores del GPS, expresaron que la organizacion tiene un
“Nivel bajo” en cuanto a la gestion del portafolio de proyectos, dado que el

porcentaje general de este aspecto se posiciono en un 51%.

La Figura No. 12 muestra la distribucion de las encuestas que generaron

este resultado segun los colaboradores encuestados:

Figura No. 12. Gestion del portafolio de proyectos en el Gabinete de Politica
Social, segun sus colaboradores.
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Nota. Elaboracién Propia. Anexo 5.
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Algunas de las respuestas que caracterizan este resultado son:

1. Existe deficiencia en la gestion de riesgo de los proyectos por falta de
gestién oportuna de actores gerenciales.

2. El GPS presenta intrusismo por parte de actores gerenciales.

3. La aplicacion de politicas y procedimientos no esta presente en todas

las areas de la institucion.

4. El proceso de aprobacion de los proyectos puede ser muy tardado por

parte de las altas instancias.

5. La gestidén del cambio no responde a un proceso definido.

6. Se tienen algunos indicadores de la gestién de proyectos, sin embargo,
no son aplicados a todos los proyectos.

2.1.6 Programas y Proyectos

Los colaboradores del GPS, expresaron que la organizacién tiene un
“Nivel medio bajo” en cuanto a la gestion del portafolio de proyectos, dado que

el porcentaje general de este aspecto se posiciono en un 36%.

La Figura No. 13 muestra la distribucion de las encuestas que generaron

este resultado segun los colaboradores encuestados:
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Figura No. 13. Programas y proyectos el Gabinete de Politica Social, segun
sus colaboradores.
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Nota. Elaboracién Propia. Anexo 6.

Algunas de las respuestas que caracterizan este resultado son:

1. Alinicio de los proyectos, el GPS tiene una linea base de las métricas

a sequir.

2. El control y cierre de los proyectos presentan la mayor deficiencia

dentro de la gestion del GPS.

3. Solo se aplican métricas de costo y tiempo para la mayoria de los

proyectos.

4. No se realizan métricas al desempefio de las areas que intervienen en

el desarrollo de los proyectos.
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5. La asignacion de recursos no siempre es oportuna durante el ciclo de

vida de los proyectos.

2.1.7 Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)

Los colaboradores del GPS, expresaron que la organizacion tiene un
“Nivel insuficiente” en cuanto a la gestion del portafolio de proyectos, dado que

el porcentaje general de este aspecto se posicioné en un 98 %.

La Figura No. 14 muestra la distribucion de las encuestas que generaron

este resultado segun los colaboradores encuestados:

Figura No. 14. La PMO en el Gabinete de Politica Social, segun sus
colaboradores.
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Nota. Elaboracion Propia. Anexo 7.

Algunas de las respuestas que caracterizan este resultado son:

1. En el GPS no existe una oficina de gestion de proyectos (PMO).
2. Los colaboradores de la organizacion desconocen el concepto de PMO.
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3. La comunicacion dentro de los proyectos no es estandarizada, se

realiza de manera informal o con acuerdos entre los participantes de

cada proyecto.

2.1.8 Analisis FODA

Como parte del proceso de analisis del estado actual del conocimiento y

adopcion de las metodologias de gestion de proyectos en el GPS, se realizo

un analisis FODA en base a los conocimientos propios del investigador.

El resultado de la aplicacion de esta herramienta es el siguiente:

Tabla No. 3. Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
del Gabinete de Politica Social en el &mbito de la gestion de proyectos.

MATRIZ FODA
PARA LA GESTION
DE PROYECTOS
EN EL GABINETE
DE POLITICA
SOCIAL

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Personal con buena
preparacion técnica.

D1. No cuenta con un
programa de desarrollo
organizacional para las
capacidades de la gestion
de proyectos.

F2. La institucién posee
herramientas de ofimaticas
que facilitan la gestion
documental de los proyectos.

D2. Los altos ejecutivos
de la organizacion realizan
intrusismo en la gestion de
proyecto.

F3. La institucién tiene un
historial extenso de proyectos
implementados.

D3. No cuenta con un
sistema estandarizado
para la gestion de
proyectos.

F4. Existe una estructura
organizacional definida.

D4. La estructura
organizacional no esta
completa.

F5. La institucién es un
organismo publico.

F6. La institucion cumple con
todas sus obligaciones y
pagos.

F7. Cumple con la norma ISO
9001.

D5. Falta de recursos para
la obtencidn de licencias y
capacitaciones técnicas.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIA (FO)

ESTRATEGIA (DO)
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O1. Cuenta con la
posibilidad de
obtener acceso a
créditos.

O2. Participar en
proyectos de
entidades
internacionales
como el Banco
Mundial (BM) o el
Banco
Interamericano de
Desarrollo (BID).

O3.Eluso de la
tecnologia para
tener realizar
proyectos mas
eficientes.

(F1, O3, 02). Realizar
capacitaciones
especializadas en las
metodologias de gestidén de
proyectos certificadas
internacionalmente.

(D1, D4, O1). Completar la
planilla institucional con
personal altamente
capacitado en la gestion
de proyectos.

O4. Realizar
alianzas con
entidades publicas
gue apoyen la
gestion de
proyectos.

(04, F5, F4). Realizar un
organismo de
acompafamiento entre
entidades publicas para la
gestion de proyectos.

(D5, D3, 01, 02).
Adquisicién de softwares y
herramientas licenciadas
para eficientizar la gestion
de los proyectos.

AMENAZAS

ESTRATEGIA (FA)

ESTRATEGIA (DA)

Al. Mala
administracion de los
proyectos aprobados
por falta de personal
capacitado.

A2. Altos costos de
algunas
herramientas.

A3. Contratacion de
personal no
capacitado.

A4. Fuga del
personal de gestion
de proyectos al
cierre de estos.

Ab5. Falta de
asignacion de
fondos por parte del
gobierno central.

(F4, F1, A3). Establecer
medidas rigurosas al
momento de la contratacién
del personal.

(D1, Al). Desarrollar un
programa de desarrollo
institucional para los
colaboradores que se
desempefian como
gestores de proyectos.

Nota. Elaboracion Propia.
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2.2 Propuesta de creacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos en el departamento de tecnologia de la
informacion del Gabinete de Politica Social de la Republica
Dominicana

En base a los analisis realizados en puntos anteriores, los resultados de
la investigacién apuntan a que la manera en la que actualmente se administran
los proyectos en el Gabinete de Politica Social, pese a ser eficaz no es
eficiente, pues a pesar de los esfuerzos realizados por sus colaboradores y la
organizacion como un todo, aun hay mucho espacio para mejoras, y la
identificacion de esta situacion sefiala la necesidad de la determinacion de

alternativas que mejoren esta situacion.

Por lo anterior expuesto, se considera como pertinente y relevante el
desarrollo e implantacién de un area o unidad que se dedique de manera
exclusiva a la gestion profesional de proyectos, para con esto lograr separar
la gestion de las operaciones del GPS con la de los proyectos. Es por esto
que, como parte de esta propuesta, se desarrollara la metodologia

recomendada para la ejecucion exitosa de una PMO en la entidad.

2.2.1 Modelo de PMO propuesta

Basados en los resultados obtenidos en la encuesta de nivel de madurez
de la empresa, el andlisis realizado permite considerar que el modelo o tipo de
PMO idéneo y mas conveniente para implementarse segun la gobernanza y
caracteristicas propia de la organizacion, es la de “Torre de Control” (Casey &
Peck, 2001), dadas las condiciones particulares del Gabinete de Politica Social

en cuanto a la gestién de proyectos al momento de realizar esta investigacion.

Se eligié este modelo, porque se espera que la PMO que se implemente

oriente a los gerentes de proyectos en su qué hacer y en las metodologias de
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como hacerlo. Es de esta unidad que deben surgir las directrices a seguir por

los responsables de la ejecucion de los proyectos.

De manera coloquial, se espera que cada gerente o gestor se haga cargo
de su trabajo, pero debera seguir las instrucciones de la PMO como si fuera
literalmente una torre de control, la cual guia de manera especial el inicio y

cierre de los proyectos.

De igual manera, se espera que los gerentes de proyectos bajo la
sombrilla de la PMO, cumplan a cabalidad las orientaciones indicadas por la
unidad, pues de lo contrario la eficiencia y eficacia de la ejecucion del proyecto

decrecera.

Parte de las responsabilidades de la “Torre de Control”, es la de establecer
y garantizar que se utilicen las metodologias correctas para la gestién de
proyectos, tomando en cuenta también la gestion de riesgos, la clara definicién
de los roles y responsabilidades de los involucrados, el plan de comunicacion,
la utilizacién de las lecciones aprendidas, la implementacion de herramientas
propias de la organizacién, entre otros aspectos importantes que puedan

incidir en el ciclo de vida de los proyectos.

Sin embargo, una condicién fundamental para la correcta implementacion
de una PMO de tipo “Torre de Control”, es la disposicion de autonomia clara
en la gestién de proyectos por parte de las altas instancias de la organizacion,
y de esta manera poder empoderar a los miembros de esta unidad a realizar

su trabajo de manera correcta.

2.2.2 Estrategia para la implementacion una PMO de acuerdo
a las necesidades del Gabinete de Politica Social

Como parte de la propuesta, se presenta en la Figura No. 15, un

cronograma de trabajo para la implementacion de una PMO en el Gabinete de
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Politica Social. El mismo esta divido en fases, las cuales buscan abarcar cada
etapa de manera integral, asegurando asi el correcto desarrollo de esta

unidad.

Figura No. 15. Cronograma de fases para la implantacion de una PMO en el
Gabinete de Politica Social.
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Nota. Elaboracion Propia.

La primera fase del cronograma propuesto corresponde a la “Iniciacion”,
seguido por la segunda fase la cual es la “Creacién de la PMO”, esta a su vez
esta compuesta por tres etapas: Disefio, Comunicacion y Capacitacion, en ese
mismo orden de ejecucion. La tercera fase es el “Inicio de operaciones”, la
cuarta fase se relaciona a los procesos de “Consolidacion de la PMO” y la
quinta fase es la de “Mejora continua”, la cual definird los procesos que

aseguraran la calidad de la unidad en el tiempo.
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2.2.2.1 Primera fase. Iniciacion

La primera fase se centra en la parte estratégica de la implementacion.
Aqui los resultados del esfuerzo realizado en la etapa de investigacion y
analisis deben ser presentados a modo de propuesta a la alta gerencia de la
institucion, con la finalidad de que estos den la aprobacion para la creacion de
la PMO presentada, ademas de lograr el involucramiento de estos en asumir
el compromiso de brindar todo el apoyo requerido durante el proceso de esta

implementacion.

La alta gerencia del GPS debera crear las condiciones para que se realice
una reestructuracién en las instalaciones fisicas donde sera implementada la
PMO, ademés de definir quien ser& el Director o Coordinador de esta, y las
funciones y responsabilidades que este asumird. A su vez, la persona

asignada estara encargado de conformar su equipo de trabajo.

En esta fase también se contempla la definiciobn de la mision, vision,
objetivos y metas de la nueva PMO con relacion a la planificacion estratégica
de la alta gerencia de la institucion.

Finalmente, la alta gerencia y la persona asignada para coordinar la PMO,
deberan liderar en conjunto durante todo el proceso de implantacion de esta

unidad.

2.2.2.2 Segunda fase. Creacion de la PMO

Como parte fundamental de la propuesta, se recomienda la PMO sea
implementada en el segundo nivel del organigrama de la institucion, situandola
como una oficina estratégica de proyectos, donde su principal funcion seria la
de ser una unidad de apoyo interinstitucional para los diferentes
departamentos de tecnologia de las entidades que conforman el tripode de la
proteccion social y entidades adscritas (ADESS, SIUBEN, PROSOLI, CTC).
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Ademas, de participar en el proceso de la Planificacion Estratégica de
Tecnologia de la Informacion (PETI) del propio GPS, tripode y entidades
adscritas, teniendo el nivel de autoridad necesario para priorizar proyectos que
resulten estratégicos para la entidad cuando esta lo considere necesario o0

conveniente.

En la siguiente figura, se propone un nuevo organigrama para la
organizacion, una vez este implantada la PMO:

Figura No. 16. Nuevo organigrama luego de la inclusion de la PMO.
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------------ | Departamento de Informatica —_—— e ===
Unidad Técnica
de Proyaectos

Departamento de Departamento
Administracién da Finanzas Coordinacién de
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Politicas Publicas
e Innovacion

Coordinacién de
Componente Salud

r 1 —_—
Coordinacién de
Evaluacion de

Programas Soclales

Coordinacion
Relaciones
Interinstitucionales

Nota.

Elaboracion Propia.
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En relacién con el personal técnico de la PMO propuesta, y segun las
necesidades identificadas para la organizacion durante el proceso de
investigacion y analisis de la situacion actual del Gabinete de Politica Social,
esta unidad debera estar compuesta por un Director o Coordinador, tres
gestores de proyectos TICs y tres especialistas en la gestion de la innovacion.
La estructura organizativa propuesta para la PMO a implementar es la

siguiente:

Figura No. 17. Estructura organizativa dentro de la PMO propuesta.

Director PMO

Coordinador de

Gestion de la
Innovacidn

Coordinador de

Gestion de
Provectac TICc

Analista de
Innovacion

Analista Il de
Proyectos TICS

Analistas | de

Especialista de

Innovacion

Proyectos TICS

Nota. Elaboracion Propia.

De igual manera, como parte integral de la segunda fase, deben realizarse

las siguientes tres subetapas:

1. Disefio. En esta etapa se estaran definiendo los aspectos relacionados
las fases 3 y 4. Ademas se tendran que realizar decisiones en torno a:

e Definir la metodologia estandar que se aplicara en la organizacion.

e Establecer las politicas a utilizar para la gestion de proyectos.
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e Realizar la definicion de los procesos para la puesta de marcha de
la unidad, ademas de los procedimientos para el soporte y

seguimiento.

e Se realizara la definicién del portafolio de proyectos de la institucion.
e Establecerlalinea base de los criterios a tomar en cuenta para medir
el éxito y desempefio de la PMO. Aqui se recomiendan indicadores
de satisfaccion del cliente, capacitacién del usuario, utilizacion de la

metodologia estandarizada, entre otros.

2. Comunicacion. Debera realizarse un robusto plan de comunicacion
para difundir la nueva metodologia de trabajo en el area de proyectos,
ya que esto supone un factor clave para el éxito de la PMO. Para esto
la unidad gestora de la implementacion debera:

e Informar de manera oportuna los procedimientos a seguir en

cuanto a las politicas para la formulacion de nuevos proyectos.

e Presentar informes del estatus actual de los proyectos en

ejecucion o cierre.

e Elaborar un calendario de fechas donde especifiquen los tiempos
establecidos para las gestiones relacionadas a los proyectos,
ademas de un representante fijo que responda a las inquietudes

gue puedan surgir entorno al cronograma.
e Realizar una guia estandar para la formulacion y ejecucion de

proyectos, la misma debera encontrarse tanto en formato

impreso como digital.
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e Realizar un plan de trabajo para la transferencia de
conocimientos entre los integrantes de la PMO vy el resto de las

areas funcionales de la organizacion.

3. Capacitacion. Como parte fundamental del proceso de creacion de la
PMO, es necesario la realizacion de un plan de trabajo para la
capacitacion formal de los colaboradores de la organizacion. Dicha
capacitacion debe ser realizada por expertos de la direccion de
proyectos que compartan su experiencia en el area.

El proceso de capacitacion se debe realizar tanto al equipo técnico de
la PMO, como al resto de actores involucrados en la ejecucién de
proyectos dentro de la organizacién. Con esto se espera permear una
cultura institucional, donde todos estén alineados y compartan los
mismos valores. Las actividades formativas a realizar deben
contemplar talleres, seminarios, bootcamps, sesiones de capacitacion,

entre otras.

2.2.2.3 Tercera fase. Inicio de operaciones

Al inicio de las operaciones de la PMO, se espera que el equipo técnico
este completo y haya recibido las capacitaciones necesarias que fueron

identificadas durante la fase de Disefo.

Como parte de las tareas a realizar en esta fase se encuentran las de
identificar las estrategias para la prestacion de servicios desde la PMO. En
este punto, ya deben estar definidas claramente las responsabilidades de cada

miembro de la unidad.

Esta fase, inicia las operaciones de la PMO en base a las tareas
planificadas a corto, mediado y largo plazo, tal como las describe la siguiente
tabla no. 4 y sintetiza la figura no. 18 :
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Tabla No. 4. Cronograma de actividades posterior al inicio de operaciones.

Cronograma

Actividades

Indicadores

Corto Plazo.
Tiempo limite: 4

trimestres.

Realizar talleres introductorios
a los gerentes funcionales del
primer nivel organizacional
sobre los estandares de
gestion de proyectos definidos
por el PMI.

Realizar sesiones de trabajo
con otras PMO del sector
publico.

Establecer politicas para la
gobernanza y gestion de
proyectos por parte de la
PMO.

Realizar el lanzamiento oficial
de la PMO.

Cantidad de procesos
documentados.
Cantidad de plazas
cubiertas.

Cantidad de sesiones
de trabajo con otras

areas funcionales.

Mediano Plazo.
Tiempo limite:

12 trimestres.

Realizar una evaluacion de
madurez de la organizacion.
Documentar la metodologia
estandar a utilizar para la
gestién de proyectos.
Desarrollar el plan de
capacitacion de los gestores
de proyectos de la
organizacion.

Desarrollar el plan de gestién

del cambio.

Informe de madurez
# de procesos
establecidos

# de documentos de
lecciones aprendidas
# de aplicaciones y
plataformas

actualizadas
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Implementar un sistema de
informacién estandar para la
gestion de proyectos.
Desarrollar un repositorio
documental de herramientas,
vistas, lecciones aprendidas,
plantillas, politicas, procesos,
entro otros activos

organizacionales.

Largo Plazo.

Tiempo limite:

20 trimestres.

Realizar una evaluacion de
madurez de la organizacion.
Estandarizar los procesos de
gestion de proyectos entre las
areas funcionales de la
organizacion.

Definir los procesos para la
gestion de portafolios y
programas.

Realizar evaluacion de la
madurez actual en la
organizacion.

Alcanzar un nivel medio alto
en la madurez institucional
para la gestion de proyectos.
Establecer PMOs satélites en
los departamentos de
tecnologia del GPS y las

entidades del tripode.

# de actualizaciones a
las versiones base la
documentacion de los
procesos

# de procesos
estandarizados
Madurez media alta

# de plantillas

implementadas

Nota. Elaboracion Propia.
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Figura No. 18. Cronograma de trabajo sintetizado.

Corto Plazo. Mediano Plazo. Largo Plazo. TIEMPO
Tiempo limite: 4 Tiempo limite: 12 Tiempo limite: 20 ~
trimestres. trimestres. trimestres. TOTAL: 5 ANOS

Nota. Elaboracion Propia.

2.2.2.4 Cuarta fase. Consolidacion de la PMO

El desarrollo de la cuarta fase se centra en la mejora de los procesos de
la PMO, el desarrollar las habilidades blandas y duras del personal de la
organizacion, definir una estructura permanente de soporte, identificar e
implementar nuevas herramientas, establecer estrategias a corto y mediano
plazo, realizar pruebas piloto segun se determine la necesidad y realizar de

manera escalada las funciones generales de la PMO.

2.2.2.5 Quinta fase. Mejora continua

La mejora continua, aunque es la ultima fase, debe perdurar durante la
vida operativa de la PMO. Esto contempla la evaluacion de los resultados
obtenidos luego de la implantacién de la PMO en la organizacién, para esto se
utilizaran como linea base los informes de madurez realizados a corto,
mediano y largo plazo. Ademds, se estaran utilizando estos resultados para
realizar revisiones a los procesos y metodologias estandarizados en la
institucion con el fin de identificar posibles mejoras en el funcionamiento de la

propia PMO.

En adicion a lo presentado anteriormente, se debera definir un programa

de mejora de los procesos implantados basado en la gestion de la calidad de
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la Norma ISO 9001, la cual el Gabinete de Politica Social se encuentra

certificado.

2.2.3 Roles y funciones operativas dentro de la PMO

Las funciones que la PMO puede desempefiar son bastante amplias,
desde actividades de respaldo mediante capacitaciones, herramientas
informaticas, estandarizacion de politicas y procedimientos, hasta la completa
coordinacion y gestion de proyectos asociados a la unidad. Sin embargo, se
estableceran responsabilidades claras y definidas para cada integrante de la
PMO, dando énfasis a la priorizacidon de los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, la PMO debera cumplir

con los siguientes roles y funciones:

Tabla No. 5. Roles y funciones dentro de la PMO.

_ Personal
Rol Funciones
responsable

Realizar la creacion 1. Crear la carta constitutiva del

de la Oficina de proyecto que creara la PMO.
Gestion de Proyectos | 2. Definir los roles, v Director de la
(PMO). responsabilidades y las PMO.

competencias duras y blandas
del personal técnico que

formara parte de la PMO.

v" Director de la
PMO.

Alinear los objetivos | 1. Asegurar el apoyo de la alta

de la PMO con las direccién de la organizacion.
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estrategias de la

organizacion.

Definir las estrategias de la
PMO con las de las demas

areas funcionales de la entidad.

Desarrollar politicas,
procedimientos,
herramientas y

metodologias.

Determinar la madurez de la
gestion de proyectos en la
entidad.

Documentar un modelo
operativo para la PMO que sea
acorde al nivel de madurez de la

organizacion.

Director de la
PMO.

Desarrollar las politicas y
procedimientos para la
gobernanza de los proyectos

asociados a la PMO.

Director de la
PMO.
Coordinador de
Gestion de
Proyectos TICs.
Coordinador de
Gestion de la

Innovacion.

Desarrollar un plan
de capacitacion en
las metodologias
para la gestion de

proyectos.

Desarrollar un plan de
capacitacion en las
metodologias de la gestién de
proyectos.

Director de la
PMO.

Realizar el plan de trabajo para
las capacitaciones
determinadas.

Realizar evaluaciones de los
resultados de las

capacitaciones.

Director de la
PMO.
Coordinador de
Gestion de
Proyectos TICs.
Coordinador de
Gestion de la

Innovacion.
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3. Ejecutar acciones correctivas en
base a los resultados obtenidos

en las evaluaciones.

1. Realizar informes de
seguimiento a la gestion de los

proyectos.
v" Director de la

PMO.

v' Coordinador de
Gestion de la
proyectos en ejecucion. Innovacion.

2. Ejecutar asesorias durante la
ejecucion de los proyectos.
3. Identificar riesgos dentro de los

, 4. Ejecutar acciones correctivas
Control y monitoreo J

de los proyectos gue den respuestas a los

. . riesgos identificados.
incluidos en el

portafolio de la PMO. 1. Conformar un comité para la

gestion de riesgos.

2. Realizar sesiones de trabajo con
v Director de la

PMO.

las distintas &reas funcionales
gue conforman el GPS.

3. Presentar el estado real de los
proyectos del portafolio a la alta

direccion de la organizacion.

Nota. Elaboracion Propia.

Teniendo en cuenta lo expuesto en la tabla no. 5, es necesario que las
plazas dentro de la PMO estén ocupadas por personal altamente capacitado,

y con experiencia en la direccidon y gestion de proyectos.
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2.2.4 Requisitos minimos exigidos al personal técnico de la
PMO

En continuacion del acépite anterior, a continuacién, se detallaran las
habilidades duras y blandas que debe tener cada colaborador que formara
parte de la PMO.

Al momento de realizar el analisis de la situacion actual del Gabinete de
politica Social, se identificaron 7 plazas divididas en 3 niveles jerarquicos. La

tabla no. 6 detalla la relacion entre las plazas y las habilidades requeridas:

Tabla No. 6. Habilidades minimas exigidas.

Cargo Habilidades

Experiencia en la direccién de personal.

Altas habilidades de liderazgo y comunicacion.
Dominio de la direccién de proyectos.

Trabajo en equipo.

Director PMO Manejo efectivo de conflictos.
Orientacion al usuario.

Alta nivel de inteligencia emocional.

Proactividad.

© ® N o o M DR

Visién de negocio.

Orientacién al usuario.

) ) Trabajo en equipo.
Coordinador de Gestion ) o
Compromiso con la organizacion.
de Proyectos TICs N ) L
Altas habilidades de liderazgo y comunicacion.

a M 0D oe

Dominio de la formulacién y evaluacion de proyectos.

Orientacion al usuario.

] » Trabajo en equipo.
Coordinador de Gestion ) o
) Compromiso con la organizacion.
de la Innovacion - ) o
Altas habilidades de liderazgo y comunicacion.

o M wDdh e

Dominio de la formulacion y evaluacion de proyectos.
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Analistas | de Proyectos
TICs

o g~ w NP

Orientacioén al usuario.

Orientacién a los detalles.

Trabajo en equipo.

Compromiso con la organizacion.
Habilidades basicas de comunicacion.

Conocimientos basicos de la formulacion de proyectos.

Analista Il de Proyectos
TICs

o g > w N R

Orientacion al usuario.

Orientacién a los detalles.

Trabajo en equipo.

Compromiso con la organizacion.
Habilidades basicas de comunicacion.

Conocimientos basicos de la formulacién de proyectos.

Especialista de

Innovacion

o > w b

Orientacién al usuario.

Trabajo en equipo.

Compromiso con la organizacion.

Habilidades avanzadas de comunicacion.
Conocimientos avanzados para la formulacion y
evaluacion de proyectos.

Habilidades avanzadas en el uso de herramientas y
sistemas de informacion.

Visién de negocio.

Analista de Innovacion

o M wbd e

o

Orientacién al usuario.

Trabajo en equipo.

Compromiso con la organizacion.

Habilidades medias de comunicacion.

Conocimientos medios para la formulacién y evaluacién
de proyectos.

Visién de negocio.

Habilidades medias en el uso de herramientas y sistemas

de informacion.

Nota. Elaboracion Propia.

62




2.2.5 Beneficios a obtener tras la implementacion de la PMO
propuesta para el Gabinete de Politica Social

Tras la implementacion de la PMO propuesta para el Gabinete de Politica
Social, se espera obtener una serie de beneficios especificos, medibles,

alcanzables, realistas y en un tiempo menor de 5 afios.

Estos a su vez, responden al concepto SMART (Specific, Measurable,
Achievable, Realistic, Time-bound) de la gestion de proyectos. Algunos de

estos seran:

1. Mejora en los resultados que la organizacibn obtendra tras la
implementacion de la PMO.

2. Reduccion en los tiempos de ejecucion de los proyectos.
Reduccion en los costos de los proyectos.

4. Indicadores de gestion para los procesos internos relacionados a la
direccion de proyectos.

5. Reduccion en la materializacién de riesgos.
Incremento de proyectos exitosos.

7. Control y monitoreo claro y transparente de los proyectos dentro del
portafolio de la PMO.

8. Manejo estandarizado y metédico de herramientas para la de gestion
de proyectos.

9. Cambio de la cultura organizacional hacia una moderna y efectiva que
contemple la importancia de la gestién de proyectos.

10.Mejora en los procesos operativos de la organizacional.
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CONCLUSIONES

Luego de concluir el analisis y la posterior interpretacion de la informacion
obtenida a través de las encuestas aplicadas a los colaboradores de la

organizacion, se pudo llegar a las siguientes conclusiones:

1. El nivel consolidado del GPS, en cuanto a la gestion y direccién de
proyectos es “bajo”, esta afirmaciéon se realiza segun los datos

obtenidos en las encuestas utilizadas para determinar el estado actual.

2. Teniendo en cuenta el nivel de madurez de la organizacién, basados en
el resultado de la encuesta aplicada a los colaboradores, se entiende
que el tipo de PMO mas acertado para implementarse en el GPS, es el
“Torre de Control”. Para esta consideracion se contemplaron las
caracteristicas propias de la organizacion, ademas de la situacion

actual de la entidad con relacion a la gestion de proyectos.

3. Enel GPS, realizan grandes esfuerzos para lograr una gerencia integral
de proyectos, sin embargo, no se han obtenido mayores resultados.
Esto se evidencia en los retrasos del cronograma que sufren los
proyectos en ejecucion, los altos indices de rotacién entre los gestores
antes del cierre de los proyectos para los que fueron contratados,
ademas de la falta de estandarizacion de los procesos y herramientas.
Estos percances pueden estar asociados a la falta de conocimiento
sobre la manera idonea en la que se deben administrar los proyectos,

lo que da cabida a una gestion desordenada y descentralizada.

4. Es necesario el realizar auditorias internas para certificar el
cumplimiento de indicadores como: la linea base del cronograma del

proyecto, el cumplimiento de las actividades, los costos, la ejecucion de
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procedimientos establecidos, la calidad de los entregables, entre otras

métricas de relevancia.

La implantacion de la PMO propuesta, traeria con si una mejora en las
competencias operativas de la organizacion, esto al ejecutar de manera
centralizada la formulacion y planeacion de las tareas asociadas a los

proyectos.

El implementar la PMO propuesta, permitird desarrollar la ejecucion de
los proyectos de manera eficaz y eficiente, esto sobre la definicion de
politicas y procesos bien estructurados. Ademas, de la utilizacion de
una metodologia estandar, donde los colaboradores estén capacitados

y compartan la misma cultura organizacional.

La formacién continua en la gestion de proyectos es fundamental e
imprescindible para el desarrollo de los colaboradores que formen parte

de la PMO, y de aquellos involucrados en la ejecucién de los proyectos.

La administracion de proyectos, mediante metodologias internacionales
certificadas, conllevara a la obtencion de proyectos exitosos, a la
reduccion de los riesgos intrinsecos de cada proyecto, y a la

satisfaccion de los interesados y colaboradores.
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RECOMENDACIONES

La alta direccion del Gabinete de Politica Social, debe realizar un
esfuerzo para cambiar la cultura organizacional deficiente en cuanto a
la gestion de proyectos, eliminando creencias errGneas en cuanto a este
tema, para darle espacio a un cambio transversal en la entidad

mediante la implantacion de una PMO.

Posterior a la implantacion de la PMO, se debe iniciar los trabajos para
la creacion de un repositorio de datos centralizados donde se tenga
acceso a las lecciones aprendidas de la gestion de proyectos, ademas,
de las politicas, procedimientos, herramientas, plantillas y vistas que
faciliten a los colaboradores sin experiencia en la direccion de

proyectos, realizar sus tareas de manera efectiva.

Se deben crear las condiciones para que la PMO genere y evalle
informaciones relevantes que faciliten la toma de decisiones a los
gerentes funcionales de cada area involucrada en la gestion de

proyectos.

Para que la implantacion de la PMO sea exitosa, se debe involucrar a
la alta gerencia del GPS en todo el ciclo de vida de la creacion de esta
unidad. Ademas, de contar con la participacion de todos los
colaboradores de la organizacion, permitiendo asi mantener una

comunicacion activa durante todo momento.

Es importante capacitar de manera continua a los colaboradores de la
PMO, como también a los demas involucrados en los proyectos de la
organizacion, en el empleo de herramientas y sistemas de informacion

que eficienticen la gestion de proyectos.
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6. La PMO a implementar debe realizar evaluaciones anuales para medir
el resultado de las politicas y procedimientos adoptados por los

colaboradores involucrados en la gestién de proyectos.

7. Se debe definir de manera clara los canales de comunicacién, de
manera que la informacion relacionada a los proyectos fluya de manera

oportuna e integra.
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ANEXO 1: Encuesta nivel de madurez

Encuesta: Determinacion del nivel de madurez (Kerzner, 2001)

Ejercicio No.1

Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

PREGUNTA

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se

comunican y las entienden todos los equipos de proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

2. ¢Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles,
ademas de tiempo costo y calidad?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

3. ¢Su  organizacion (cuenta con politicas que describen

laestandarizacién, medicién, control y mejoras continuas de los

procesos

de gestién de proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo
c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de
la organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos de

planeacién y re-planeacion?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:
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5. ¢Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos

los proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

6. ¢ Su organizacién tiene los procesos, herramientas, directrices y otros
medios formales necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y
niveles de experiencia de los recursos del proyecto de tal manera que la
asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

7. ¢Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran

de manera efectiva y responsable con los gerentes de proyecto de otros

proyectos?
a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo
c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

8. ¢Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion,
recoleccion y analisis de métricas del proyecto para asegurar que la

informacion sea consistente y precisa?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

9. ¢Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para

medir y mejorar el desempefio de los proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:
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10. ¢Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se
evallan los entregables de proyecto para determinar si se debe

continuar o terminar?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

11. ¢Su organizacién utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y

evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

12. ¢ Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que
apoya a la comunicacion y colaboracion efectiva entre proyectos dentro

de un programa enfocado a mejorar los resultados de dichos

proyectos?
a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo
c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

13. ¢Los gerentes de programas y proyectos evaltan la viabilidad de los
planes del proyecto en términos de su cronograma, dependencias con

otros proyectos y disponibilidad de recursos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

14. ;Los gerentes de programas o Proyectos entienden como sus
programas y otros programas dentro de la organizacion forman parte de

los objetivos y estrategias generales de la organizacion?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si
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e. Parcialmente:

15. ¢ Su organizacién establece y utiliza estandares documentados;
ejecutay establece controles, y evalla e implementa mejoras para los
procesos de gestién de proyectos de sus Programas y proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

16. ¢Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de entrega limites

para decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

17. ¢Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su

estrategia de negocio?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

18. ¢{Su organizacion esta estandarizada en lo referente a las politicas y
valores de la gestién de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el
uso de los procesos de la gestion de proyectos a través de todas las

operaciones?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

19. ¢ Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun de
trabajo metodologia y procesos de gestion de proyectos para todos sus

proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo
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c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

20. ¢Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente
con la direccién gestidon de proyectos, y demuestran conocimiento y
apoyo hacia dicha direccion?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

21. ¢Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento

de recursos tanto internos como externos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

22. ¢Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un

portafolio para asegurar la salud del mismo?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

23. ¢Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad

en sus proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

24. ¢ Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de

proyectos?
a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo
c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

25. ¢ Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar

la efectividad de los programas y portafolios?
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a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

26. ¢Su organizacion evalla y considera la inversion de recursos
humanos y financieros cuando selecciona proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

27. ¢ Su organizacion evallua y considera el valor de los proyectos para la

organizacion al momento de seleccionarlos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

28. ¢, Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de
Madurez organizacional como parte de su programa de mejora en

gestion de proyectos?

a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo

c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:

29. ¢Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos,

programas y portafolios anteriores a la metodologia de gestion de

proyectos?
a. Definitivamente no b. Se hace el esfuerzo
c. No creo d. Definitivamente si

e. Parcialmente:
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ANEXO 2: Encuesta nivel de metodologia estandar para la direccion de
proyectos

Encuesta: Metodologia en Direccion de Proyectos (Calderén, 2012)

Ejercicio No.2

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

1. ¢Cuéntas diferentes metodologias de Direccidon de Proyectos existen
en su Organizacion (ej. considere si la metodologia de Direccién de
Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a la metodologia de

Direccion de Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada

b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia

metodologia

c.Entre2y3

d.1

2. Durante la planeacién de los proyectos, se sigue una metodologia
estandarizada que considera las 9 areas de conocimiento de la Direccion

de Proyectos:

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de

proyecto en turno y de su equipo de trabajo

b. Sélo estan estandarizados los procesos de gestion del alcance y del tiempo

c. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones,

Comunicaciones, recursos humanos y Riesgo

e. Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la

Direccion de Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion
establece métricas para el calculo de Indicadores Principales de

Desempefio (KPiS) de acuerdo con los objetivos del proyecto para:
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a. No se utiliza ningun indicador de desempefio o0 no se tiene una metodologia

estandarizada

b. Alcance y Tiempo

c. Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos

Humanos y Riesgo

e. Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la

Direccion de Proyectos

4. La aprobacién de un Plan de proyecto en mi organizacién contempla:

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o
estandarizada

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura
de desglose de trabajos (WBS)

c. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma

d. Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones

e. Lo indicado en (d), ademas de andlisis de riesgo, evaluacion de
participantes (stakeholders), asignacion y balanceo de recursos, roles y
responsabilidades, y plan para gestiobn de cambios de.

5. En mi organizacion la gestion de cambios con respecto al Plan
autorizado del proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente
manera.

a. No se administran los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacién de los mismos por los
niveles facultados para hacerlo

c. Lo indicado en (b) y se registra en una bitadcora de cambios con los datos
mas relevantes.

d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de gestion
de cambios integrada con una metodologia de gestion de la configuracion.

e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos
manejada por una herramienta corporativa de direccién de proyectos en linea
gue me permite documentar y difundir todos los cambios.

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en
Direccion de Proyectos se maneja:

a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni
para la mejora continua

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus
proyectos
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c. Existe una proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al
terminar cada proyecto

d. Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas
para el proceso de mejora continua de procesos de Direccion de Proyectos

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones
aprendidas y de procesos actualizados en una herramienta de software de
direccién corporativa de proyectos en linea y de facil acceso para todos los
involucrados
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ANEXO 3: Encuesta sobre el uso de herramientas para la direccién de
proyectos

Encuesta: Herramientas de Direccion de Proyectos (Calderdn, 2012)

Ejercicio No.3

Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

1. En mi Organizacién, las herramientas de Software disponibles para
Direccién de Proyectos (con licencias disponibles para mas del 80% de

los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

b. Herramientas como hojas de célculo (Excel), procesadores de texto (Word),

laminas de presentacion (PowerPoint), o similares.

c. Herramientas sefaladas en (b), ademas de herramientas especiales para
Direccion de Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los

gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project
Management,...),integradas, que manejan bases de datos corporativas con

soluciones en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas

corporativos (Gestiéon de Documentos, ERP, CRM,...)

2. En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se
usan para la Direccién de Proyectos (con evidencia de uso en mas del

80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

b. Herramientas como hojas de célculo (Excel), procesadores de texto (Word),

laminas de presentacién (PowerPoint), o similares.

c. Herramientas sefaladas en (b), ademas de herramientas especiales para
Direccion de Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los

gerentes de proyecto.

80



d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project
Management,...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con
soluciones en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas
corporativos (Gestion de Documentos, ERP, CRM,...)

3. Con respecto ala Direccion de Proyectos individuales, en mi
organizacion existe un estandar de uso de herramientas de Software de
Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la
empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual),

para:

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma
independiente.

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos
(estimados de costo internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en
forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value
Management), con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio,
tendencias y prondsticos.

e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con
una metodologia de gestion del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo,
simulaciones Monte Carlo, ...)

4. Con respecto a la Direccion de Programas y Proyectos, en mi
Organizacion existe un estandar de uso de herramientas de Software de
Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la
empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual),

para:

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma
independiente.

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos
(estimados de costo internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en
forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value
Management), con monitoreo dedesviaciones, indices de desempefio,
tendencias y pronosticos.
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e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con
una metodologia de gestion del riesgo (andlisis cualitativo, analisis cuantitativo,
simulaciones Monte Carlo, ...)

5. Con respecto a la Direcciéon del Portafolio, en mi Organizacién existe un
estdndar de uso de herramientas de Software de Direccidn de Proyectos,
con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de

los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sélo
reciben: un informe resumen (en papel o electronico) de los Gerentes de
Programas y Proyectos con la informacion del estado de los proyectos.

c. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una pagina de Intranet o Internet en la que pueden consultar la
informacion de los proyectos, pero sin poder llegar a mayores detalles.

d. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una solucién en linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden
consultar cualquier nivel que requieran de la informacién del Portafolio,
Programas o Proyectos.

e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una solucion en linea (Servidor de Proyectos), en la que tienen un
Panel de Control Ejecutivo, con indicadores de desempefio tanto de objetivos de
negocio, como de objetivos de proyecto, en la que pueden consultar cualquier
nivel que requieran de la informacién del portafolio, Programas o

Proyectos.

6. Con respecto a la distribucion y recopilacién de informacion a todos los
Miembros del equipo, Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier
participante en los proyectos, en mi Organizacion existe un estandar de
uso de herramientas de Software de Direccién de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos

lo usan y o presentan igual), para:

a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

b. Los participantes reciben informacién de los respectivos Gerentes de
Proyectos en formatos estandarizados (papel o electronicos), que llenan con

sus avances y lo regresan al Gerente de Proyecto.

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de

direccién de proyectos e ingresan sus avances y estado de sus tareas en
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herramientas individuales por proyecto.

d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro
tipo de recurso (interno o externo) que se requiera para el desarrollo de sus

tareas, en herramientas individuales por proyecto.

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de
Proyectos), con un sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres
Funcionales y de Proyecto, ligado autométicamente al sistema de correo

electronico de la organizacion.
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ANEXO 4: Encuesta para medir el nivel de las competencias en la
direccion de proyectos

Encuesta: Competencia en Direccién de Proyectos (Calderon, 2012)

Ejercicio No.4

Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de

Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de

Competencia en Direccion de Proyectos es:

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de
Proyectos

b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se

van desarrollando en las trincheras

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos

en algunas areas de la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos

a nivel corporativo

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos
a nivel corporativo que esta ligado al proceso de evaluaciéon de desempefio

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo
de Competencia en Direccién de Proyectos es:

a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de
Proyectos

b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos
pero soélo lo usa el que esté interesado por si mismo

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos
y se usa en algunas areas de la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos
y existe evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de
Portafolio, Gerentes de Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y
demas involucrados

e. Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de
desempeifio y al proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y
promociones con base en el desarrollo personal y en los resultados obtenidos
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3. En mi Organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccién de Proyectos de acuerdo con los niveles de puestos:

a. Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de
competencia en Direccidén de Proyectos

b. Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

c. Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo

d. Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y Proyectos

e. Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la
Organizacion

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de
Proyectos y especificamente en el conocimiento de la metodologia en
Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

a. No se tiene un proceso estandarizado para e desarrollo de la competencia
de conocimiento en Direccion de Proyectos

b. Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacion de Direccidon de Proyectos autorizados a nivel
corporativo

d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccion de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y
casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o
con colaboracién de instituciones especializadas)

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las
mejores practicas Internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de
Proyectos, y especificamente en el conocimiento del uso de las
herramientas de software de Direccidén de Proyectos, mi organizacion se
define de acuerdo con:

a. No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software
de Direccidn de Proyectos, nuestro personal es autodidacta

b. Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para
individuos que lo solicitan

c. Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacion de Direccion de Proyectos autorizados a nivel
corporativo

d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccion de Proyectos de la organizacion con ejercicios y
casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o
con colaboracién de instituciones especializadas)

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacién individual basado en las
mejores practicas internacionales
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6. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccién de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia
de desempefio en Direccion de Proyectos

b. Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los proyectos se
evalla indirectamente el desempefio de los participantes.

c. Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de
desempefio de Direccién de Proyectos para los Gerentes de Proyecto

d. Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos
(Gerentes de Programas y Proyectos, Miembros de Equipo, Gerentes
Funcionales Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos).

e. Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio de procesos de
Direccion de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

7. Con respecto ala Competencia Persona de Direccidén de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

a. No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de
habilidades humanas (gerenciales), para la seleccion de candidatos a
posiciones de Direccion de Proyectos

b. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones
relacionadas con la Direccion de Proyectos, pero no se tiene un proceso
estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

c. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccién de candidatos a posiciones de Gerentes de
Proyectos, y se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia personal.

d. Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas, Proyectos y
Directores de Portafolio.

e. Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos
(Gerentes de Proyecto, Gerentes de Programas y Proyectos, Miembros del
Equipo, Gerentes Funcionales, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos)
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ANEXO 5: Encuesta para medir el nivel de la direccidon de portafolios

Encuesta: Direccion del Portafolio (Calderédn, 2012)

Ejercicio No.5

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio

1. La metodologia de la gestiéon del riesgo de proyectos en mi

Organizacion es:

a. Inexistente

b. Mas informal que formal

c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y
procedimientos

d. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas,
procedimientos, plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y
formas estandarizadas para ser llenadas

e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de
decisiones a nivel Programas, Proyectos y Portafolio de Proyectos de la
Organizacién

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacién es
mejor descrita como:

a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

b. Intromisién ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacion y micro
gestion

c. Con politicas y procedimientos pero so6lo en algunas areas dirigidas por
proyectos, y con nula o con deficiencias en areas matriciales

d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y
responsabilidades bien definidos a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de
Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors, Gerentes de Programas o
Proyectos, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las areas de la
Organizacion

e. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de
todos los involucrados, basada en la confianza, comunicacion y cooperacion

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos
dentro del portafolio corporativo es:

a. No existe un proceso de seleccién o priorizacion de proyectos dentro del
portafolio corporativo

b. La seleccién y priorizacion se realiza de acuerdo con el &rea que tenga mas
poder en la organizacion 6 grite mas fuerte

c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para
hacer una seleccién y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio
resultante esté alineado con los objetivos estratégicos de la Organizacion
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d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccion y priorizacion
de proyectos, basado en algin modelo de medicidén de beneficios, factibilidad
financiera, balance score card, u otros

e. Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se
publica claramente para los involucrados autorizados el proceso de seleccion y
priorizacién, ademas de balancear los recursos estratégicos, de acuerdo con los
requerimientos de cada proyecto, para generar planes realistas acordes con

la capacidad de la Organizacion

4. Los criterios en que se basa la priorizacién de proyectos en mi
Organizacion contempla:

a. No hay criterios

b. Clientes y grado de dificultad

c. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

d. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

e. Lo indicado en (d), alineacion con objetivos estratégicos, ventaja competitiva,
sinergias y alianzas estratégicas

5. En mi Organizacion se hacen revisiones peridodicamente en los Puntos
de Control (Quality Gates) establecidos, para la aprobacion de fases
sucesivas de los proyectos, y cuando es necesario, se genera un
documento de requerimiento de cambios para someterlo a evaluacion y
autorizacion por parte del Comité de Decisiones

a. Definitivamente no

b. En algunos casos, porgue lo solicitan algunos clientes

c. Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion

d. Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

e. En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempefio Principales (KPI'S) que se usan para el
monitoreo del portafolio corporativo son:

a. No se tienen definidos Indicadores de Desempefio

b. Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en
Programas o Portafolios

c. Se cuenta con Indicadores basicos de Direccidén de Proyectos (tiempo, costo,
alcance, calidad, etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y
Portafolio

d. Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR, etc.)

e. Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacion con
objetivos estratégicos corporativos

88




ANEXO 6: Encuesta para medir el nivel de estandarizacion en la
direccion de programas y proyectos

Encuesta: Direccion de Programas y Proyectos (Calderon, 2012)

Ejercicio No.6

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Proyectos

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente

sus Programas o Proyectos (Proceso de Inicio)

a. Definitivamente no

b. No creo

. Parcialmente

. Se hace el esfuerzo

c
d

e. Definitivamente si

2. Mi Organizacion identifica, evalla e implementa mejoras para los

procesos principales de Direccion de Programas y Proyectos:

a. Definitivamente no se hace nada al respecto

b. Para los procesos de Planeacion

c. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucién

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

e. Lo indicado en (d), ademas de contar con un proceso de recopilacion y

difusién de lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua

3. Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempefio para los
procesos de las diferentes areas del conocimiento de la Direcciéon de

Programas y Proyectos

a. Definitivamente no

b. Tiempo y Costo

c. Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos

Comunicaciones y Riesgo

e. Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento
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4. Mi Organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de
los recursos involucrados en los proyectos, requerimientos de
ganancias o margenes, y tiempos de entrega limites para decidir la
cantidad de trabajo que se puede emprender

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

5. Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente

manera.:

a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los
recursos se asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos

b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las
prioridades conforme se va detallando el cronograma para su autorizacion

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades
necesarias en la asignacion de actividades para posteriormente planear las
asignaciones basadas en la disponibilidad real de recursos

d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo
para posteriormente balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no
mas de 6 meses

e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion
de Proyectos que facilita la solucion de sobrecargas de trabajo al manejar
una base de datos integral en un servidor.
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ANEXO 7: Encuesta para determinar el conocimiento sobre las PMO

Encuesta: Oficina de Direccion de Proyectos (Calderdn, 2012)

Ejercicio No.7

Cuestionario: Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccion de
Proyectos (PMO) es:

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacion

b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacion ha tomado el rol de la

PMO, sin estar reconocido oficialmente.

c. Existen algunas PMO'’s en algunos departamentos pero sin trabajar en

forma integrada

d. Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con

funciones, roles y responsabilidades claramente definidos

e. Lo indicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia

estandarizada y un proceso de mejora continta establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de

Direccién de Proyectos (PMO) se limita a:

a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacién de técnicas y
herramientas en direccién de proyectos, establece métodos, procesos y

estandares

c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los proyectos
para consolidacion y analisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo
informes consolidados a toda la organizacion. Se encarga también de la

capacitacién en Direccion de Proyectos; y actia como consultor o mentor

interno
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d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los
proyectos, asigna y balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las
prioridades establecidas, establece el plan de desarrollo de competencia de
los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de decisiones

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la
direccion del portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al
plan estratégico de la empresa

3. En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccion
de Proyectos (PMO) a los ejecutivos se limita a:

a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es

reconocida como un generador de burocracia y un gasto innecesario

c. Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de

proyectos con orden

d. Lo indicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el
éxito de los objetivos de los proyectos

e. Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los

objetivos estratégicos de la organizacion

4. Los roles definidos en la Oficina de Direccion de Proyectos de mi
Organizacion son los siguientes:

a. No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y

responsabilidades de los integrantes

c. Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en a

Metodologia y Administrador de Datos, y se actda conforme a ellos

d. Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o
Mentor de Direccion de Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de
Proyectos y Especialistas para help desk, y se actua conforme a ello.

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del
Portafolio de Proyectos y Administrador de Recursos Estratégicos y se actia

conforme a ellos
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5. En mi Organizacion las comunicaciones corporativas en lo
relacionado con flujo de informacion de Direccion de Proyectos se
definen como:

a. Informales

b. Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados,
mediante cartas, faxes y correos electronicos segun el gusto de los

involucrados

c. Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de

eficiencia y confiabilidad

d. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con
ayuda de herramientas de software personalizadas

e. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con
ayuda de herramientas de software basadas en un servidor central,
manteniendo una comunicacioén en linea y en tiempo real con todos los

involucrados
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