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RESUMEN

Este trabajo fue desarrollado con el objetivo de generar una propuesta para
implementar una oficina de proyectos en la Unidad de la Defensa Publica del Poder

Judicial.

En el primer capitulo de este documento se presenta el entorno donde se
desarrolla la Unidad de la Defensa Publica, mision, vision y valores de la unidad, se
plantea el problema a solucionar y la justificacién de la investigacion, se definen los

objetivos de la propuesta, alcances y limitaciones.

El tipo de investigacién utilizado es cualitativo debido a la forma en que se
obtuvieron los datos, por ejemplo, analisis documental, juicio experto, entrevistas y
cuestionarios. El estudio realizado es transversal por que se realiza en un momento

determinado en el tiempo.

Como la propuesta es para la Unidad de la Defensa Publica, los funcionarios de
esta unidad fueron los sujetos de investigacion, y como fuentes se utilizaron diferentes
documentos, por ejemplo, el Plan Estratégico del Poder Judicial y de la UDP, la Guia
Metodoldgica y el acta de constitucién para elaboracion de proyectos del Poder Judicial
y el estudio de viabilidad de una PMO en la Unidad de la Defensa Publica.

Se logra generar una tabla de hallazgos después de la revisibn documental,
también se documentan buenas practicas a considerar, se definen brechas existentes y
finalmente se determina el nivel de madurez con relacién a la administracion de proyectos
en la UDP.

Se presenta la propuesta de implementaciéon para la creacion de la PMO,

incluyendo costos estimados y tiempos de implementacion.

El nivel de madurez para la Unidad de la Defensa Publica es medio bajo, esto en

base a la informacion recopilada y los andlisis realizados.
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El tipo de oficina de proyectos recomendada para la Unidad de la Defensa Publica
es consultativa no permanente, entre sus funciones principales se contemplan el
cumplimiento e implementacion de la metodologia actual, priorizar y seleccionar

proyectos, administrar la cartera de proyectos, entre otras.

Finalmente, se presentan una serie de recomendaciones a tomar en cuenta para

robustecer la Metodologia de Proyectos que actualmente existe en el Poder Judicial.

Palabras clave: Administracion de proyectos, oficina de proyectos, defensa
publica, Poder Judicial, propuesta de implementacién.
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ABSTRACT

This work was developed with the objective of generate a proposal to implement a
project office in the Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial de Costa Rica (Public

Defense Unit of the Judicial Power of Costa Rica).

In the first chapter of this document, it’s explained the environment where the
Unidad de la Defensa Publica (Public Defense Unit) works, mission, vision and values of
the unit, problem and justification of the investigation, objectives of the proposal, scope

and limitations.

The type of investigation used is qualitative due to the way in which the data were
obtained, for example, documentary analysis, expert analysis, interviews and
questionnaires. The study is transversal because it is carried out at a certain moment in

time.

Because the proposal is for the Unidad de la Defensa Publica (Public Defense
Unit), the workers of this unit were the subjects of investigation, and as sources are used
different documents, some are the Strategic Plan of the Poder Judicial (Judicial Power)
and Unidad de la Defensa Publica (Public Defense Unit), the Methodological Guide and
the Constitution Act for the elaboration of projects of the Poder Judicial (Judicial Power)
and the feasibility study of a PMO in the Unidad de la Defensa Publica (Public Defense
Unit).

After the documentary review, was possible to generate a table of findings, good
practices to be considered, existing gaps and finally the level of maturity was determined
in relation to the administration of projects in the Unidad de la Defensa Publica (Public

Defense Unit).

The implementation proposal for the creation of the PMO is presented, including

the estimated costs and implementation times.

The level of maturity for the Public Defense Unit is medium-low, based on the

information collected and the analyzes carried out.
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The type of project office recommended for the Public Defense Unit is non-
permanent consultancy, among its main functions are the compliance and implementation
of the current methodology, prioritize and select projects, manage the portfolio of projects,
among others.

Finally, a series of recommendations are presented to consider to strengthen the
Project Methodology that currently exists in the Judicial Power.

Key words: Project management, project office, public defense, Judicial Power,
implementation proposal.
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INTRODUCCION

La Unidad de la Defensa Publica es un 6rgano independiente dentro del Poder
Judicial de Costa Rica. Posee presupuesto propio, asi como técnicos y profesionales
dedicados exclusivamente a esta dependencia. (Poder Judicial de Costa Rica, 2016, pag.
5)

En cuanto a su estructura organizacional, la Unidad de la Defensa Publica maneja
una Jefatura como responsable principal, seis Unidades Especializadas y mas de 40
oficinas distribuidas a nivel nacional. En total laboran mas de 650 personas en esta
dependencia. (Zamora, 2017).

En el ano 2013, se acuerda incorporar la cultura de proyectos en la gestion del
Poder Judicial, mediante la implementacién de una cartera de proyectos que contribuya
a la resolucion de las prioridades del presupuesto institucional (Poder Judicial de Costa
Rica, 2013, pag. 26), ademas se crea la guia “Metodologia de Administracién de

Proyectos Institucionales”.

Ante estos acontecimientos, asi como el acuerdo del Consejo Superior del Poder
Judicial, emitido el 13 de Octubre del 2016, donde se indicé que cada centro de
responsabilidad debe tener su propia oficina de proyectos, la Unidad de la Defensa
Publica contempla la posibilidad de crear una PMO que administre la cartera de proyectos
institucionales, con base en la metodologia existente, cumpliendo de manera mas
efectiva y de forma mas eficiente los objetivos institucionales, concentrando los esfuerzos
de administracion de proyectos desde una Unica dependencia y no de forma aislada o

separada como se realiza actualmente.

Esta PMO estara a cargo de gestionar los proyectos que sean propuestos por los
mismos funcionarios de la Unidad de la Defensa Publica, asi como desarrollar nuevos

proyectos de interés a nivel interno.

En el primer capitulo de este documento se presentan aspectos generales de la
UDP, misién, visién, objetivos institucionales. También se detalla el planteamiento del
problema y la justificacion de la investigacién, objetivos del estudio, limitaciones y

alcance.



El capitulo dos contiene la informacién conceptual en la cual se basa de desarrollo
del documento, proyectos, portafolios de proyectos, PMO, tipos de PMO, niveles de

madurez, entre otros conceptos.

El marco metodol6gico contiene el tipo de investigacion realizada, asi como las
fuentes y sujetos de investigacion para la obtencion de los datos, junto con la revision
documental, y los entregables que se estarian generando del andlisis realizado. Este

grupo de informacion corresponde al Capitulo tres.

El capitulo cuatro contiene los resultados obtenidos de la revisibn documental
realizada dentro de la Unidad de la Defensa Publica, asi como las encuestas y
cuestionarios realizados a los diferentes colaboradores de la unidad. También se
presenta una comparativa de buenas practicas existentes, y brechas identificadas al
comparar las buenas préacticas contra los hallazgos.

La propuesta de implementacion de la PMO en la UDP se encuentra documentada
en el capitulo cinco.

El altimo capitulo corresponde a las conclusiones obtenidas y recomendaciones
propuestas, incluyendo una serie de observaciones a contemplar en la Metodologia de
Administracién de Proyectos Institucionales, en el Poder Judicial.



CAPITULO 1: Aspectos Generales de la Investigacion

El objetivo de este capitulo es presentar la situaciéon actual de la Unidad de la
Defensa Publica, organismo que pertenece al Poder Judicial y lugar donde se va a
desarrollar este proyecto final de graduacién. Se hara referencia a la organizacién, el
problema que se desea solucionar, justificacion de este, objetivos que se pretenden

alcanzar y la solucién propuesta a implementar.

1.1 Marco Referencial Institucional

El marco referencial institucional presenta al lector la situacion actual de la

organizacion donde se desea desarrollar el Proyecto de Graduacién.

1.1.1 Unidad de la Defensa Publica.

“La Unidad de la Defensa Publica es un 6rgano independiente dentro del Poder Judicial
de Costa Rica. Posee presupuesto propio, asi como técnicos y profesionales dedicados
exclusivamente para esta dependencia” (Poder Judicial de Costa Rica, 2016, pag. 5).

El Poder Judicial de Costa Rica, Supremo Poder de la Republica, tiene la
obligacién de hacer respetar las leyes y administrar la justicia; objetivo fundamental
que le designa la Constitucién Politica; asimismo, se rige por las directrices legales
establecidas en la Ley Organica del Poder Judicial, Ley niumero 7333 del 5 de
mayo de 1993. (Poder Judicial de Costa Rica, pag. 6)

El Poder Judicial esta dividido en grandes Ambitos Institucionales:
e Ambito Jurisdiccional

e Ambito Auxiliar de Justicia

e Ambito Administrativo



La Unidad de la Defensa Publica pertenece al Ambito Auxiliar de Justicia, que se
compone también por el Ministerio Publico, el Organismo de Investigacion Judicial, la
Escuela Judicial y por ultimo el Digesto de Jurisprudencia, como se ve en el siguiente
organigrama institucional.

] [
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Figura 1.1 — Organigrama del Poder Judicial
Fuente: (Informacién Institucional del Poder Judicial, 2017)

La Unidad de la Defensa Publica inicié labores a principio de los afos 70, en aquel
momento se vio la necesidad de crear un 6rgano para representar a los ciudadanos
cuando eran acusados por presuntos delitos cometidos. (Poder Judicial de Costa Rica,
2016, pag. 6)



En sus inicios se enfocaban en casos de materia penal para adultos, asi como tutelar
para menores de edad, sin embargo, con el transcurrir de los afos se han ido

diversificando las areas donde se ofrecen las asesorias en materia legal.

Actualmente la Unidad de la Defensa Publica brinda apoyo en las siguientes areas
(Poder Judicial de Costa Rica, 2016, pag. 7):

e Materia penal.

e Materia penal juvenil.

e Pensiones Alimentarias.

e Procesos disciplinarios de los funcionarios judiciales.

e Procesos de Flagrancia.

e Contravenciones.

e Plan piloto en materia laboral y préximamente la implementacién de la reforma
procesal laboral.

e Procesos de familia.

En cuanto a su estructura organizacional, la Unidad de la Defensa Publica maneja
una Jefatura como responsable principal, seis Unidades Especializadas y mas de 40
oficinas distribuidas a nivel nacional. En total laboran mas de 650 personas en esta
dependencia. (Zamora, 2017)

1.1.2 Marco Filoséfico

En la sesién N° 16-12 del 7 de mayo de 2012, articulo VI, la Corte Plena acord6
iniciar la elaboracién de un nuevo Plan Estratégico para el periodo comprendido entre el
2013 al 2018. (Poder Judicial de Costa Rica, 2013, pag. 3)

Uno de los ejes que se tomd en cuenta para este desarrollo fue realizar la
evaluacién correspondiente del Plan Estratégico 2007-2012, y posteriormente definir
lineas de accion para el desarrollo de un nuevo Plan Estratégico para el periodo 2013-
2018.



En la sesidén 12-14 del 24 de marzo del 2014, articulo XXIl, la Corte Plena aprueba
el Plan Estratégico Institucional para los afos 2013-2018, dentro de los objetivos

definidos para este periodo se encuentra el objetivo siete, el cual dice lo siguiente:

“Potenciar la planificacion institucional participativa, con el propdsito de maximizar
el uso de los recursos en la gestidn judicial” (Poder Judicial de Costa Rica, 2013, pag.
17).

Ademas, se define como una accion estratégica para dicho objetivo:

“Incorporar la cultura de proyectos en la gestion del Poder Judicial, mediante la
implementaciéon de una cartera de proyectos que contribuya a la resoluciéon de las
prioridades del presupuesto institucional” (Poder Judicial de Costa Rica, 2013, pag. 26).

Por dltimo, el apartado 3.6.1 presenta una Matriz de Politicas, Programas vy
Proyectos, cuya finalidad es contribuir a la orientaciéon de la etapa de formulacion
presupuestaria y a las tareas que seran desarrolladas por la Institucién en el periodo
2013-2018. En dicho documento también se incluye como Anexo la “Guia Metodoldgica
para la definicion de proyectos en el Poder Judicial’.

La implementacién de esta Guia Metodoldgica aplica para todos los despachos

judiciales a nivel nacional, incluyendo la Unidad de la Defensa Publica.

Durante el mismo periodo en que se desarrollaba el Plan Estratégico 2013-2018
para el Poder Judicial, la Unidad de la Defensa Publica realizaba la misma labor a nivel
interno, esto con el objetivo de alinear sus objetivos estratégicos y accionar durante los

préximos anos con lo estipulado a nivel institucional.

A continuacion, se presenta la mision, vision y los valores de la Unidad de la
Defensa Publica.

Mision: Proveer Defensa Publica con excelencia, solidaridad y compromiso con
todos los(as) usuario(as), contribuyendo a garantizar la plena vigencia de los
derechos, libertades, garantias e intereses de estas personas, en forma agil y
oportuna, en los procesos judiciales que nos han sido legalmente asignados.
(Defensa Publica, 2013, pag. 1)



Vision: Ser una Defensa Publica técnica, eficaz, eficiente y con calidad, con
recursos humanos, tecnolégicos y materiales idéneos para el mejoramiento del
servicio; que contribuya a garantizar el respeto de los derechos, libertades y
garantias de las personas y la no discriminacion por razones de género,
discapacidad u otras; inspirados en los valores de nuestra institucién,
contribuyendo asi al desarrollo democratico y a la paz social de Costa Rica.
(Defensa Publica, 2013, pag. 1)

Valores:

1. Compromiso: actuar con responsabilidad para el cumplimiento de

nuestros fines.
2. Integridad: Tener disposicion a actuar con rectitud y transparencia.

3. Iniciativa: Inclinarse por una accién innovadora y creativa para hacer
nuestras mejores funciones. (Poder Judicial de Costa Rica, 2013, péag.
2)

113 Competencias de la Unidad de la Defensa Publica

Gracias a la democracia consolidada que existe en Costa Rica, se da la existencia
de una Unidad de la Defensa Publica como institucion soélida e independiente,
perteneciente al Poder Judicial y cuyo principal fin es garantizar el acceso a la Justicia de
aquellas personas que requieran de sus servicios en diversas materias penales. Se busca
garantizar el acceso para todas las personas, pero se enfoca en personas con una

condicion social de riesgo.
Como se indica en la Carta Ideolégica de esta unidad:

La Unidad de la Defensa Publica brinda un servicio de excelente calidad a las y
los usuarios, quienes pertenecen a diversas poblaciones en condicién de
vulnerabilidad, de manera tal que las servidoras y los servidores de la institucidén
de acuerdo con las competencias legales asignadas, tienen un compromiso social
dentro del estado democratico costarricense, por lo que deben velar por que se
respeten los derechos de las personas usuarias de acuerdo con sus condiciones



particulares para que tengan un verdadero acceso a la justicia. (Defensa Publica,
2009, pag. 49)

La Unidad de la Defensa Publica brindara sus servicios a cualquier ciudadano que
lo requiera, conforme al principio de humanizacién de la justicia, considerando a la
persona usuaria de forma integral. Sin embargo, uno de sus principios esta enfocado a
la accesibilidad de este servicio para las poblaciones en situacion de vulnerabilidad,
identificando principalmente las siguientes condiciones:

e Poblacién en situacién de pobreza.

e Poblacién en general sin importar género.

e Poblacién Indigena.

e Poblacién en condicién de discapacidad.

e Poblacion menor de edad.

e Poblacién adulta mayor.

e Poblacién que se encuentre privada de libertad.

e Poblacién migrante y/o desplazada.

1.14 Estructura Organizacional

A nivel organizacional, la Unidad de la Defensa Publica es presidida por la Lcda.
Diana Montero Montero como Directora General a.i. y el Sr. Erick Nuiez como
Subdirector a.i.

En la siguiente pagina se presenta el organigrama institucional para esta Unidad.
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1.2 Planteamiento del Problema

En Directriz generada en el ano 2014 por parte del Consejo Superior del Poder
Judicial, se aprueba el uso de una “Metodologia de Administracién de Proyectos
Institucionales”. Ademas, en acuerdo tomado por el Consejo Superior del Poder Judicial,
emitido el 13 de Octubre del 2016, se indica que cada centro de responsabilidad debe
tener su propia oficina de proyectos (Consejo Superior del Poder Judicial, 2016, pag.
283).

Debido a la necesidad de implementar y desarrollar esta metodologia, asi como
cumplir el acuerdo indicado, es necesario la creacion de una PMO en la Unidad de la
Defensa Publica que administre la cartera de proyectos institucionales, cumpliendo de
manera mas efectiva y de forma mas eficiente los objetivos institucionales, concentrando
los esfuerzos de administracién de proyectos desde una Unica dependencia y no de forma

aislada o separada como se realiza actualmente.

Esta PMO estara a cargo de gestionar los proyectos que sean propuestos por los
mismos funcionarios de la Unidad de la Defensa Publica, asi como desarrollar nuevos

proyectos de interés a nivel interno.

1.3 Justificacion de la Investigacion

En la actualidad, las instituciones publicas han buscado diferentes formas para
mejorar sus procesos de atencion, tanto a nivel interno como hacia sus clientes. En el
Poder Judicial se desarrollé e implementdé un nuevo Plan Estratégico para el Periodo
2013-2018. Dentro de este Plan Estratégico el Consejo Superior del Poder Judicial
aprobd la creacion de una “Metodologia de Administracion de Proyectos Institucionales”,
y gir6 indicaciones para que la misma sea implementada a nivel de toda la organizacion.
Esta decisién demuestra una visién de cambio con respecto a la forma en que se venia

trabajando en anos anteriores.

Existe una Unidad de Proyectos bajo la Direccion de Planificacion del Poder
Judicial, y se ha encargado a esta dependencia la implementacion de la Metodologia a
nivel institucional. Sin embargo, las dependencias adscritas al Poder Judicial han
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determinado que una unica oficina para toda la institucién no podra cubrir todas las
necesidades y planteamientos que se puedan presentar. (Zamora, 2017)

A nivel institucional se ha comenzado un plan de capacitacion para un grupo de
funcionarios de las diferentes areas. Este proceso de preparacién implica la obtencién de
una Especializacién en Administracion de Proyectos, la cual es impartida por la Escuela
de Administracién de Empresas del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica. Por parte de la
Unidad de la Defensa Publica, dos colaboradores estan recibiendo dicha capacitaciéon y

tres ya finalizaron.

La UDP en coordinacién con otros organismos nacionales e internacionales
disefnan, proponen y ejecutan proyectos de diferentes indoles, sin embargo, el enfoque
gue se da a cada proyecto no se tiene estandarizado. Esto genera que los proyectos se
manejen con base en el criterio experto de los Defensores, sin una metodologia

establecida lo que podria generar esfuerzos innecesarios o adicionales.

De acuerdo con las consultas realizadas a personeros en la Unidad de la Defensa
Publica, anualmente se proponen aproximadamente unas 200 ideas de diversa indole
tanto a nivel central como en las diferentes oficinas ubicadas a nivel nacional. (Zamora,
2017). De estas ideas, se determina cuales pueden ser consideradas como proyectos y
los mismos colaboradores que realizan la propuesta se encargan de desarrollar la idea.

A continuacion, se presentan dos proyectos que han sido desarrollados a nivel
interno de la Unidad, como un ejemplo de las diferentes propuestas que se proponen y
luego son desarrolladas.

El primer proyecto por mencionar es el “Diseno y Elaboracién de un Plan
Estratégico Nacional para la Unidad de la Defensa Publica con proyeccién a diez afos
plazo a partir del 2017, en relacidn con lineas especificas de interés”.

Este proyecto fue desarrollado en el afo 2015 en conjunto con el Programa para
la cohesion Social en América Latina de la Union Europea. Como se indica en el
documento, este proyecto pretende el disefio y elaboracién de un plan estratégico en

lineas de interés para la Unidad Defensa Publica de Costa Rica, a fin de poder tomarlo
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en cuenta a futuro (plan estratégico 2017-2022 y siguientes). (Defensa Publica de Costa
Rica, 2015, pag. 2)

El proyecto abarca diversas areas como Tecnologia, Comunicacién con los
usuarios y la sociedad, Gestién del Recurso Humano y Posicionamiento de la Unidad.
Consta de seis apartados. Para la realizacién de este no se utilizé6 una metodologia de
administracion de proyectos, fue generado a criterio experto por uno de los funcionarios
de la Unidad de la Defensa Publica.

El segundo proyecto consiste en una Politica de la Unidad de la Defensa Publica
para el acceso a la justicia e integracion social para mujeres en el sistema penitenciario
y sus familiares dependientes en condiciones de vulnerabilidad, desarrollado en el afo
2013 por la Lcda. Marta Iris Muiioz Cascante y el Sr. Alejandro Rojas Aguilar.

Este proyecto esta enfocado hacia las mujeres privadas de libertad, quienes, en
razén de los condicionamientos culturales y sociales, tienen bajo su responsabilidad
directa a personas dependientes (enfermos, personas menores de edad, personas
adultas mayores entre otros), de manera que su detenciéon genera un impacto personal
hacia ellas, sus dependientes y, por ende, hacia la sociedad. (Mufioz Cascante & Rojas
Aguilar, 2013)

Este proyecto al igual que el mencionado anteriormente, fue generado con base
en un criterio experto por parte de los ejecutores, no se plante6 con base en una

metodologia ya que la misma no existia a la fecha en que se realizé el documento.

Aunque ambas propuestas fueron generadas de una manera exitosa y los
proyectos fueron desarrollados, la creacion de una PMO permitiria administrar, controlar
y gestionar de mejor forma las propuestas internas y los recursos existentes, estaria a

cargo de implementar la metodologia interna que fue desarrollada para el Poder Judicial,

Ademas de gestionar las propuestas recibidas por parte de los diferentes
funcionarios, la PMO podria generar propuestas para implementacién, siempre
enfocados a las necesidades y los objetivos de la Unidad de la Defensa Publica, sin

perder de vista los objetivos institucionales.
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1.4

Objetivos

A continuacién, se presentan los objetivos planteados que buscan desarrollar la

Propuesta expuesta en este documento para la Unidad de la Defensa Publica.

1.4.1

1.4.2

1.5

Objetivo General

Elaborar una propuesta para la creacion de una PMO que implemente la
Metodologia de Administracion de Proyectos Institucionales desarrollada por el

Consejo Superior del Poder Judicial; dentro de la Unidad de la Defensa Publica.

Objetivos Especificos

Determinar el nivel de madurez existente en la Unidad de la Defensa Publica en el

Area de Administracién de Proyectos.

Establecer el modelo o tipo de Oficina de Administracion de Proyectos mas

adecuado a implementar para la Unidad de la Defensa Publica.

Establecer los perfiles y las funciones de los integrantes de la Oficina de

Administracién de Proyectos, asi como las tareas propias de la Oficina.

Formular una estrategia para la implementacién de la Oficina de Administracion

de Proyectos.

Alcances y Limitaciones

El alcance principal de este Proyecto de Graduacion correspondié a la generacién de

una Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos dentro de la Unidad de la

Defensa Publica en el Poder Judicial. No se contemplé la fase de implementacién de la

guia dentro de la unidad ni la medicion de los resultados ante una eventual aplicacion.
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Como parte del alcance se generaran los siguientes entregables:

Proyecto
Propuesta para Implementar una Oficina de Administracién de Proyectos ( PMQ ) en la Unidad de
Defensa Publica del Poder Judicial de Costa Rica

|
l l |

Diagnostico de Madurez en Modelos de PMO Identificacién de Actores, Estrategia de
la Unidad Defensa Publica Roles y Responsabilidades Implementacién de la PMO

— Listado de Roles y Propuesta de
Descripcion Gt’eneral de Propuesta del M?delo de | Responsabilidades de —+  Implementacién de la
la Metodologia Actual » PMO para la Unidad de . PMO

- integrantes de la PMO
la Defensa Publica

N Perfil del Personal sobre
herramientas de AP

—+{ Funciones de la PMO

Actividades a realizar
para la implementacion

Andlisis del Nivel de »  Estructura de la PMO
Madurez

Nuevo Organigrama de la
“»  Unidad de la Defensa
Publica

Figura 1.3 — EDT con entregables del Proyecto

Fuente: Elaboracién Propia.

El Estudio de Madurez permitié determinar el grado de conocimiento sobre
administracion de proyectos que posee el personal de la Unidad de la Defensa
Publica. Para identificar este nivel se implementaron diferentes herramientas de
diagnéstico en una muestra de colaboradores y posteriormente se realizd el

analisis de los resultados.

Se analizaron los diferentes modelos de PMO existentes, y con base en el nivel
de madurez obtenido se presentdé una propuesta sobre cual modelo es el mas
adecuado para implementar en Unidad de la Defensa Publica.

También se gener6 una Matriz donde se identificaron los perfiles de los
colaboradores y funciones a ejecutar dentro de la Oficina de Administracién de
Proyectos. Ademas, se presenté cudles son las funciones por ejecutar por parte
de la PMO dentro de la Unidad de la Defensa Publica.

El ultimo entregable correspondié propiamente la propuesta para la
implementacion de la Oficina de Administracién de Proyectos dentro de dicha
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institucién, cuales son las actividades necesarias para poder realizar la
implementacion y una estructura jerarquica donde se incluyd la PMO dentro de la

Unidad de la Defensa Publica

Para la generacién del estudio se propuso la utilizacion de las buenas practicas,
herramientas y técnicas en gestion de proyectos descritas en el PMBoK®. Ademas, se
valoré informacion de otras fuentes de investigacion relacionados con el disefio e

implementacion de oficinas de proyectos.

Este documento esta dirigido a la Unidad de la Defensa Publica dentro del Poder

Judicial de Costa Rica.

Como una limitante a considerar, se indica que para la nueva oficina de proyectos
se estara redactando una misién y vision a considerar en el capitulo cinco. Ambas
deberan ser validadas por la oficina de proyectos una vez se encuentre conformada.
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CAPITULO 2: Marco Conceptual

En el siguiente capitulo se presentara al lector conceptos basicos que son necesarios
explicar para comprender de una mejor forma el objetivo de este Proyecto de Graduacion.
También se expondra diferentes tipos de PMO que existen, se explicara la definicion de
nivel de madurez en una organizacion y una comparacion entre los modelos de madurez

mas conocidos.

2.1 Proyecto

Un Proyecto es una serie de tareas a realizar para lograr cumplir una meta. Debido
a que el proyecto tiene un objetivo por cumplir, el mismo debe tener una fecha de
finalizacién. El proyecto involucra tareas o procesos, recursos, presupuesto, tiempo,
factores de riesgo y otros.

a. Definicion de Proyecto

El PMBOK define un proyecto como “Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI Institute, 2013).

De esta definicion es importante desarrollar algunos términos, el primero es temporal,
esto indica que el proyecto tiene un inicio y final, un plazo definido. El segundo concepto
a mencionar es la palabra Unico, esto se debe entender como que cada actividad que se
proponga, ya sea un producto o servicio, sera diferente a cualquier otro que se realice en
condiciones similares. No existen dos proyectos o servicios iguales, ya que siempre van

a existir condiciones diferentes para cada necesidad.

Jack Gido y James P. Clements (2012) en su libro “Administracion Exitosa de
Proyectos” definen un Proyecto como “Un esfuerzo para lograr un objetivo especifico por
medio de una serie de tareas interrelacionadas y la utilizacién eficaz de recursos” (Gido
& Clements, 2012).
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Para esta definicidn se incorporan dos nuevos conceptos, tareas lo que representa
cudles son los pasos o procesos que se deberian seguir para obtener el objetivo
planteado, y recursos, los cuales pueden ser materiales o colaboradores quienes deberan
ejecutar las tareas programadas.

b. Principales Caracteristicas

Entre las principales caracteristicas que tiene un proyecto se pueden mencionar:

e Tiene un objetivo o propdsito a conseguir el cual debe ser alcanzado por medio de
la ejecucién de varias tareas.

e Cuenta con un plazo definido, todo proyecto tiene una fecha de inicio y de final, de
esta forma se delimita el tiempo que se debe utilizar para la concrecion de este.

e Todo proyecto debe contar con al menos tres fases, planeacién, ejecucion y
entrega de resultados.

e |nvolucra personas, pueden ser patrocinadores, interesados o ejecutores del
proyecto.

e Existen riesgos, todo proyecto sin importar su tamafno debe evaluar posibles
riesgos que pueden impedir la concrecion del objetivo planteado.

e Deben de ser controlados o monitoreados, esto para poder garantizar que se estén
cumpliendo las tareas que han sido asignadas en los plazos establecidos.

e No existen proyectos similares, todos tienen particularidades al momento de ser
ejecutados.

¢, Cémo diferenciar entre un proyecto y un proceso operativo? En la Guia del
PMBOK se define trabajo operativo como “un proceso repetitivo que sigue los
procedimientos existentes de una organizacién” (PMI Institute, 2013).

Con base en esta definicién es necesario identificar el objetivo que se desea lograr,
si es un evento Unico definido en una linea de tiempo, se puede considerar como un
proyecto, sin embargo, si es un proceso que se va a realizar de la misma forma de manera

reiterada, es una labor operativa y se considera parte del trabajo diario.
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c. Tipos de Proyecto

Los proyectos son generados para atender a una necesidad especifica, cada uno

de ellos se encuentra enmarcado en un area en la cual se desea desarrollar.

Se pueden presentar proyectos a nivel personal, como la planificacion de un

paseo, construccion de una casa o creacién de una Pyme.

En el ambito empresarial un proyecto puede surgir de la necesidad de generar un
nuevo producto para ofrecer en el mercado, un proceso de expansion regional o la

busqueda de nuevos nichos de mercado.

Los proyectos también pueden estar enfocados a un sector especifico, por
ejemplo, industrial, comercial, tecnol6gico, mobiliario, servicios, cientifico entre muchos

otros.

Se pueden presentar proyectos en el sector publico, privado, mixto o sin fines de lucro.

d. Portafolio y Programa de Proyectos

Un Portafolio se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de
portafolios y operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados
objetivos estratégicos (PMI Institute, 2013).

Los proyectos se agrupan con el objetivo de poder dar una mejor gestion,
permitiendo la identificacion, seleccion, priorizacion y el monitoreo de estos. Sin embargo,

no necesariamente deben estar relacionados o ser interdependientes.

Un portafolio puede estar compuesto por proyectos, programas o sub portafolios
qgue a su vez se componen de otros proyectos o programas.

Un programa se define como:

Un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades de programas,
cuya gestidn se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se

obtendrian si se gestionaran de forma individual. Los programas pueden incluir
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elementos de trabajo relacionado que estan fuera del alcance de los proyectos
especificos del programa. Un proyecto puede o no formar parte de un programa,
pero un programa siempre consta de proyectos. (PMI Institute, 2013)

Los proyectos incluidos en programas o portafolios constituyen un medio para
alcanzar las metas y los objetivos de la organizacién, a menudo en el contexto de
un plan estratégico. Si bien dentro de un programa un grupo de proyectos puede
tener beneficios especificos, estos proyectos también pueden contribuir a los
beneficios del programa, a los objetivos del portafolio y al plan estratégico de la
organizacion. (PMI Institute, 2013)

En la siguiente grafica se muestra la relaciéon y conformacion que puede tener un

portafolio de proyectos, sub proyectos, proyectos y programas.
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Figura 2.1 — Interaccién entre Direccion de Proyectos, Programas y Portafolios
Fuente: (PMI Institute, Guia del PMI ®, 2013, pag. 5)
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e. Buenas Practicas en Administracion de Proyectos

Las buenas practicas son una serie de recomendaciones que se ofrecen para su
analisis e implementacion, sin embargo, no es obligatorio el uso de las recomendaciones

al momento de ejecutar un proyecto.

El PMBok es una recopilacién de buenas préacticas, es un documento formal que
describe normas, métodos, procesos y practicas establecidos. Al igual que en otras
profesiones, el conocimiento contenido en este estandar evolucion6 a partir de las
buenas practicas reconocidas de los profesionales dedicados a la direccién de
proyectos que han contribuido a su desarrollo. (PMI Institute, 2013)

Otro ejemplo de buenas préacticas es la Norma ISO 21500:2012, esta norma
provee “una guia de administracion de proyectos que puede ser utilizada por cualquier
tipo de organizacién, incluyendo entidades publicas, privadas u organizaciones
comunales, y para cualquier tipo de proyecto, sin importar la complejidad, el tamano o la

duracién” (International Organization for Standardization, 2012).

2.2 Oficina de Administracion de Proyectos.

La oficina de gestién de proyectos o PMO (Project Management Office) es una
entidad de la organizacidon que facilita la direccidn centralizada y coordinada de
proyectos. (Gido & Clements, 2012).

El PMBok (2013) define una Oficina de Proyectos como “una estructura de gestion
que estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil
compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas” (PMI Institute, 2013).

Una Oficina de Proyectos puede brindar un soporte o ser quien administre los

proyectos propiamente, esto depende de los roles y responsabilidades que asuma.

Entre los principales roles de la PMO se encuentran:
1. Proveer metodologias de direccion de proyectos

2. Dar soporte para gestionar proyectos (ej.: capacitacion)
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3. Asignar directores de proyectos y ser responsable del éxito o fracaso de
los proyectos.

Algunas de las funciones que suele realizar la PMO son:

1. Gestionar las interdependencias entre proyectos.
2. Proveer lecciones aprendidas a nuevos proyectos.
3. Colaborar en la asignacién de recursos compartidos.

4. Involucrarse en los procesos de iniciacion del proyecto (Gido & Clements,
2012)

a. Objetivo de la PMO.

El objetivo principal de toda PMO es poder cumplir la entrega de un proyecto de
acuerdo con lo estipulado, respetando los tiempos establecidos, manteniendo el
presupuesto asignado y cumpliendo con la satisfacciéon del cliente, en el plazo que se
establecié entregar.

Estandarizar procesos, definir metodologias, documentar mejores practicas a
utilizar, establecer una nomenclatura de trabajo son también otros objetivos que se
pueden seguir por parte de una PMO.

b. Tipos de PMO.

Dentro del manual de buenas practicas del PMBok (2013) se definen tres modelos:

e De apoyo. Desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacién, acceso a la informacién y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de
proyectos.

Esta PMO ejerce un grado de control reducido.

e De control. Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios.
Este cumplimiento puede implicar la adopcién de marcos o metodologias de
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direccidon de proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas

especificos, o conformidad en términos de gobierno.
Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

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

estos.

Estas PMOs ejercen un grado de control elevado.

Sin embargo, existen otros modelos o tipos de PMO que conviene analizar William

Casey y Wendy Peck ( 2001) definen tres modelos de una forma sencilla y facil de

entender:

Estacién Meteoroldgica, este tipo de PMO genera informes sobre el avance que
tienen los proyectos, pero no interfieren o influencian directamente en la dinamica
o el dia a dia, genera un nivel de apoyo, mantiene informado a todo el personal
sobre el avance, cudl ha sido el presupuesto utilizado, riesgos y otros, pero no

interfiere directamente en la ejecucion de los proyectos.
Otras funciones pueden ser:

- Mantener una base de datos de elementos de accién, documentos de

historia del proyecto y lecciones aprendido.

- Reportar (sin dictar) responsabilidades y una estructura de autoridad.
Informar (sin dictar) Objetivos completos.

- Seguir el logro post-proyecto de los Objetivos Totales prometidos (es decir,

Resultados)

Torre de Control, maneja un Gerente de la Oficina que brinda las instrucciones a
ejecutar a los encargados de los proyectos, quienes administran y controlan, pero

siempre bajo las instrucciones dadas por el Gerente.

La Torre de Control establece la metodologia, gestiona el proyecto,
administra los riesgos, define roles y responsabilidades, comunica, gestiona

objetivos, lecciones y herramientas.
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e Pool de Recursos: Este tipo de oficina se enfoca en las organizaciones que
presentan falta de personal calificado, de esta forma brindar recursos
especializados en el area de gestion de proyectos. Se cuenta con un Lider o un
Gerente General quien gira instrucciones hacia los otros gerentes, es la maxima

autoridad del equipo

Las funciones de una PMO Pool de Recursos no contempla interferir en la
organizacién, el proceso de la seleccion de los proyectos o determinar los
resultados de estos. Sin embargo, si la organizacion o el interesado no es capaz
de definir correctamente el objetivo del proyecto, el Lider del Pool de Recursos

debe intervenir.

El objetivo de una PMO Pool de Recursos es que los proyectos se hagan de una

forma correcta, no que sea el proyecto correcto el que se esta realizando.

La organizacion IT Madrid define ademas otra serie de oficinas de proyectos a

considerarse, algunas de ellas son:

o PMO Estratégica. Se dedican a decisiones sobre proyectos, priorizacion y

conformar lo que se define como la cartera o portafolio de proyectos. Suelen
ser muy especializadas y responden a organizaciones maduras
tecnolégicamente en lo referente a la gestion de proyectos. (IT Madrid,
2013, Metodologia estandarizada de proyectos)

o PMO Coaching. Es una especie de Coaching y/o asesoria a los gerentes y

jefes en la ejecucion del proyecto. Traslada la experiencia de los
profesionales de la PMO a los jefes de proyectos, de tal manera de
minimizar el riesgo en los proyectos. Su orientacién es pedagdgica y al
mismo tiempo asegurar que experimentados “jefes de proyectos” asesoren
a los mas jefes de proyectos mas juniors. Este tipo de PMO tiende a
implementar una metodologia Unica, trasladarla al equipo de jefes de
proyectos, estandarizar procesos de gestiébn de proyectos, proporcionar
soporte al uso de herramientas comunes, entre otros. La experiencia de los
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seniors es trasladada a los juniors. (IT Madrid, 2013, Metodologia

estandarizada de proyectos)

PMO de Reporteo. Como su nombre lo indica, son PMO generadora de

informes y reportes de todo tipo, alertando a la organizacién de potenciales
desvios, riesgos, y malas practicas en la gestidén de los proyectos. Suelen
definir matrices de control con indicadores claros y precisos, asi como
estandarizar la forma de realizar el seguimiento y control de los proyectos.
(IT Madrid, 2013, Metodologia estandarizada de proyectos)

PMO Metodoldgicas. Definen la metodologia que han de seguir los jefes o

gerentes de proyectos, muy comun en las direcciones de informatica.
Buscan un estandar, para que empleados internos y proveedores tengan
un lenguaje comun en la realizacién de los proyectos. Caso especial, las
adquisiciones de empresas, en donde la empresa matriz o adquirente,
desea trasladar su metodologia a la nueva empresa adquirida. (IT Madrid,

2013, Metodologia estandarizada de proyectos)

PMO de apoyo a IT. Son un apéndice de la Direccion de Tecnologia, 0 mas

bien una organizacién anexa del ClIO. Responde a caprichos del CIO (Chief
Information Officer)y suelen ser erraticas y no tener rumbo definidos. Hacen
de todo y en cualquier momento. (IT Madrid, 2013, Metodologia

estandarizada de proyectos)

PMO virtuales. Son PMO que no existen como oficina fisica, sino mas bien,

definida entre diferentes PMOs. Sus objetivos son una mezcla de cualquiera
de los tipos definidos anteriormente. Pero operan de manera autbnoma vy
desde cualquier localizacién. Muy difundidas en grandes corporaciones. (IT
Madrid, 2013, Metodologia estandarizada de proyectos)

PMO alcabala. Este tipo de oficinas se dedican a detener o autorizar

proyectos, tareas, planes riesgos y otros. Son oficinas similares a las de
control sin embargo no manejan el mismo perfil financiero y presupuestario.

Por ejemplo, ante cualquier requerimiento o propuesta de proyecto, la PMO
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debe elaborar un caso de negocio del potencial proyecto, en caso de que
sea positivo o favorable pasa al comité para su aprobacioén, de lo contrario

no avanza. (IT Madrid, 2013, Metodologia estandarizada de proyectos)

c. Principales funciones de la PMO

En el PMBok quinta edicién (2013) se indica una de las principales funciones que
debe tener la PMO, la cual consiste en brindar apoyo a los directores de proyectos, y

menciona algunos ejemplos de como debe ser ese soporte:

e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la
PMO.

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

direccion de proyectos.

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas
de la direccién de proyectos mediante auditorias de proyectos.

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacién
compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion).

e Coordinar la comunicacién entre proyectos.

2.3 Niveles de Madurez en una Organizacion

Antes de implementar una PMO en cualquier organizacién, es necesario conocer
el nivel de experiencia o de madurez con el que se cuenta a nivel interno, de esta forma
se puede determinar el tipo de Oficina de Administracién de Proyectos mas adecuada

para la empresa.

Una organizacién con un nivel de madurez avanzado en proyectos tendra mejores
resultados versus una organizacidén con un nivel menor; algunas diferencias a considerar

se pueden ver en la tabla 2.1:
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Tabla 2.1 — Diferencias en niveles de madurez en las Organizaciones.

Organizacion con nivel de madurez baja Organizacion con un nivel de madurez alta
Improvisacion de Procesos. Amplio conocimiento en Procesos.
Equipos de trabajo no tienen roles definidos, Roles y Responsabilidades debidamente
apagan incendios. establecidos.
No se cumplen los plazos y presupuestos Cumplimiento de plazos, satisfaccién de los
establecidos. clientes.
La calidad es dificil de predecir. Proyectos de alta calidad.

Fuente: (Parviz & Levin, The Advanced Project Management Office, 2002)

A finales de los 80 se registran las bases para los Modelos de Madurez que mas se
utilizan actualmente. En el ano 1979 se presentd el Modelo de Crosby, un modelo basado
en cinco niveles incrementales de madurez para la adopcion de los conceptos de calidad
en una organizacion, conocido como el QMMG (Quality Management Maturity Grid).

Deming en 1986, presentd las practicas para la mejora continua de los procesos de
gestién de calidad en una organizacién, introduciendo el Ciclo Deming (PDCA). Este
ciclo, consiste en cuatro etapas que se repiten: Planificar (Plan), Hacer (Do), Verificar
(Check) y Actuar (Act).

A partir del modelo de Crosby y de las ideas de Deming, el SEI (Software Engineering
Institute) de la Universidad de Carnegie Mellon junto con el Departamento de Defensa de
los Estados Unidos, desarrollaron un modelo para evaluar y promover la capacidad de
gestiébn de procesos de software, el CMM (Capability Maturity Model). (Amendola,
Depool, Artacho, Borrell, & Martin, 2013)

Para poder determinar el modelo o nivel de madurez en una PMO existen varios

modelos que se pueden contemplar.
e OMP3 propuesto por el PMI.

e Capability maturity model (CMM), creado por el Software Engineering Institute
(SEI).
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e Gestion de proyectos o Project Management Maturity Model (PMMM), elaborado
por Harold Kerzner.

e O2M, presentado en el afio 2013 en Espafa.

e También existen modelos de madurez de procesos para un area especifica, como
las Normas 1ISO-15504 o la Norma ISO-12207, que estan enfocadas al area de

tecnologia y software.
a. OPM3
El Organizational Project Management Maturity Model fue presentado por el PMI en
el ano 2003.

Este modelo es un estandar que provee un modelo para que las organizaciones
entiendan la gestion de proyectos a nivel organizacional y midan su madurez a través de

una base de mejores practicas.
El OPM3 se compone de tres fases principales:

Conocimiento: En esta etapa la organizacién ya cuenta con un nivel de conocimiento,

el cual es aplicado previamente a los procesos que ejecuta.

Evaluacién: Se evaluan fortalezas y debilidades relacionadas a la practica que
aplican, de este analisis se obtiene un comparativo sobre las practicas y capacidades que
necesitan mayor atencién y la planificacién de la mejora de los procesos.

Mejoras: Una vez realizada la evaluacion, el siguiente paso es implementar mejoras
a los procesos, puede incluir promover el desarrollo de la organizacién, una re-
estructuracién, cambios en la administracion, mejorar habilidades y capacidades, entre

otras acciones.

El siguiente grafico presenta las fases principales del OPM3, mencionadas

anteriormente:
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Mejores practicas a nivel de organizacion, y
capacidades que las componen Conommlen

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores

practicas
Guia para planificar y Métodos para evaluar las
priorizar mejores practicas y sus

capacidades

Compararse con el
estandar. FODA

Figura 2.2 — Elementos de la OPM3
Fuente: (Project Management Institute, 2003)

OPMS3 también contiene bases de datos, anexos y otra informacién que brindan

“Mejores Practicas” en gerencia de proyectos organizacional, junto con las “Capacidades

necesarias para lograr o implementar esas “Mejores Practicas” y los “Resultados
necesarios para observar y confirmar la existencia de una “Capacidad” dada.

b. CCM

El Modelo de Madurez de Capacidades, fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria
de Software, en él se describen una serie de caracteristicas partiendo del hecho que las
organizaciones se apegan a procesos comunes Yy repetitivos para realizar el trabajo.
(Parviz & Levin, 2002)

Este modelo determina la capacidad de las organizaciones, enfocadas en el software,
con el objetivo de producir de manera consistente y predecible productos de calidad
superior.
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También brinda guias para seleccionar estrategias de mejoramiento de los procesos
mediante la determinacion de las capacidades actuales en la organizacion, y la

identificacion de los puntos criticos.

Es importante mencionar que el modelo CCM es una solucién gradual, propone cinco
niveles de madurez, los cuales son progresivos y se organizan de acuerdo con su

importancia.

Nivel 1 Inicial o Ad hoc: En este nivel las organizaciones no poseen un ambiente

estable para el desarrollo de proyectos. El éxito de los proyectos a desarrollar esta
basado la mayor parte del tiempo en las habilidades y el esfuerzo de los
colaboradores de la empresa. No se tiene certeza del resultado final de los
proyectos, se da mucha incertidumbre. (Castellanos, Delgado, Gallego, &
Merchan, Analisis comparativo entre los modelos de madurez reconocidos en la

gestion de proyectos)

Nivel 2 Administracion de Proyectos Estandarizada: En este nivel las

organizaciones disponen de unas practicas institucionalizadas de gestion de
proyectos, los procedimientos de Administracion de Proyectos son visibles en la
administracion del costo, tiempo y calidad. Se da mucho énfasis en producir
herramientas o técnicas de administracion de proyectos. Se esta tratando de
establecer las bases sobre las cuales mejorar en el futuro. (Castellanos, Delgado,
Gallego, & Merchan, Andlisis comparativo entre los modelos de madurez

reconocidos en la gestidén de proyectos)

Nivel 3 Métodos y Técnicas Estandar: En este nivel las metodologias en

administracion estan integradas con otros procesos organizacionales. Se utiliza
software para administrar multiples proyectos. Este nivel se describe como
estructurado o integrado.

Se brinda soporte en la identificacion y reporteria de los riesgos, ademas se
desarrolla, implementa y mantiene un sistema de informacién para la

administracion de proyectos. (Castellanos, Delgado, Gallego, & Merchan, Analisis
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comparativo entre los modelos de madurez reconocidos en la gestion de

proyectos)

Nivel 4 Desempeio Estandarizado: Este nivel se describe como integrado o

compresivo.

La principal caracteristica de este nivel es que las organizaciones disponen de un
conjunto de métricas significativas de calidad y productividad, que se usan de
modo sistematico para la toma de decisiones y la gestion de riesgos. (Castellanos,
Delgado, Gallego, & Merchan, Analisis comparativo entre los modelos de madurez
reconocidos en la gestién de proyectos)

Nivel 5 Optimizado: Toda la organizacién esta enfocada en la mejora continua a

los procesos. Se tiene conocimiento pleno de los roles y responsabilidades de la
administracion de proyectos, se da una retroalimentacion continua. (Castellanos,
Delgado, Gallego, & Merchan, Analisis comparativo entre los modelos de madurez

reconocidos en la gestién de proyectos)

En la figura 2.3 se presentan los niveles de madurez del CCM:

Optimizado, Mejora Continua (Evolucion,
uso de métricas)

Definido (Se monitorea y mejoran los procesos, estos

satisfacen objetivos de tiempo, costo y funcionalidad)

Administracion de Proyectos Estandarizada (Consistente, se
aplica un control basico, se gestiona la calidad)

Inicial (No se presentan procesos estandarizados, no hay un
control establecido, no hay herramientas debidamente integradas.

Figura 2.3 — 5 Niveles de Madurez del CCM
Fuente: Adaptado de (Parviz & Levin, 2002)
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c. PMMM

El Modelo Project Management Maturity Model (PMMM) se basa en el CCM y en el
PMBok. Para poder alcanzar el nivel de madurez de la organizacion se maneja un
cuestionario con mas de 150 preguntas distribuidas en cinco niveles de medicion. Cada

uno de estos niveles representa un nivel de madurez.

Nivel 1 Lenquaje Comun: En este nivel se presenta mucha resistencia al cambio.

Parte de esta resistencia puede venir de la gerencia funcional, quien considera que se
pueden generar roces con la gerencia de proyectos por la autoridad a desempenfar.

Principales caracteristicas de este nivel:

- Poco soporte por parte de la gerencia media, ademas de un desconocimiento
o cero niveles de soporte por parte de la gerencia alta.

- No existe interés en Gerencia de Proyectos, o el interés es minimo.

- No se considera que la Gerencia de Proyectos pueda aportar beneficios a la
organizacién, ademas se puede generar temor por el conocimiento que se

pueda adquirir, asi como temor al cambio.

Nivel 2 Procesos Comunes: El nivel dos contempla un ciclo de vida con el

objetivo de superar este nivel.

Se reconoce por parte de la empresa u organizacion la necesidad de definir y
desarrollar procesos para el éxito de los proyectos, se presentan métricas basicas.

En este nivel el apoyo y compromiso del personal son necesarios para poder
ejecutar de forma sistematica la metodologia.

Se evalla si la organizacién ha alcanzado con eficacia los procesos comunes para

la gerencia de proyectos.

Nivel 3 Metodologia Singular o Comun: Para este nivel la organizacién acepta

cudles procesos de control se pueden alcanzar el maximo nivel posible, con el

desarrollo de una metodologia singular antes de implementar metodologias multiples.
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Las organizaciones que han alcanzado este nivel manejan totalmente el concepto de
gerencia de proyectos.

El nivel tres evalla qué tan comprometida esta la organizacion y si se adoptan
metodologias singulares de gerencia de proyectos.

En este nivel Kerzner presenta lo que llama el Hexagono de la Excelencia, el cual
se presenta en la figura 2.4:

Procesos
Integrados

Excelencia en
Comportamiento

Cultura

Soporte de la
Gerencia

Informal

Capacitacion y
Educacion

Figura 2.4 — Hexagono de la Excelencia

Fuente; (Kerzner, Strategic planning for project management using a project management, 2001)

Nivel 4 Benchmarking: En este nivel se determina que es necesaria la creacion

de una Oficina de Proyectos dentro de la organizacién. Se debe realizar un
Benchmarking cualitativo y cuantitativo, el primero orientado a la cultura y el segundo

a los procesos y metodologias.

La mejora de los procesos se vuelve una actividad necesaria para lograr mantener
una ventaja competitiva.
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Nivel 5 Mejoramiento Continuo: Se debe dar transferencia de conocimientos

entre proyectos, se debe considerar el desarrollo de gerentes de proyectos, se crean

y documentan lecciones aprendidas. También se gestiona el proceso de innovacion.

d. OM2.

El modelo de madurez OM2 es un modelo propuesto en el afno 2013 durante el 17th

Congreso Internacional de Administracién de Proyectos e Ingenieria, en Logrofo Espana.

Este modelo se justifica por la necesidad de aclarar la visiéon sobre los Modelos de

Madurez desarrollados hasta nuestros dias, su aplicacion en las organizaciones y, en

todo caso, la necesidad de desarrollar un modelo que se adapte a los requerimientos de

los proyectos que se llevan a cabo actualmente. (Amendola, Depool, Artacho, Borrell, &

Martin, 2013)

Este modelo de madurez se basa en las directrices presentadas en el PMBok,

garantizando de esta forma un lenguaje facil de entender para cualquier persona,

implementando el Ciclo de Deming dentro del modelo para poder alcanzar un proceso de

mejora constante.

En el siguiente grafico se presenta el Ciclo de Deming y los cuatro pilares en los

gue se basa:

Plan

(Planear)

Do

(Hacer)

Check

(Verificar)

PLANIFICAR lo que se pretende al-
canzar, incluyendo con ello la incorpo-
racion de las ohservaciones a lo que
se viene realizando.

HACER o llevar adelante lo planeado.

VERIFICAR que se haya actuado de
acuerdo a lo planeado asi comao los
efectos del plan.

ACTUAR a partir de los resultados a
fin de incorporar lo aprendido, lo cual
es expresado en observaciones y reco-
mendaciones.

Figura 2.5 — Ciclo de Deming

Fuente; (PMI Institute, 2013)
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El Modelo de Madurez OM2 define los siguientes como sus objetivos especificos:

e Considerar los aspectos politicos, sociales, econémicos y culturales en el
modelo.

e Medir las habilidades profesionales del personal.

e Simplificar el procedimiento y la burocracia necesaria para la realizacién de la
evaluacion.

e Segquir las directrices y vocabulario del PMBOK (52 edicidn) para garantizar un
lenguaje comun.

El Modelo OM2 considera el desconocimiento de las organizaciones en cuanto a
la Gestién de Proyectos, propone un modelo basico a desarrollar en trabajos futuros
aplicable a las tres dimensiones de Project Management. Proyectos, Programas vy
Portfolios, y al estar basado en el ciclo de Deming, la mejora continua es un proceso que
se encuentra en todos los niveles o fases, por lo que se elimina la fase de Mejora Continua
como ultimo nivel del modelo de madurez, un nivel presente en la mayoria de los otros

modelos de madurez estudiados.
Los niveles de madurez presentados en este modelo son:

Nivel 0: Se da un desconocimiento y no se aplica la gestidn de proyectos por parte

de la organizacion.

Nivel 1: Se tiene un conocimiento muy basico de la Gestién de Proyectos, pero no
es aplicada aun. Los proyectos son desarrollados con base en el conocimiento propio.

Se brinda capacitacién a los colaboradores.

Nivel 2: Se cuenta con una cartera de proyectos de los cuales se pueden extraer
lecciones aprendidas. Se generan procesos de gestidn y se formalizan herramientas de

trabajo.

Nivel 3: Se da una integracion total de procesos en Gestion de Proyectos. Los
proyectos se encuentran estandarizados. Se alcanzan por lo general las estimaciones de

plazo, costo y resultado.

Nivel 4: Se revisan y adaptan los procesos de cara a la mejora continua de la

organizacion. El nivel de éxito alcanza el 100% por lo general.
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A continuacion, se presenta el esquema de funcionamiento que se propone para
este modelo de madurez, manteniendo el ciclo de Deming como uno de los pilares ya
que se ejecuta durante todas las fases o areas de conocimiento.

EXCELENCIA

01U3JWID0U0) 3p sealy

Figura 2.6 — Esquema de Funcionamiento del Modelo OM2

Fuente; (Amendola, Depool, Artacho, Borrell, & Martin, PROPOSAL OF A MATURITY MODEL
FOR SPANISH PROJECT , 2013)
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CAPITULO 3: Marco Metodologico

En este capitulo se presenta la Metodologia utilizada para la concrecién de los
objetivos planteados.

Se definen conceptos relacionados con el modelo de investigacion implementado,
por ejemplo, tipo de investigacion, fuentes y sujetos de investigacién, asi como las

técnicas utilizadas para la obtencién y recopilacion de la informacion.

3.1 Tipo de Investigacion

Mario Tamano y Tamano (2003) explica en su Libro El Proceso de la Investigacion
Cientifica que la investigacion se divide en dos formas y tres tipos, como se muestra en
la siguiente grafica:

/ ,Pura . Planteala Teorl’a\

Formas

* Aplicada ——— Confronta la Teoria
con la Realidad

+ Historica

Tipos <~ Descriptiva

\ * Experimental J

Figura 3.1 — Formas y Tipos de Investigacién

Fuente: (Tamayo y Tamayo, 2003, El Proceso de la Investigacion Cientifica, pag. 42)

Sobre el enfoque que se le debe dar a la investigacién, Sampieri (2010) explica en
su libro Metodologia de la Investigacion que el enfoque puede ser Cualitativo, Cuantitativo
o Mixto, dentro del libro presenta una grafica donde explica de una forma mas sencilla
las caracteristicas de cada enfoque:
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Figura 3.2 — Enfoques de la Investigacion
Fuente: (Hernandez Sampieri, Metodologia de la Investigacién, 2010, pag. 3)
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Con base a lo presentado anteriormente, se considera que la investigacion a
utilizar para este Proyecto de Graduacién debe ser cualitativa, esto debido a que la
mayoria de la informacién sera extraida de datos que seran obtenidos por diversas
fuentes, como entrevistas o cuestionarios, se tomara en cuenta toda la experiencia que
tengan los funcionarios involucrados dentro del Poder Judicial y especificamente dentro
de la Unidad de la Defensa Publica. La participacion de estos colaboradores sera activa
ya que la propuesta final que surja de este Proyecto de Graduacion sera implementada

por estas mismas personas.

Ademas de ser cualitativa, también sera una investigacién del tipo aplicada, ya que
el objetivo de este Proyecto es resolver el problema que se presenta a detalle en el
Capitulo uno de este documento. Se pretende mejorar la forma en que son ejecutados
los proyectos dentro de la Unidad de la Defensa Publica, esto bajo la implementacién de
una PMO en dicha unidad, algo que no existe actualmente.

A la investigacion aplicada se le denomina también activa o dinamica, busca
confrontar la teoria con la realidad. Es el estudio y aplicacién de la investigacion a
problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas concretas. Esta forma de
investigacion se dirige a su aplicacion inmediata y no al desarrollo de teorias.
(Tamayo y Tamayo, 2003, pag. 43)

Finalmente, al realizar un estudio de madurez para determinar el grado de
conocimiento en Administracion de Proyectos para la Unidad de la Defensa Publica, este
serd abordado por medio de un estudio descriptivo transversal.

Bajo este modelo lo que se trata de obtener es el registro, analisis e interpretacion
de la situacion actual dentro de este Departamento, cémo ejecutan sus labores diarias y
cémo proceden cuando se generan propuestas de proyectos a nivel interno.

Sera transversal ya que el estudio se realizara en un momento determinado, no se
estara evaluando posterior a la generacién de la Propuesta de implementacién de la
PMO.
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3.2 Sujetos y Fuentes de Investigacion

La informacion requerida para generar esta propuesta se obtuvo directamente de
fuentes primarias dentro de la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial. Los
colaboradores de esta area son también sujetos primarios de investigacion debido al

conocimiento que ellos poseen sobre las labores que realizan de forma diaria.

a. Sujetos de Investigacion

Los sujetos de investigacidon son personas entrevistadas o encuestadas a nivel

interno en la Unidad de la Defensa Publica.
a. Defensores publicos
b. Supervisores de los defensores
c. Personal del area de Gestién de Talento Humano.
d. Directora de la Unidad de la Defensa Publica.

Los defensores publicos son quienes generan y proponen los proyectos a nivel
interno, los supervisores acompanan a los defensores con el desarrollo de las
propuestas, el personal de Talento Humano es quien se encarga del tema administrativo
del personal de la Unidad de Defensa la Publica y la directora es la jefatura maxima en
el departamento y por lo tanto avalan las propuestas, para posteriormente convertirse en

proyectos.

Ellos seran participes activos junto a la PMO que se estaria proponiendo en esta

investigacién, para la Unidad de la Defensa Publica.

La Unidad de la Defensa Publica cuenta con 50 profesionales que tienen la

posibilidad de generar diversidad de proyectos. Estos se distribuyen en siete

supervisores y 43 coordinadores de oficina, a los que se suman la Direccién y

Subdireccion de la UDP, que desde su posicion tendran influencia directa sobre la

PMO propuesta, misma que dentro de la estructura funcional es una oficina staff.
(Serrano, Quesada, Guardia, & Madrigal, 2016, pag. 13)
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Para este proyecto de graduacion se estara generando un muestreo de al menos

20 profesionales, el mismo sera no probabilistico. Como técnicas se estaran utilizando

encuestas y sus cuestionarios, entrevistas para una cantidad menor de profesionales, asi

como revisiéon documental.

b. Fuentes de Investigacion

Referente a las fuentes primarias de investigacién, se presentan inicialmente

documentos propios de la Unidad de la Defensa Publica, de los cuales se propone extraer

gran cantidad de informacién valiosa para este Proyecto de Graduacién.

Plan Estratégico Institucional del Organismo del Poder Judicial.
Plan Estratégico de la Unidad de la Defensa Publica.

Guia Metodoldgica y acta de constitucion para la elaboracion y presentacion

de un proyecto en el Poder Judicial.

Viabilidad de una PMO en la Unidad de la Defensa Publica, elaborado por
Mario Serrano, Daisy Quesada, Rebeca Guardia y Katherine Madrigal en el
ano 2016.

Ademas, se han utilizado como referencia o consulta otros Proyectos de

Graduacion:

Propuesta para la Creacién de una Oficina Estratégica de Proyectos en la
Direccién de Planificaciéon Institucional (DPI) de la Caja Costarricense de
Seguro Social (CCSS), realizado por Erick Scholl y Laura Villarreal en el
ano 2014.

Propuesta de Creacion e Implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos en el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados

(AyA), elaborado por Fabio Hernandez en el 2015.

Personalizacion y Ampliacién de la Metodologia de Proyectos de la PMO
de Telecomunicaciones del ICE, de acuerdo a las Necesidades de Negocio
del ICE Data Center, redactado por Luis Alonso Navarro en el afio 2015.
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Como
siguientes:

Propuesta de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) en la
empresa Soluciones Integrales en Tecnologia SA, realizada por Tatiana
Elizondo en el ano 2014.

Propuesta de Creacién de una Oficina para el Manejo de Proyectos (PMO)
en la Compafnia ABC, elaborado por Allan Navarro y Jennifer Ramirez en el
ano 2012.

fuentes secundarias utilizadas en la investigacion se documentan las

Choosing the Right PMO Setup.

Analisis comparativo entre los modelos de madurez reconocidos en la

gestidén de proyectos

Presentacion sobre los Modelos de Madurez en la Administracion de
Proyectos, elaborado por Bernardo Lopez Gonzalez.

OPM3 Knowledge Foundation.

PMBOK Quinta Edicién.

Propuesta de un modelo de madurez para Proyectos Esparioles.
Carta ldeolégica de la Unidad de la Defensa Publica.

Historia de la Unidad de la Defensa Publica.

Ley Organica del Poder Judicial.

Historia, Organizacion y Funcionamiento del Poder Judicial.
Revista Digital Pulse of the Profession del PMI

Diferentes Sitios Web de Consulta, como la pagina principal del PMI, la
Biblioteca Digital del TEC, la pagina web del Poder Judicial, entre otros.
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3.3 Plan de Investigacion

En esta seccidn se presenta el detalle de las técnicas e instrumentos utilizados para
la recoleccién de los datos, asi como el procesamiento y analisis de estos.
3.3.1 Recoleccion de Datos
La recoleccién de datos es fundamental para poder definir los objetivos iniciales,

como la determinacién del nivel de madurez y posteriormente cual es la Oficina de

Proyectos mas adecuada para la Unidad de la Defensa Publica.

Técnicas e Instrumentos

Para el desarrollo de este Proyecto de Graduaciéon se han identificado las siguientes

técnicas de investigacién:

a. Encuestas y entrevistas

Las encuestas se utilizaran con varios objetivos, el principal es determinar el nivel de
madurez sobre Administracién de Proyectos por parte de los funcionarios, asi como de
la Unidad de la Defensa Publica. En los apéndices A, B y C de este documento se
presenta el detalle de las preguntas a realizar para las encuestas y entrevistas que se
consideren conveniente efectuar a los funcionarios de la Unidad de la Defensa Publica,

asi como una encuesta al personal del area de Gestion de Talento Humano.

Las preguntas realizadas contemplan nueve areas de conocimiento de acuerdo

con el PMBok, distribuidas como se muestra en la figura 3.3:
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Figura 3.3 — Preguntas realizadas por cada una de las fases del PMBok

Fuente: Elaboracién propia.

b. Revisién Documental

Se revisan y analizan diferentes documentos relacionados con la Administracién de
Proyectos y como realizar la implementacién de una Oficina de Proyectos. También se
revisa informacion relacionada sobre los niveles de madurez en las organizaciones y
cuales técnicas son las mas efectivas para estimarlo. Se revisan documentos propios de
la Unidad de la Defensa Publica relacionados con la organizacion, por ejemplo, la
Metodologia de Administracion de Proyectos Institucionales.

En el cuadro 3.1 se muestra la informacién que se estaria recolectando para abarcar
el objetivo uno de esta propuesta, que corresponde a determinar el nivel de madurez de
la Unidad de la Defensa Publica
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Cuadro 3.1 — Recoleccion de Datos para el objetivo uno

Objetivo # 1

Determinacion del Nivel de Madurez del Personal de la Defensa Publica

Indicador o Variable

Técnicas //
Instrumentos

Fuentes

Sujetos

Competencias de los colaboradores

Entrevistas, Revision
Documental

Documentacion interna sobre el perfil de los
colaboradores que laboran en la Unidad

Defensores Publicos
Director General
Sub Director General

Conocimientos sobre Administracién de

Defensores Publicos

Administracién de Proyectos

Proyectos Encuestas, Entrevistas NA Directgr General
Sub Director General
Conocimiento sobre Herramientas para la . Dgfensores Publicos
Encuestas, Entrevistas NA Director General

Sub Director General

Comparacién de Niveles de Madurez

Revision Documental

Andlisis comparativo entre los modelos de
madurez reconocidos en la gestion de
proyectos

NA

Metodologias Existentes en el Poder
Judicial

Revision Documental,
Entrevistas

Guia Metodologica, acta de constitucién para
elaboracion y presentacion de un proyecto en
el PJ, Software para administracion de
proyectos, plantillas institucionales, otros.

Poder Judicial
Unidad de la Defensa
Pulblica

Fuente: Elaboracién propia.

En los apéndices de este proyecto de graduacion se encuentran las preguntas a

utilizar en la entrevista, asi como el cuestionario que se estaria utilizando para evaluar el

nivel de madurez de la organizacién, el cual se basa en la propuesta de Gary Heerkens

donde presenta cinco elementos basicos de una cultura exitosa de Administracion de

Proyectos.

Para el objetivo dos se desea determinar cual modelo de Oficina de Proyectos es

mas adecuado para implementar en la Unidad de la Defensa Publica

Cuadro 3.2 — Recoleccion de Datos para el objetivo dos

Cuadro Objetivo # 2

Indicador o Variable

Definicién de la PMO méas adecuada para la Unidad de la Defensa Publica

Técnicas // Instrumentos

Fuentes

Sujetos

Informacién Recopilada durante la
definicion del Objetivo # 1

Revision Documental, Anélisis

Encuestas y Entrevistas realizadas

Defensores Publicos
Director General
Sub Director General

Modelos de PMO

Revisién Documental

Documentos Varios: Choosing the Right
PMO Setup, PMBook Quinta Edicion,

NA

Nivel de Madurez de la Uniddad de la
Defensa Publica

Revision Documental, Andlisis

Resultados del Objetivo # 1

NA
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Fuente: Elaboracién propia.

En el tercer objetivo se desea determinar cuales serian los perfiles y funciones de
los integrantes de la PMO, asi como las funciones propias de la Oficina de Proyectos, por
lo tanto, para este caso la recoleccion de datos se basa en revision documental, como se

muestra en el cuadro 3.3

Cuadro 3.3 — Recoleccion de datos para el objetivo tres.

Cuadro Objetivo # 3 Definicién roles y responsabilidades de la PMO y sus integrantes

Indicador o Variable Técnicas // Instrumentos Fuentes Sujetos

Organigrama del Poder Judicial y de la

Estructura de la Unidad de la Defensa Revision Documental, Andlisis Unidad de la Defensa Publica, NA

Publica .
Documentacion Interna
Como implantar una Oficina de Gestién
Perfiles de los integrantes de una PMO Revision Documental de Proyectos en su Organizacion. NA
PMBook Quinta Edicion
Sitio Web del PMI Institute.
Funciones de una PMO Revision Documental Presentacion PMO segun PM, NA

Investigacion y resultados obtenidos

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, el cuarto objetivo busca la formulacién de una propuesta para la
implementaciéon de una Oficina de Proyectos dentro de la Unidad de la Defensa Publica.

Para generar dicha propuesta, se realizara en el apartado 3.3.2 un analisis de toda
la informacién obtenida de los objetivos anteriores, y posteriormente la generacion de la
propuesta partiendo de las fortalezas y debilidades que existen dentro de la Unidad.

En el cuadro 3.4 se muestran los diferentes indicadores, técnicas y las fuentes que
se estarian utilizando para la recoleccion de datos correspondiente.
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Cuadro 3.4 — Recoleccion de Datos para el objetivo cuatro.

Cuadro Objetivo # 4

Formulacion de Propuesta de Implementacion de la Oficina de Proyectos

Indicador o Variable

Técnicas // Instrumentos

Fuentes

Sujetos

Diagnéstico de la Unidad de Defensa
Publica.

Revisién Documental y Andlisis de
Informacion

Resultados de la recoleccion de datos
para los objetivos 1,2y 3.

Defensores Pulblicos
Director General
Sub Director General

Andlisis del Organigrama existente la

Ponencia Modelo de la Unidad de la

Unlc'ja'd de la Defensa Publicay el Poder  [Revisién Documental Defensa Pliblica NA
Judicial

. Metodologia para la implementacion del
Propuesta de Implementacion de una Revisién Documental PVO. NA

Oficina de Proyectos

Creating The Project Office.

Fuente: Elaboracién propia.

3.3.2 Procesamiento y analisis de datos

Una vez que toda la informacién indicada anteriormente sea recolectada, el paso

siguiente sera el realizar el andlisis respectivo, de esta revisidon se estara generando

informacién varia, por ejemplo, matrices de datos, graficos en diferentes formas, una

nueva estructura jerarquica dentro de la Unidad de la Defensa Publica y como documento

principal, una propuesta para implementar la oficina de proyectos en esta unidad.

En las tablas siguientes se mostrara la informacién que debe resultar por cada

objetivo que se ha planteado para esta propuesta.

En la tabla 3.1 se muestran los entregables o la informacién resultante que se

obtendra para el objetivo uno, que determina el Nivel de Madurez de la Unidad de la

Defensa Publica.
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Tabla 3.1 — Entregables a obtener correspondientes al objetivo uno.

Técnicas //

Entregables // Productos Instrumentos

Documento con la descripcién general de la

; Revisién Documental
metodologia actual.

Perfil del personal sobre competencias de AP Matriz de Datos

Determinacion del nivel de madurez Andlisis de la informacion

Fuente: Elaboracién propia.

Para el segundo objetivo se obtendra una propuesta sobre el tipo de PMO mas
adecuado a implementar en la unidad, esto con base a la revisibn documental y los

analisis de las entrevistas y los cuestionarios aplicados a los colaboradores.

En el apartado 2.2 de este documento se presenta el significado de oficina de
proyectos, principales funciones a realizar y también se detallan diferentes tipos de PMO
dependiendo de los roles y actividades que ejecuten dentro de la organizacién. Se
presentan definiciones segun el PMBok (2013), William Casey y Wendy Peck (2001) asi

como la organizacién IT Madrid.

Tabla 3.2 — Producto generado para cumplir el objetivo dos de este proyecto de graduacion.

Entregables // Productos Técnicas //
Instrumentos

Propuesta de Modelo o Tipo de PMO para la

Unidad de la Defensa Publica Analisis de la informagion

Fuente: Elaboracién propia.
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El producto final del tercer objetivo corresponde a la lista de perfiles y funciones
de los integrantes de la PMO, también se presentan las funciones que debera ejecutar la

Oficina de Proyectos.

Tabla 3.3 — Roles, responsabilidades e integrantes de la PMO

Técnicas //

Entregables // Productos
Instrumentos

Listado de Roles y responsabilidades de los

integrantes de la PMO Matriz de Datos

Funciones de la PMO Matriz de Datos

Estructura de la PMO Gréfico con Estructura Jerarquica

Fuente: Elaboracién propia.

El Ultimo entregable que se estaria derivando sera la propuesta de implementacion
de la PMO dentro de la Unidad de la Defensa Publica. Como parte de la propuesta se
estaran indicando las actividades a realizar para la implementacion, por ejemplo,
cronograma de tareas, costo de esta, recursos a utilizar, entre otros. También se
presentara un nuevo organigrama donde se contemple la existencia de la PMO, como se
visualiza en la siguiente tabla.

Tabla 3.4 — Propuesta de implementacion de PMO

Técnicas //

Entregables // Productos Instrumentos

Propuesta de Implementacion para la PMO en

s Analisis de Informacion
la Defensa Publica

Actividades para la implementacion Matriz de actividades

Nuevo Organigrama de la Unidad de la Defensa | Grafico con Estructura
Publica Jerarquica

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 4: Resultados

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos luego del anélisis de la
informacion, se inicia con una revisibn documental, posteriormente se interpreta la
encuesta realizada al personal de la Unidad de la Defensa Publica, y finalmente, se

estudian las respuestas recibidas de acuerdo con el juicio experto.

4 1 Analisis de la situacion actual en la Defensa Publica
4.1.1 Gestiéon Documental

En el capitulo anterior se indicé en el cuadro 3.1, que uno de los documentos a
revisar corresponde a la Guia Metodol6gica para la elaboracidén de Proyectos en el Poder
Judicial. Este documento fue aprobado de acuerdo con la Circular 217-2014, el 9 de
octubre del 2014.

Como parte del andlisis de informacién se inicia con la Guia Metodoldgica,
identificandose diferentes etapas que se contemplan en él manual, y por cada una se
estableceran cuales son los entregables que esperan obtener.

Este documento es el manual oficial para gestiéon de proyectos en el Poder Judicial,
lo cual lo convierte en un insumo primordial para la propuesta de implementacién de la
oficina de proyectos. También se realizara una comparacion documental usando como

base el PMBOK, que fue el libro de referencia cuando se elaboré la guia metodolbgica.

El documento presenta un modelo de administracion de proyectos dividido en tres

fases, como se presenta en la siguiente imagen:
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Figura 4.1 — Fases de la Metodologia de Administracién de Proyectos del Poder Judicial

Fuente: (Defensa Publica del Poder Judicial, Circular 217-2014, 2014, pag. 1)

La fase de formulacién del proyecto propuesto abarca la creacién del Acta

Constitutiva, los estudios necesarios para la justificacién del proyecto, por ejemplo,

estudios técnicos, de impacto ambiental, riesgo y otros, asi como una evaluacion

econdémica y social del mismo, esto para conocer el impacto que tendra el proyecto a

nivel pais.

El acta de constitucion del proyecto solicita informacién general que permite

determinar el objetivo, beneficios, factores criticos de éxito, involucrados, costos

estimados y recursos requeridos para la ejecucion del proyecto.

El segundo documento requerido en esta primera fase corresponde a la Plantilla

para Estudios de Factibilidad, donde se incluyen los siguientes estudios o analisis
(Defensa Publica del Poder Judicial, 2014):

Estudio de mercado o de demanda social.
Estudio Técnico.

Evaluacion del Impacto ambiental.
Analisis de Riesgos a Desastres.

Analisis Legal y Administrativo.

Evaluacion Econdmica y Social.

Completada esta informacion, la metodologia indica que la documentacion debera

remitirse a la Direccién de Planificacién para su revision y evaluacion, en caso de existir
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mejoras a la propuesta, se recibird una retroalimentacion por parte de la Direccion, caso
contrario, si la misma cumple con lo solicitado se incorporara en el portafolio de proyectos
del Poder Judicial.

En el cuadro 4.1 se muestran los productos que se esperan obtener de esta
primera fase:

Cuadro 4.1 — Productos esperados de la Etapa de Formulacion del Proyecto

Productos Esperados de la Etapa de Formulacion

a. Acta de constitucion del proyecto

b. Estudios de Factibilidad: Estudio de mercado o de demanda social,
Estudio técnico, Estudio de impacto ambiental, Andlisis de riesgos,
Analisis legal o administrativo, Evaluacién financiera, Evaluaciéon
econdmica y social.

Fuente: (Defensa Publica del Poder Judicial, Circular 217-2014, 2014, pag. 5)

La segunda etapa de la metodologia del Poder Judicial corresponde a la
Planificacion y Ejecucién, la cual se divide en dos subetapas (1- Planificacion, 2-
Ejecucion y Control) (Defensa Publica del Poder Judicial, 2014, pag. 6)

Para esta etapa se utiliza una herramienta para llevar un desarrollo sisteméatico y
ordenado como se indica en la metodologia, denominado “Plan del Proyecto”, asi como
un instructivo para poder completar el Plan. Ambos documentos se encuentran en la

seccidn final de la metodologia y son considerados como apéndices de este.

El Plan de proyecto es un archivo desarrollado en formato Excel, el cual consta de las
siguientes tablas:

e Introduccion

e Plan de Proyecto

e Cronograma General del Proyecto
e Resumen de entregables y costos

e Resumen Plan de Proyecto
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e Reporte de Avance

El instructivo detalla como se debe llenar el documento de forma ordenada, se explica

cada una de las tablas y la informacién que se debe contener.

Al final de documento se indica que para cada ingreso de informacion es necesario
presionar el boton de actualizar que se encuentra en la tabla Resumen Plan de Proyecto,
sin embargo, se presenta un error debido a que el archivo contiene un Macro que no esta

presente o integrado en todos los equipos donde se utiliza.

El presupuesto asignado y el costo real o presupuesto ejecutado del proyecto se
deben contemplar en esta etapa; utilizando los modelos de costos que se considere
conveniente, dependiendo de la naturaleza del proyecto. Lo importante es que se pueda
verificar la informacién de costo y presupuesto indicados en el plan de proyecto, desde
la etapa inicial hasta su finalizacion (Defensa Publica del Poder Judicial, 2014, pag. 6).

En la fase de Planificacién se espera contar con los siguientes entregables:

Cuadro 4.2 — Productos esperados de la Subfase de Planificacion

Productos Esperados de la subfase de Planificacion

a. Plan de Proyecto

b. Cronograma General del Proyecto

c. Resumen de entregables y costos del proyecto

d. Detalle del calculo de costo y presupuesto del proyecto

Fuente: (Defensa Publica del Poder Judicial, Circular 217-2014, 2014, péag. 6)

Para la subetapa de Ejecucion y Control se esperan los siguientes documentos:
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Cuadro 4.3 — Productos esperados de la Subfase de Ejecucion

Productos Esperados de la subfase de Ejecucion

a. Reportes de avance

b. Documentos del plan del proyecto modificados y actualizados

c. Detalle de los costos reales o presupuesto ejecutado del proyecto
actualizado

Fuente: (Defensa Publica del Poder Judicial, Circular 217-2014, 2014, pag. 7)

Durante la etapa de ejecucion y control, se debe dar la coordinacién e implementacion
de las actividades para la elaboracién de los entregables definidos en el plan, asi como
validar que las actividades sean implementadas de acuerdo al plan como se ha definido.
Se debe considerar costos, recursos, tiempo y el alcance (Defensa Publica del Poder
Judicial, 2014, pag. 7).

Se debe presentar a la Direccién de Planificacidn, un reporte de avance cada seis
meses, o cuando ellos lo consideren conveniente. Para generar dicho avance se debe

utilizar el Documento denominado “Reporte de Avance”.

La dltima etapa explicada en la metodologia corresponde a la fase de operacion,
se refiere a la ejecucion de las acciones necesarias para dar por concluida formalmente
la implementacién del proyecto y dar inicio a su operacion, a cargo de los entes definidos
para tal fin. Dicha fase incluye la aceptacion de la totalidad de entregables por parte de
las personas jerarcas impulsores e interesadas del proyecto, a la vez se documentan y
resguardan todos los documentos relacionados (Defensa Publica del Poder Judicial,
2014, pag. 7).

En el cuadro 4.4 se muestran los entregables esperados en esta etapa:
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Cuadro 4.4 — Productos esperados de la Sub Fase de Operacion

Productos Esperados de la Fase de Operacién

a. Actividad de Presentacién Final del Proyecto, que incluya:

Duracién real del proyecto

Resultados del proyecto

Descripcion de los resultados

Detalle de costos del proyecto

Actividades pendientes de concluir

Recomendaciones

b. Plan de operacion del proyecto

Fuente: (Defensa Publica del Poder Judicial, Circular 217-2014, 2014, pag. 7)

4.1.2 Analisis de los resultados de las encuestas realizadas

Con el objetivo de poder determinar el nivel de madurez en la Unidad de la Defensa
Publica del Poder Judicial, se aplicé un cuestionario a diferentes colaboradores de la
entidad. El cuestionario original esta basado en el modelo de Gary Heerkens y el PMBok,
se compone de un total de 55 preguntas distribuidas en las diferentes areas de

conocimiento del PMBok.

Para la aplicacion en la Unidad de la Defensa Publica, en total se utilizaron 39
preguntas, 34 pertenecen al cuestionario original; para facilitar su comprensién las
mismas fueron modificadas levemente, en el Apéndice A se muestra el cuestionario
modificado. El cuestionario original incluyendo las 55 preguntas se presenta en el

Apéndice B.

Se aplicaron 28 encuestas a los funcionarios de la UDP, 27 se respondieron y una

fue devuelta sin modificaciones.

Los funcionarios encuestados poseen un perfil profesional alto, coordinadores de

oficina, defensores publicos, profesionales y supervisores, de estos siete colaboradores
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se encuentran ubicados en la zona rural, mientras que 19 colaboradores trabajan en la

gran area metropolitana.

4.1.3 Metodologia de proyectos.

La primera pregunta tenia como objetivo determinar si los colaboradores conocen
la Metodologia de Proyectos actual del Poder Judicial, que aplica para la Unidad de la
Defensa Publica. Unicamente 7 colaboradores, lo que equivale a un 25% de los
encuestados indicaron conocer de esta, 3 entrevistados (10,7 %) indicaron que no existia
una metodologia, y un total de 18 funcionarios o 64,28 %, respondié no conocer si existia

0 no una metodologia de proyectos. En la figura 4.2 se visualiza el resultado obtenido

Pregunta # 1 - Conoce usted si existe una
metodologia para definir proyectos en la
Unidad de la Defensa Publica?

Si existe una metodologia definida _ 7

No existe ninguna metodologia definida - 3

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Cantidad de respuestas obtenidas

Figura 4.2 — Conocimiento sobre Metodologia de Proyectos en la UDP.

Fuente: Elaboracién propia.

Las siguientes preguntas se enfocaron a determinar el nivel de conocimiento o
madurez sobre proyectos, tomando como base la fase de integracion del PMBok, esto

porque los colaboradores que realizan proyectos proceden de acuerdo con su juicio
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experto, sin una metodologia definida. En la figura 4.3 se muestran los resultados

obtenidos:

Fase de Integracion del Proyecto

En la metodologia existente se define el alcance que se

desea tener en el proyecto. _ 19

Cuando se define un proyecto, existe algin proceso para

seleccionar el encargado del mismo _ 16

Se cuenta con algun procedimiento para monitorear y

controlar los proyectos. 7 5 16

Cuando se genera un cambio en el proyecto, se documenta

el cambio con alguna plantilla 5 3 20

Al finalizar un proyecto, conoce usted si se respalda y

documentan los resultados _ 17

Si se da un cambio de colaboradores en el proyecto, se

documenta el cambio realizado _ 16

0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuestas obtenidas

mSi serealiza mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.3 — Fase de Integracién, nivel de conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

Como se demuestra en las diferentes respuestas, existe un desconocimiento sobre
la aplicacién de practicas basicas para llevar el control adecuado de los proyectos, se
recibieron un total de 104 respuestas indicando no conocer si se aplican o no definiciones
de alcance de proyectos, seleccion de los lideres, creacion de repositorios de
documentacion entre otros, esto equivale a un 61,9 % de los entrevistados.

Afirmativamente se recibieron 41 preguntas, resto representa un 24,40 %, y un
13,69 % 0 23 respuestas indicaron que del todo no se aplicaba lo consultado.
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El alcance del proyecto define lo que se desea alcanzar con la concrecion de este,
para esta etapa se realizaron tres consultas para determinar el conocimiento del personal

en esta area, se presentan los resultados en la figura 4.4

Fase de Alcance del Proyecto

Conoce usted si existe una metodologia para planificar el 5 4 19
alcance del proyecto
El alcance del proyecto es documentado A 18
Se controla el alcance del proyecto durante el ciclo de vida del _ 19
mismo.
0 5 10 15 20 25

Cantidad de respuestas obtenidas

mSi serealiza mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.4 — Fase de Alcance, nivel de conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

Nuevamente se presenta un bajo nivel de conocimiento sobre esta fase, 19
personas contestaron afirmativamente las diferentes preguntas realizadas, esto equivale
a un 22%, respuestas negativas o indicando desconocimiento representd un 77% de las

respuestas.

La gestidén del tiempo también es critica para cualquier proyecto que se desee
ejecutar, sobre esta fase se realizaron cuatro preguntas para determinar el conocimiento

y la gestién que se le da a nivel interno, los resultados se presentan en la figura 4.5.
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Fase de Tiempo para ejecucion de proyectos

Al inicio del Proyecto se define la duracion del mismo  [[NEGGGTED 14
Por cada actividad a realizar, se define un tiempo de _ 9
duracion
Existe un cronograma donde se indique la participacion de _ 16
cada colaborador.
Los roles y responsabilidades del equipo se encuentran _ 14
definidos
0 5 10 15 20 25

Cantidad de respuestas obtenidas

mSi serealiza mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.5 — Fase del Tiempo, nivel de conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

En este caso, se muestra que se aplica de una mejor manera la gestion del tiempo

por parte de los colaboradores, 41 respuestas o un 36,6 % confirman que se aplican

conceptos como control del tiempo, monitorear duracidén de actividades, de las tareas,

entre otros. Sin embargo, se recibieron 53 respuestas o un 47,32 % de la muestra

indicando desconocimiento de la aplicacién, y un 16 % o 18 respuestas mostraron que

no se aplican medidas de administracion del tiempo o cronograma.

La administracién adecuada de los costos es otro aspecto muy importante en

cualquier proyecto, una mala administracion de estos podria implicar la no concrecién por

no contar con los recursos econémicos suficientes, por otra parte, una mala estimacién

del presupuesto puede dar resultados similares.

58

30



Sobre esta fase, se realizaron tres preguntas a los colaboradores de la Defensa
Publica, estas se encontraban enfocadas en conocer el uso de plantillas para la
administracion de costos, generacion de un presupuesto detallado y si se lleva un control

de estos. En la gréafica 4.6 se presentan las respuestas obtenidas:

Fase de Costos para ejecucion de proyectos
Se lleva un control de la ejecucién del proyecto, para no -- o1
sobrepasar los costos?
Por cada proyecto a realizar, se define un presupuesto _ 17
detallado

Conoce usted si se utilizan plantillas de costos para los -. 55

proyectos
0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuestas obtenidas
mSi serealiza mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.6 — Fase de Costos, nivel de conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

Nuevamente se determina que existe un desconocimiento sobre las buenas
practicas enfocadas a los proyectos, existe una mejor respuesta sobre la generacién de
un presupuesto, sin embargo, no se realiza un control ni se implementa el uso de plantillas

para esta fase.

Para la fase de calidad se realizaron dos preguntas con el objetivo de validar el

conocimiento en esta area, los resultados se muestran en la figura 4.7:
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Fase de Calidad para ejecucion de proyectos

Se evalla la calidad del proyecto _- 16
Se realizan pruebas de calidad a los productos obtenidos de _ 17
los proyectos

0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuestas obtenidas

mSi serealiza ®mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.7 — Fase de Calidad, nivel de conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

Al igual que en las preguntas anteriores, los resultados muestran un conocimiento
bajo sobre esta fase, Unicamente 13 personas respondieron que si conocen sobre
pruebas de calidad ejecutadas a los productos finales, mientras que 43 respuestas fueron

negativas.

La gestion adecuada de los recursos que van a ser parte del proyecto es otra fase
que se debe administrar de la mejor manera, ante esto se realizaron cuatro consultas a
los colaboradores sobre esta fase, con el objetivo de conocer qué tratamiento se le da a
nivel de proyectos, y a nivel de la Unidad de la Defensa Publica, desde la perspectiva de
los mismos colaboradores.

El resultado obtenido para estas preguntas se muestra en la gréfica 4.8
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Fase de Recursos Humanos para ejecucion de

proyectos
Se mide el rendimiento de los colaboradores en el proyecto,
y se informan los resultados -- 19
Se miden las capacidades del personal que participa en los
proyectos? -_ 18

Para administrar el recurso humano, se cuentan con _ 14
plantillas o documentos.
Se brindan capacitaciones periédicas relacionadas a la _— 11
administracion de proyectos.

0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuestas obtenidas

mSi serealiza m®mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.8 — Fase de RH, nivel de conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

Las siguientes fases que se consideraron de acuerdo con lo indicado en el PMBok,
fueron las areas de comunicacién y riesgos.

Una correcta comunicacion en el proyecto permite mantener informados a todas
las partes interesadas, desde los patrocinadores hasta el equipo que ejecuta el mismo y
evita posibles conflictos que impacten negativamente al proyecto.

Los riesgos se deben gestionar de manera adecuada para evitar la materializacion
de estos, en caso que esto ultimo suceda, podria llevar el proyecto al fracaso.

En total se realizaron cuatro preguntas para conocer el nivel de madurez enfocado
al area de comunicacion, asi como cuatro adicionales sobre el manejo que se les da a
los riesgos.

Las preguntas sobre la fase de comunicacién iban dirigidas a determinar si los
colaboradores tenian conocimiento sobre algun lineamiento interno para comunicar
dentro de la Unidad de la Defensa Publica, asi como hacia otras areas, también sobre la
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existencia de plantillas para generar la comunicacion, y por ultimo, como se gestionan a

los interesados del proyecto.

Las respuestas recibidas se muestran en el siguiente la grafica 4.9:

Fase de Comunicacion para ejecucion de proyectos

Existe un area de comunicaciéon dentro de la Unidad de
Defensa Publica.
Se maneja un procedimiento para distribuir la comunicaciéon _ 18
entre areas o equipos
Existen plantillas para generar la comunicacién institucional _ 15
Se genera una lista de interesados claves para los proyectos - 23
0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuesetas obtenidas
mSi serealiza mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.9 — Fase de Comunicacién, conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

En la pregunta “Existe un area de comunicacion dentro de la Unidad de Defensa
Publica”, unicamente seis personas indicaron de manera efectiva, mientras que 22
personas, que equivalen al 71 % de los encuestados, indicaron que no existia o

desconocian la existencia de esta area.

Las otras tres preguntas se enfocaron en procedimientos propios de la etapa,
como distribuir la comunicacion, el uso de plantillas para informar de forma efectiva y
estandarizada y, por ultimo, determinar si se maneja de manera adecuada los interesados

del proyecto.
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En las tres respuestas recibidas por parte de los colaboradores, se confirma
nuevamente que se presenta un alto grado de desconocimiento, debido a que no existe
un Departamento de Comunicacién dentro de la UDP y varios respondieron
afirmativamente, ademas se tiene poco nivel de madurez hacia la cultura de proyectos,
ya que si seria posible contar con plantillas y procesos de comunicacion en base a la fase

existente para este objetivo dentro del PMBOK.

Referente al area de los riesgos, en la figura 4.10 se muestran las respuestas

obtenidas

Fase de Riesgos para ejecucion de proyectos

Se monitorean y controlan esos planes de accion _ 19

Se generan planes de accidn para mitigar los posibles _ 19
riesgos del proyecto

Se realiza un andlisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos _ 16
identificados

Se tiene algun procedimiento definido para identificar _
riesgos del proyecto - 18

0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuestas obtenidas

mSi serealiza m®mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.10 — Fase de Riesgos, conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

Al igual que en las preguntas anteriores en las diferentes fases, se muestra
nuevamente que existe desconocimiento, en este caso sobre la correcta administracién
de los riesgos. De las preguntas realizadas sobre esta fase, Unicamente en un 23,2 % se

respondié de manera positiva.
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Las ultimas preguntas se enfocaron sobre el area de las adquisiciones, las
respuestas indicando no conocer sobre lo consultado nuevamente predominaron, en este
caso de un 69% de las repuestas confirmaron el poco conocimiento sobre esta fase, la
figura 4.11 presenta lo indicado:

Fase de Adquisiciones para ejecucion de
proyectos

Existen una plantilla de contrato para las compras que se

realizan? - &l
Se cuenta con una lista de proveedores debidamente -- 18
registrados

Existe algin Plan de Gestion de las Adquisiciones o -- 19
compras requeridas para los proyectos

0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuestas obtenidas

mSi serealiza mNo se realiza No conozco / No aplica

Figura 4.11 — Fase de Adquisiciones, conocimiento de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia.

La ultima pregunta indicaba lo siguiente “Si fuera posible brindar capacitacion
sobre Administracién de Proyectos, le gustaria ser tomado en cuenta”. El 75 % indic6
que, si le gustaria ser tomado en cuenta, lo que equivale a 21 colaboradores, cuatro
personas indicaron no tener interés en participar en capacitacién enfocada a proyectos,

y tres colaboradores no marcaron ninguna opcion.

Como se indicé anteriormente se aplicaron 28 encuestas, cada una consta de 34
preguntas enfocadas al nivel de madurez y cinco preguntas adicionales enfocadas al area
administrativa.
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Del total de las preguntas realizadas, en un 61,34% las respuestas brindadas por
los encuestados fueron desconocer si se aplicaba o no las diferentes herramientas
validadas, un 14,49 % de las preguntas indicaban que no se realizaba lo consultado, y

Unicamente un 24,15 % contesté afirmativamente.

Las respuestas obtenidas en las diferentes preguntas realizadas muestran que
existe un alto grado de desconocimiento sobre aspectos basicos de administracion de
proyectos. También se comprobé que la metodologia para la administracién de proyectos
del Poder Judicial no ha sido comunicada a nivel institucional de la mejor forma, pocos
colaboradores conocen sobre esta.

4.1.4 Juicio Experto

Como parte del andlisis, también se realizé una serie de consultas al Sr. José Luis
Torres Rodriguez, Asistente de Nominas, Compensacion y Beneficios del Departamento
de Gestion de Talento Humano de la Defensa Publica.

Las preguntas se realizaron con el objetivo de confirmar el apoyo por parte del
area administrativa de la Unidad de la Defensa Publica a la creacion de la Oficina de
Proyectos, tiempos de contratacion de personal, presupuestos y otros. Por ejemplo, se
consulté si a nivel de la Unidad se estaba considerando la creacion de la oficina o al
menos reconocer un incentivo a los colaboradores que conformen esta unidad, y la

respuesta fue la siguiente:

Por Acuerdos de Corte Plena y Consejo Superior del Poder Judicial se acord6 que
las diferentes gestiones y proyectos se realicen bajo la Metodologia de
Administracién de Proyectos. La Direccién de Planificacién recomienda que cada
centro de responsabilidad conforme un Oficina de Administracion de Proyectos.
En razon de lo anterior, la Defensa Publica se encuentra disefiando una
Modernizacién de la Estructura Organizacional bajo el esquema por procesos
(Estratégicos, de Soporte o Apoyo y los Misionales). Dentro de los procesos de
Soporte se conformaria la Oficina de Administracion de Proyectos como una
Unidad Informal (no permanente) es decir, entra en funcionamiento con los

funcionarios especializados de acuerdo al tema a desarrollar. Es decir, sin gastos
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adicionales, se utilizaran recursos existentes. (J.L Rodriguez, Comunicacién

personal, Febrero, 2018)

También se validé si existe a nivel interno un programa de capacitacion, esto con
el objetivo de preparar al personal que se esté visualizando para esta unidad, a lo que se

indicé lo siguiente:

Correcto, existe un programa en marcha del Poder Judicial contratando al Instituto
Tecnoldégico de Costa Rica: “Especialidad en Administracion de Proyectos” (J.L

Rodriguez, Comunicacion personal, Febrero, 2018).

Otra pregunta generada fue referente al apoyo para este proyecto que existe por
parte de la Lcda. Diana Montero Montero, Directora a.i. de la Unidad de la Defensa
Publica, y se indicé que “se cuenta con un 100% de apoyo para esta implementacion”

(J.L Rodriguez, Comunicacién personal, Febrero, 2018).

Finalmente, para estimar el tiempo aproximado de implementacién de la oficina,
se consulté sobre un promedio de duracién para seleccionar el personal que conformaria
esta unidad, y la respuesta fue ‘“de tres meses como menos” (J.L Rodriguez,
Comunicacion personal, Febrero, 2018).

En total se realizaron 10 preguntas, las cuales se encuentran en el Apéndice C de
este documento, los resultados de las preguntas reflejan que por parte de los Directores
de la Unidad de la Defensa Publica se cuenta con el apoyo necesario para implementar
una oficina de proyectos, que se esta preparando un equipo por medio de capacitacidén
para formar la unidad y que se contempla crear una PMO no permanente, esto para evitar
generar gastos adicionales.

4.2 Analisis del Nivel de Madurez de la Defensa Publica del Poder Judicial

Con base en los resultados obtenidos con la aplicacién de los cuestionarios,
revisidbn documental, asi como la informacidn recopilada por medio de juicio experto, se

procede a determinar el nivel de madurez para esta unidad.
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Como se habia indicado anteriormente, existe una Guia Metodoldgica para
Administracién de Proyectos a nivel interno, la cual fue elaborada utilizando como base
el PMBOK; lo que permite indicar que a nivel general se intenta adoptar un estandar para
la administracién de proyectos, en este caso apoyandose con una metodologia
reconocida a nivel mundial, sin embargo, se omiten algunos aspectos en la guia, como
el area de conocimiento de la comunicacion.

De los resultados del juicio experto se determina que se estan realizando gestiones
para ir capacitando al personal en relacibn con la administracion de proyectos.
Actualmente tres colaboradores ya concluyeron la especializacidén en proyectos, y dos se
encuentran cursando el ultimo modulo en el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.

También se puede establecer que se cuenta con el apoyo de la Direccién de la
Unidad de la Defensa Publica para implementar una oficina dentro de la unidad, esto para
cumplir la directriz de los entes superiores de que cada érgano con responsabilidad
integre su propia oficina de proyectos.

Al realizar un analisis a los resultados del cuestionario, se puede determinar, en
conjunto con la informacion anterior, el nivel de madurez que cuenta la Unidad de la
Defensa Publica sobre la administracién de proyectos.

Como se indicé anteriormente, en total se realizaron 28 cuestionarios para medir
el conocimiento sobre procesos base de las diferentes areas de conocimiento, de
acuerdo con el PMBOK.

La figura 4.12 presenta de manera radial el nivel de madurez obtenido para nueve

areas, siendo el cuatro el valor mas alto por alcanzar.
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Analisis radial sobre nivel de madurez

Integracion
4

3,5

Adquisiciones 2 Alcance

2,5
2

Riesgos Tiempo

Comunicacion Costo

Recursos Humanos Calidad

Figura 4.12 — Andlisis radial sobre nivel de madurez.

Fuente: Elaboracién propia.

Del total de las preguntas realizadas en los cuestionarios, en un 60,03 % se
respondid que no se tenia certeza sobre la aplicacion o no de las mejores practicas para
los proyectos.

De acuerdo con lo expuesto, se cuenta con un nivel de madurez similar en las
diferentes areas evaluadas, Unicamente para el area de conocimiento de Tiempo se
obtiene un nivel mayor, sin embargo, el mismo continta siendo bajo.

Tomando como base la informacién recopilada, y los resultados obtenidos, el nivel
de madurez presentado a nivel de la Unidad de la Defensa Publica se debe considerar
medio-bajo. Se estan realizando gestiones para preparar a un grupo pequeno de
colaboradores, sin embargo, es necesario implementar un programa de capacitacion
interna con el objetivo de fomentar una mayor cultura de proyectos, y de esta forma

aumentar el nivel de madurez.
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Una de las preguntas que se realiz6 iba enfocada en determinar si el personal
estaba anuente a participar o ser tomado en cuenta para capacitaciones sobre
administracion de proyectos, en este caso la respuesta positiva fue de un 75%, esto
muestra que se puede dar un ambiente positivo para implementar acciones y preparar de
mejor forma al personal.

La creacién de la Oficina de Proyectos dentro de la UDP, permitiria a la unidad a
alcanzar el nivel de madurez deseado, el cual debe ser de tres al menos.

Utilizando como referencia el modelo OM2, se puede indicar que la Unidad de la

Defensa Publica se encuentra en un Nivel 1 de madurez, el cual indica:

“Nivel 1: Se tiene un conocimiento muy basico de la Gestién de Proyectos, pero
no es aplicada aun. Los proyectos son desarrollados en base al conocimiento propio. Se
brinda capacitacion a los colaboradores” (Amendola, Depool, Artacho, Borrell, & Martin,
2013).

Para finalizar el analisis de madurez, es adecuado indicar que aun cuando existe
un nivel medio bajo, no se depende directamente de este indicador para la creacion de
la Oficina de Proyectos. La PMO debe implementarse para cumplir con el acuerdo del
Consejo Superior del Poder Judicial, emitido el 13 de Octubre del 2016, donde se indicé
que cada centro de responsabilidad debe tener su propia oficina de proyectos (Consejo
Superior del Poder Judicial, 2016, pag. 283).

4.3 Resumen de los hallazgos.

En la siguiente tabla se procedera a presentar los principales hallazgos
identificados, una vez que se logré triangular la informacion recabada desde las
diferentes fuentes de informacion consultadas; como lo fueron la investigacion
documental, las encuestas realizadas al personal de la Unidad de la Defensa Publica y
el juicio experto.
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Tabla 4.5 — Principales hallazgos

Principales hallazgos

1- El primer hallazgo identificado fue que a nivel del Poder Judicial existe una Unica
Oficina de Proyectos, adscrita a la Direccidén de Planificacién.

2- Enla Circular 217-2014, se comunicé a los despachos judiciales de Costa Rica la
creacion de una “Metodologia de Administracion de Proyectos para el Poder Judicial”.

3- La metodologia de proyectos existente se encuentra basada en el PMBOK.

4- A nivel interno de la Unidad de la Defensa Publica se ha capacitado a cinco
colaboradores en la Escuela de Administracién de Empresas del Instituto Tecnolégico de Costa Rica,
en el Programa de Administracion de Proyectos.

5- EI Consejo Superior del Poder Judicial emitié una directriz indicando que cada centro
de responsabilidad debe contar con su propia oficina de proyectos, lo cual aplica para la Unidad de la
Defensa Publica.

6- Se cuenta con apoyo total para implementar la Oficina de Proyectos, de acuerdo con la
informacion obtenida en el juicio experto.

7- Existe personal elaborando proyectos institucionales, pero no utilizan una herramienta
de gestidén para administrar los proyectos, lo realizan bajo su criterio experto y forma propia de
trabajar.

8- De acuerdo con la informacién obtenida con las encuestas y el juicio experto, se
determina que el nivel de madurez de los colaboradores de la Defensa Publica es bajo, se muestra
mucho desconocimiento de aspectos basicos de administraciéon de proyectos y de la existencia de
activos de la institucion.

9- Existe un interés por ser capacitados en Administracién de Proyectos, esto para el
personal encuestado que forma parte de la Unidad de la Defensa Publica.

Fuente: Elaboracién propia.
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4.4 Buenas practicas en la administracion de proyectos.

Con el objetivo de poder determinar las mejores practicas relacionadas con
administracion de proyectos, se procede a comparar dos de las principales metodologias

existentes, asi como una guia referencial a nivel nacional.

Se estard analizando la Guia del PMBOK ® y Prince como referencias
internacionales para la Administracién de proyectos, ademas, la Guia de Metodoldgica
para la administracién de proyectos de TI, de la Contraloria General de la Republica de
Costa Rica.

La CGRCR es un ente regulador a nivel nacional para las instituciones publicas,
por lo que es un referente por considerar. La metodologia se encuentra enfocada a
proyectos de tecnologia, sin embargo, el documento se puede utilizar como una guia de
buenas practicas.

La tabla 4.6 muestra la comparativa realizada:

71



Tabla 4.6 — Comparativa de buenas practicas para la Administracion de Proyectos

Comparativa de buenas practicas para la Administracion de Proyectos

Anexo - NTP7

Area de Conocimiento _ Componentes del .. . L.
Buenas Practicas Buenas Practicas Contraloria General Buenas Practicas
del PMBok PRINCE2 e
de la Republica
. . . i Se establece que cada proyecto debe contar con un
En esta primer drea de conocimiento se realizan los procesos e N . .
i . ; Business Case", desde un punto de vista comercial. Esto
necesarios para constituir el proyecto asi como la R .
L, ) L, para demostrar que se va a dar un retorno de lainversion,
coordinacion de este. Se firma el acta de constitucién, .
L, . i -, . L, asi como mostrar por que se debe llevar el caso, cuales
también se definen la asignacion de recursos, los objetivos Justificacion ) - )
. serian los beneficios del proyecto y plazo a cumplir, se debe
del proyecto. Continua del L
., R justificar el proyecto. Todo proyecto a desarrollar debe tener
Integracion Negocio. Anteproyecto )
L 2, su ficha de anteproyecto.
Entre los principales entregables se desarrolla el acta de Gestidn por ., . ) i
., . , . . Gestion por excepcion significa manejar tolerancias en
constitucidn, plan de direccidn del proyecto, se gestiona el excepcion. . i
) . . R diferentes aspectos del proyecto, las cuales son tiempo,
equipo de trabajo, se monitoreay controla el trabajo del . ) . )
. . costo, calidad, alcance, riesgo y beneficios. Se informaala
proyecto, se genera el control integrado de cambios, y por i . .,
L A Junta Directiva o altos mandos cuando se de una excepcién
ultimo se contempla una fase de cierre del proyecto.
mayor a lo tolerable en el proyecto.
. . e Se deben validar los alcances globales
Se define todo lo que se requiere para alcanzar el objetivo , .
, . del proyecto asi como las expectativas a
planteado del proyecto, acd se determina que se debe .
i R i L, i cumplir.
incluiry que no debe ser tomado en cuenta para la ejecucién| Plan de proyecto. |El plan de proyecto abarca a todo el desarrollo del mismo,
del proyecto. Plan de fase. se informa a la gerencia en base a este plan. El Plan de fase ., § .
i . » .. ., |También se definen funcionesyroles,
Alcance Plan de equipo. |estarelacionado con etapas del proyecto, es mas especifico,| Etapa 1- Iniciacidn ) X L. . ,,
L, . se realiza un diagnéstico de la situacién
Entre los entregables de esta etapa se contemplan la Plan de revision de |y el plan de equipo es muy detallado creado por el . .
L, . i L . con el fin de establecer estrategias de
planificacién, definir, validary controlar el alcance del beneficios encargado del equipo para apoyar el desarrollo de las fases. ., .
i . solucidn, para que el patrocinador del
proyecto, recopilar los requisitos y crear los entregables de .
. proyecto determine la forma en que se
trabajo, j
desarrollara.
Esta area de conocimiento tiene como objetivo gestionar
que el proyecto se realice en el plazo o tiempo que se En esta etapa se realizan los EDT, ademas es donde se
indicé. Pl subdividen los entregables del proyecto en otros mas
anes. . L.
X . |pequefios, y por lo tanto mas faciles de atendery concretar. ., |Se debe establecer un cronograma de
Tiempo . . Casos de Negocio. Etapa 2. Planeacion )
Se planifica, gestionay controla un cronograma con todos Progreso trabajo para el proyecto.
los plazos a ejecutar, se definen las actividades arealizary la g La consecucidn de estos entregables pequefios significala
duracion de estas, se gestionan los recursos a utilizar concrecidn del proyecto en si.
durante el proyecto.
El presupuesto de todo proyecto es critico parala
consecucién del objetivo principal, para que un proyecto sea
exitoso debe finalizar dentro del presupuesto aprobado. X
Los costos se atienden de manera muy general en esta No se presenta en el documento de que
Costos Costos metodologia, no se brinda el mismo seguimiento y control | Etapa 2. Planeacién |[forma se van a gestionar los costos del

En esta area de conocimiento se realiza la planificacién,
estimacion y control de los costos del proyecto, también se
determina el presupuesto para poder generar una linea base
de los costos.

definido por parte del PMBok.

proyecto.
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Area de Conocimiento L, . Componentes del L, . ’ L, .
Buenas Practicas Buenas Practicas Contraloria Genera Buenas Practicas
del PMBok PRINCE2 .
de la Republica
En este apartado se definen los objetivos, politicas y Se deben realizar minutas por cada
responsabilidades para cumplir las necesidades que se Orientacién al reunién realizada, asi se validan
. L, k Todos los productos que se desarrollen deben estar K
plantearon al inicio del proyecto. También se valida en esta Producto. . . i . compromisos y acuerdos.
, . L . orientados al producto final, para cumplir lo solicitado. Se
area que se cumplan con los requerimientos definidos al Lecciones R K . .,
) . X i . debe tomar en cuenta las lecciones aprendidas en Etapa 3 - Ejecucidn L, X
Calidad momento de realizar el levantamiento de los mismos. aprendidas. También se deben presentar informes

Como entregables se contemplan gestionar, asegurary
controlar la calidad del proyecto, ademas estos procesos se
relacionan con el drea de conocimiento.

Mejora Continua.
Gestion de la
configuracién.

proyectos anteriores, para buscar mejorar y evitar errores ya
cometidos, es responsabilidad de todos en el proyecto
buscar lecciones aprendidas para su documentacion.

Etapa 4 - Control

de avance de las tareas, cronogramas
actualizados, y si es necesario gestion de
cambios por medios de los formularios
respectivos.

Recursos Humanos

Acd se gestiona, organiza y conduce a todo el equipo de
proyecto, cada uno cuenta con roles y responsabilidades
definidas.

Desde acd se planificay gestionan los recursos humanos, se
adquiere, desarrolla y dirige el equipo del proyecto.

Definir Roles y
Responsabilidades,
gestionar recursos.

Prince 2 contempla para los Recursos Humanos la definicién
de los roles y responsabilidades de los diferentes actores
del equipo.

También se hace incluye en este componente la gestidn de
los recursos materiales del proyecto.

Prince2 define 3 partes interesadas principales:
patrocinadores comerciales, usuarios y proveedores.

Etapa 1- Iniciacién
Etapa 2 - Planeacion

Se define en esta etapa el equipo de
proyecto, unidad ejecutora,
patrocinadores, grupos de apoyo, un
coordinador, lider general del proyectoy
lideres técnicos, equipo de apoyo
tecnolégico, de trabajo y del proyecto.

Se debe generar un formulario parala
planeacidn de los recursos.

Comunicaciones

Gestionar las comunicaciones de manera efectiva serd un
gran impulso para el proyecto, se pueden incluir diferentes
tareas como planificar, distribuir, gestionar, controlary
comunicar la informacion, entre otros.

En esta drea de conocimiento se contemplan los procesos de
planificar, gestionar y controlar las comunicaciones.

Progreso.
Estrategia de
Gestidn de las
comunicaciones

Se debe generar un documento donde se defina
detalladamente de que forma se va a llevar la comunicacién
del proyecto, este es tomado como referencia por parte del
administrador del proyecto. Aca se determinan las reglas a
utilizar para la comunicacién.

Este documento debe contar con el procedimiento,
herramientas, informes a realizar, secuencia temporal de
las tareas, roles y responsabilidades, analisis e informacién
necesaria adicional.

No se contempla un proceso de
comunicacion sobre el proyecto a
ejecutar en la CGRCR.

En la Etapa 3 - Ejecucién, se menciona la
necesidad de comunicar
constantemente a los diferentes
participantes, pero no se indica el
procedimiento adecuado por el cual
comunicar.
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Area de Conocimiento L, . Componentes del L, . , L, .
del PMBok Buenas Practicas PRINCE2 Buenas Practicas Contraloria fie.nera Buenas Practicas
de la Republica
Un riesgo mal gestionado podria provocar el fracaso del
proyecto, el objetivo de esta etapa es poder gestionar todos
los riesgos que se puedan presentar durante la ejecucion del Se realiza un analisis del riesgo por parte
proyecto, y disminuir la probabilidad de que esos riesgos se Prince 2 maneja de manera similar los riesgos en del Lider del Proyecto y los Lideres
lleguen a concretar. comparacion con el PMBoK. Tecnicos.
Riesgos Riesgos Etapa 1- Iniciacion

Durante este proceso se debe planificar, identificary Se deben identificar, evaluary controlar los riesgos que Se deben identificar estrategias para
controlar los riesgos que se puedan presentar. Para realizar sean identificados en el proyecto. solucionar los riesgos identificados y la
esto se debe generar un andlisis cualitativo y cuantitativo de factibilidad de implementacion.
los mismos, y una vez realizado este analisis planificar una
respuesta a cada riesgo identificado.
En este proceso se define lo que se requiere para la
concrecidn del proyecto, asi sea productos, servicios o X
resultados. Se contempla el equipo del proyecto,

Adquisiciones No se cubre La Metodologia PRINCE2 no contempla las adquisiciones Etapa 1- Iniciacion |unidades, equipos de apoyo de

Se contempla la planificacién, gestién, adquisicion y control
de todas las adquisiciones, asi como el cierre de estas.

diferentes ramas.

Interesados

Aca se definen todas las personas, grupos o entidades que
podrian impactar en el proyecto, ya sea de manera positiva o
negativamente, y determinar el grado de participacion que
podrian tener. A ellos se les debe estar comunicando en
forma continua sobre los avances y el estado del proyecto,
uno de los objetivos claves de todo proyecto es poder
obtener la satisfaccion de los interesados.

En esta area se contempla la identificacidn, gestion,
participacion y control de los interesados.

Se maneja una estrategia de comunicacion, donde se
gestionan los interesados del proyecto.

No se comenta detalladamente la
gestion que se va a realizar hacia los
interesados del proyecto, si se analiza
conocer la opinidn de los mismos, pero
no se da una gestién adecuada.

Fuentes: (PMI, 2013) (Fernandez, K., Garrido, A., Raminez, Y., y Perdomo, I., 2015) y elaboracién propia
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4.5 Brecha existente entre las buenas practicas y los principales hallazgos

En la primera etapa se determinaron los principales hallazgos de acuerdo a la

revisibn documental y aplicacidon de encuestas, posteriormente se realizé una matriz

comparativa para determinar buenas practicas basadas en metodologias de proyectos

actuales; y esta seccion procede a identificar la brecha existente entre los hallazgos y las

buenas practicas para una correcta administracion de proyectos.

En la tabla 4.7 se presenta la comparativa realizada, y las brechas resultantes:

Tabla 4.7 — Principales brechas encontradas entre los hallazgos y las buenas practicas

Hallazgos

Buenas Practicas

Brechas existentes

Existencia de una PMO para todo el Poder
Judicial.

Las PMO permiten trabajar mas objetivamente los proyectos
organizacionales, establecer y aplicar herramientas metodolégicas,
recopilar experiencia en base a proyectos ejecutados, generar
cultura de proyectos internamente.

La PMO existente no tiene capacidad para atender
toda la institucion

Se cuenta con una Metodologia de
Proyectos.

Se debe utilizar una guia para gestionar los proyectos, como el
PMBok, Prince, Prince 2, inclusive el Poder Judicial cuenta con una
Guia Metodologia que no es utilizada.

Se cuenta con una Guia Metodoldgica, aunque no
se esta utilizando completamente por los
colaboradores.

Metodologia de Proyectos no incluye
todas las areas de conocimiento.

De acuerdo con el PMBok, existen 9 areas de conocimiento a ser
tomadas en cuenta para la administracién adecuada de proyectos.

La metodologia debe ser fortalecida, no se
contemplan algunas de las sub etapas de las
areas como generacién del EDT, Gestion de las
Comunicaciones, Gestion de los interesados y
otros.

Se esta capacitando personal interno en
Administracién de Proyectos.

Los colaboradores que vayan a operar la PMO, asi como los que
requieran sus servicios, deberian recibir la preparaciéon adecuada
para su mejor ejecucion.

Falta de personal con conocimientos en
Administracién de Proyectos, Unicamente 5
personas estan siendo capacitadas actualmente.

Se emite directriz para crear PMO en las
diferentes entidades de PJ.

Para una correcta implementacion de una PMO, se recomienda
generar un analisis a nivel interno, y determinar cual tipo de oficina
seria la mas adecuada a crear.

No se tiene claridad sobre como implementar la
oficina dentro de la Unidad de la Defensa Publica.

Existe un apoyo total para la creacién de
una PMO en la UDP.

Para cualquier proyecto que se vaya a ejecutar en general, el
contar con el apoyo de las altas gerencias son un respaldo de peso
que permite alcanzar su concrecion de mejor forma.

No se vislumbra una brecha, se tiene total apoyo
de la Directora que se encuentra a cargo de la
Unidad de la Defensa Publica para crear la PMO.

No se esta utilizando la guia de proyectos,
0 algin documento similar para realizar un
proyecto y sus diferentes etapas.

La implementacién de una metodologia de proyectos permite una
mejor administracion de los recursos asi como el desarrollo de
proyecto.

No se ha implementado de manera eficiente la
Metodologia existente en el Poder Judicial.

Existe un nivel de madurez bajo dentro de
la Unidad de la Defensa Publica.

Un nivel de madurez bueno dentro de una oficina permitira
implementar de mejor forma las herramientas para administracion
de proyectos con que cuente la organizacién.

Se debe aumentar la cultura de proyectos
internamente, esto para poder cambiar el nivel de
madurez actual.

Los colaboradores muestran interés por
ser capacitados en Administracién de
Proyectos.

Capacitar a los colaboradores en Administracion de proyectos
facilitara la ejecucion de la metodologia, incrementara el nivel de
madurez asi como la cultura de proyectos institucionales.

No se tiene un plan de capacitacién a gran escala,
una labor de la nueva PMO debera ser
implementar una capacitacion a nivel interno.

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 5: Propuesta de Implementacion de una PMO

En este capitulo se presenta una guia general para implementar de manera

correcta una Oficina de Proyectos en la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial.

5.1 Implementacion de la Oficina de Proyectos.

Seguidamente se presenta una serie de recomendaciones para dotar a la unidad
de la Defensa Publica del Poder Judicial de una Oficina de Proyectos (PMO).

Como modelo o tipo de PMO se debe entender que corresponde al tipo de oficina
que se debe implementar para apoyar la gestién de proyectos dentro de la Unidad de la
Defensa Publica. En el apartado 2.2 de este documento se define el significado de oficina
de proyectos, citando diferentes fuentes. Ademas, se presentan aspectos basicos que
esta oficina debe contener, como vision, misién, objetivos, valores, funciones de la oficina

e integrantes, perfiles de los integrantes y otras consideraciones relevantes.

Con base en lo indicado anteriormente, se recomienda a la Unidad de la Defensa
Publica del Poder Judicial implementar una PMO consultativa no permanente, con base

a los resultados obtenidos de la recopilacion de informacion.

5.1.1 Justificacion y necesidad de la PMO.

Como se indicé anteriormente, en el Poder Judicial se desarrollé e implementé un
nuevo Plan Estratégico para el Periodo 2013-2018. Dentro de este Plan Estratégico el
Consejo Superior del Poder Judicial aprobd la creacién de una “Metodologia de
Administracién de Proyectos Institucionales”, y gir6 indicaciones para que la misma sea

implementada a nivel de toda la organizacién.

Adicionalmente, en acuerdo del Consejo Superior del Poder Judicial el dia 13 de

octubre del 2016, se indic6 en el articulo LXII:

Cada centro de responsabilidad debe tener su propia PMO (oficina de
administracion de proyectos) las cuéles se encargaran de la formulacién de los
proyectos y la Direccién de Planificacion verificara la concordancia que tienen con
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el plan estratégico y el cumplimiento de los estdndares institucionales de un
proyecto, a los cudles se les dara un seguimiento estratégico. (Consejo Superior
del Poder Judicial, 2016, pag. 283)

Con base en lo anterior, se expone la necesidad de crear una oficina de proyectos
que coordine a nivel de la Unidad de la Defensa Publica las diferentes propuestas que se
vayan a realizar a nivel interno, cumpliendo con los requisitos y lineamientos indicados

en la metodologia de la organizacion.

Los resultados obtenidos en el analisis de madurez, incluyendo entrevistas
realizadas y revisién documental, permiten definir cual es la PMO mas adecuada para
implementar a nivel de la Unidad de la Defensa Publica.

La revision de madurez determin6 que el conocimiento sobre proyectos es medio-
bajo a nivel interno, también permitié conocer en cuales areas es mayor el conocimiento,

y cudles areas son las mas débiles en la Unidad de la Defensa Publica.

Otro factor para considerar es la ubicacion dentro del organigrama institucional,
asi como la existencia de una Oficina de Proyectos a nivel de todo el Poder Judicial de
Costa Rica.

La oficina de proyectos debera realizar diferentes funciones, por ejemplo, sera un
ente asesor, brindara priorizacion y acomparnamiento a nivel interno para las diferentes
propuestas que se vayan a presentar dentro de la Unidad de la Defensa Publica, validara
el cumplimiento de la metodologia institucional para las propuestas que se vayan a

concretar como proyectos.

También proporcionara estdndares y herramientas, funcionara como repositorio
documental de los proyectos que se van realizando a nivel interno, y debera reportar el
avance de estos, a nivel interno, a nivel gerencial y hacia la PMO del Poder Judicial que

sera un ente rector en materia de proyectos institucionales.

5.1.2 Ubicacion Estratégica y Nuevo Organigrama de la Unidad de la Defensa Publica

El siguiente organigrama presenta la estructura actual de la Unidad de la Defensa
Publica del Poder Judicial.
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Figura 5.1 — Estructura Organica de la Unidad de la Defensa Publica,
Fuente: (Unidad de la Defensa Publica, Ponencia Modelo Defensa Publica, 2016)
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La Oficina de Proyectos debe guiar al personal de la Unidad de la Defensa Publica
sobre el procedimiento adecuado para presentar las diferentes iniciativas que surjan a
nivel nacional. Para la presentacion de las iniciativas se debera cumplir con lo indicado
en la metodologia de proyectos existente, es ahi donde el conocimiento y la experiencia
de la oficina de proyectos tendra un rol de acomparfiamiento clave para la preparacion

documental.

La ODP sera ademas un filtro para las propuestas que se presenten, y las que
sean consideradas como proyectos se deberan tramitar con base en lo indicado en la
metodologia de proyectos actual, de igual manera la oficina de proyectos sera la
encargada de validar la documentacién que se vaya generando para los proyectos de la
Unidad de la Defensa Publica.

Con base en lo indicado, asi como consultas realizadas a la Sefiora Directora de
la Unidad de la Defensa Publica, se recomienda que la oficina de proyectos a implementar
reporte directamente a la Jefatura o Direccién de la Unidad de la Defensa Publica.
Ademas, debera tener una estrecha relacién con la Oficina de Proyectos de la Direccion
de Planificacion del Poder Judicial, Unidad responsable de velar por todos los proyectos
que sean generados y presentados a nivel institucional. En la figura 5.2 se muestra la
ubicacion organizacional que tendria la Oficina de Proyectos dentro de la UDP.

Direccion de la Unidad de la
Defensa Publica

Oficina de Proyectos
de la UDP

[ |
Caugl:ciitigxc::i%i Unidades de Unidad
P clony Defensa Varias Administrativa
Supervision

Figura 5.2 — Ubicacion Estratégica de la Oficina de Proyectos
Fuente: Elaboracién propia
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5.1.3 Objetivos, Misidn, Visidn, Valores y alcance de la Oficina de Proyectos

A continuacioén, se presentan los objetivos de la oficina de proyectos, asi como la

mision, vision y el alcance que tendrd la misma.

5.1.3.1 Objetivos de la Oficina de Proyectos

El objetivo principal de la oficina de proyectos de la Unidad de la Defensa Publica
serd el implementar la metodologia existente en el Poder Judicial, para la presentacion

de proyectos internos.

Brindara asesoria a los colaboradores que deseen presentar iniciativas de
proyectos a nivel institucional, validando el cumplimiento de la documentacion y

definiendo cuales de estas pueden convertirse en proyectos a nivel institucional.

Con los proyectos ya definidos, acompanara a los duenos de esas propuestas,
para cumplir de manera adecuada la documentacién solicitada en la Metodologia de
Administracién de Proyectos del Poder Judicial.

Otro de los objetivos de la oficina sera crear un portafolio de proyectos para
administrar estos, permitiendo la optimizacién de recursos tanto econémicos como de

personal.

Finalmente, y de acuerdo a como se indicé anteriormente, la oficina tendra como
objetivo ser un canal de comunicacién para enlazar a la Unidad de Proyectos de la
Direccién de Planificacion con la Unidad de la Defensa Publica, informar sobre los
proyectos, asi como avances obtenidos y las oportunidades de mejora, entre otras

funciones.
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Figura 5.3 — Objetivos de la Oficina de Proyectos

Fuente: Elaboracién propia

Mision de la PMO

Brindar servicios, asesoria y acompafamiento agil y oportuno, a todos los
colaboradores de la Unidad de Defensa Publica, para la generaciéon de propuestas de
proyectos que cumplan con los requisitos establecidos en la metodologia del Poder
Judicial, garantizando el alineamiento con lo establecido por la Unidad de Proyectos de

la Direcciéon de Planificacién a nivel institucional.

Vision de la PMO

Ser una oficina de proyectos asesora, eficaz y eficiente, contribuyendo al
desarrollo interno de la Unidad de la Defensa Publica y sus colaboradores.

Alcance de la PMO

Esta oficina estara a disposicion de todos los colaboradores de la Unidad de la
Defensa Publica, atenderd a los funcionarios que deseen presentar propuestas de
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proyectos, y acompanarlos en caso de que las propuestas sean aceptadas para su

desarrollo.

5.1.4 Funciones de la Oficina de Proyectos

Entre las principales funciones a realizar por parte de la oficina de proyectos, se

pueden indicar las siguientes:

1.

Cumplimiento de la Metodologia actual: Debe velar para que las iniciativas

generadas dentro de la Unidad sean realizadas cumpliendo lo indicando en la
metodologia, de esta forma si se llega a consolidar como un proyecto ya se estara
utilizando la documentacién oficial de la organizacién, facilitando el proceso de
revision.

Seleccién de Proyectos: Sera responsable de seleccionar y priorizar las diferentes

iniciativas que se realicen en la Unidad de la Defensa Publica. Le correspondera
recibir las propuestas que se generen, analizar estas, y en caso de que cumplan
lo requerido, brindar el acompanamiento necesario a los interesados para su
implementacion, basandose en la metodologia existente. También agrupar los
proyectos de acuerdo a su objetivo o finalidad, esto con el objetivo de optimizar
recursos, todo proyecto debe estar alineado con los objetivos estratégicos de la

Defensa Publica, y por lo tanto con los objetivos del Poder Judicial.

Elaboracién de un criterio de priorizacién: La Oficina de Proyectos deberéa elaborar

un procedimiento para la priorizacion de las propuestas que sean recibidas, por
ejemplo, se debera considerar factores como alineacién con los objetivos
estratégicos de la organizacién, tiempo de ejecucién de los proyectos, costos de

implementacidn, riesgos de la realizacion o no de los proyectos, entre otros.

Administracion de Cartera de Proyectos para la Unidad de la Defensa Publica: De

las diferentes iniciativas que sean presentadas por parte de los colaboradores de
la Defensa Publica, las que sean catalogadas como proyectos deberan ser
administradas por la Oficina de Proyectos.
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Controlar avance de los proyectos en funciéon del costo, tiempo y calidad: Sera

responsable de validar junto con el interesado el cumplimiento del cronograma
establecido, no exceder el costo del proyecto y asegurar que el o los entregables
definidos sean de calidad y aporten un valor a la organizacion.

Ser un soporte administrativo: Esta labor corresponde al proceso de revision de

las propuestas y procesos, generar recomendaciones a los interesados con el
objetivo de mejorar las iniciativas, brindar un canal de comunicacién directo y
transparente con todos los involucrados, responder consultas que se puedan

presentar y apoyar a los generadores de las iniciativas de proyectos

Validar la documentacién existente: La metodologia actual del Poder Judicial fue

creada en el afio 2014, luego de un analisis de la documentacion actual se han
identificado algunos aspectos que se podrian considerar incluir en el documento a
fin de robustecer este documento. La Oficina de Proyectos debera realizar una

revision y generar propuestas de mejora a la documentacién existente.

Crear un repositorio de la informacién: Esto con el objetivo de contar con un

almacén virtual para que los colaboradores puedan validar informacion de otros
proyectos realizados, por ejemplo, duracion de estos, costos, lecciones

aprendidas, poder revisar trabajos similares anteriores, entre otros.

Informar a nivel institucional: Como parte de sus funciones, debera informar a los

altos mandos sobre los proyectos en desarrollo a nivel interno, ademas debera
trabajar en coordinacién con la Unidad de Proyectos institucional.

5.1.5 Perfiles de los integrantes de la PMO

La oficina de Proyectos de la Unidad de la Defensa Publica serd un ente

consultativo, estara formado por personal actual que posee conocimientos en

Administracién de Proyectos, ellos tendran a cargo brindar el apoyo al resto de los

companeros para la correcta presentacion y ejecucion de los proyectos.

Debido a esto se requiere de personal con experiencia, capaces de orientar al

resto de los colaboradores.
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Encargado de la Oficina de Proyectos

El encargado de la Oficina tiene que ser una persona con experiencia y
conocimiento a nivel interno de la Unidad de la Defensa Publica, asi como administrando
proyectos preferiblemente con un enfoque social. Otra caracteristica que debe tener es
capacidad de direccion y negociacién en diferentes niveles tanto horizontal como vertical,

proactividad y analitico.
Entre los requisitos que debe poseer se mencionan:
e Licenciado Universitario en Derecho como primera formacion.
e Estudios formales en Administracién de Proyectos.
e Minimo cinco afos de experiencia como Defensor de Carrera.
e Experiencia Administrando Proyectos y Portafolios de Proyectos.
e Experiencia utilizando la herramienta Microsoft Project.

e Conocimiento de paquetes ofimaticos, facilidad de redaccion y
comunicacién, coordinacion de labores, direccibn de equipos, manejo

efectivo del tiempo.

Administradores de Proyectos

Los administradores de proyectos seran el enlace entre los colaboradores que
generen propuestas a nivel interno, y la oficina de proyectos encargada de validar estos,
brindaran el acompanamiento cuando las iniciativas sean aprobadas para desarrollarse

como proyectos institucionales.
Los administradores de proyectos deberan cumplir con los siguientes requisitos:
e Licenciado Universitario en Administracion, Ingenieria, Derecho o similar.
e Estudios en Administracién de Proyectos, con experiencia demostrable.
e Conocimiento avanzado de la herramienta Microsoft Project.

e Proactivo, facilidad de comunicacién y coordinacion.
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Asistentes de Proyectos

Los asistentes tendran una funcion mas administrativa que de acompanamiento

en los proyectos. Para este perfil se requiere:
e Bachiller Universitario en Administracién, Ingenieria, Archivista, Derecho o similar.
e Conocimientos basicos sobre administraciéon de proyectos.
e Persona ordenada, proactiva.
e Deseable con conocimiento contable y manejo de centro de costos.

Como se indicé anteriormente, a nivel interno de la Unidad de la Defensa Publica
estos perfiles serian ocupados por personal actual, se propone crear una PMO
consultativa, por lo que no se contarian con plazas definidas, se deberia ver mas como
un recargo de funciones para colaboradores que logren cumplir lo solicitado, se trabajara

de manera no permanente.

5.1.6 Funciones de los integrantes de la PMO

A continuacién, se definen cuales deben ser las principales funciones por ejecutar
por parte de los integrantes de la Oficina de Proyectos propuesta para la Unidad de
Defensa Publica del Poder Judicial.

Encargado de la Oficina de Proyectos

La persona encargada de la oficina sera responsable de dirigir el resto del equipo
de la PMO, coordinar la asignacion de las propuestas de proyectos que se generen,
brindar informes directamente a la Direccién, asi como a la oficina de proyectos del Poder
Judicial, entre otras tareas.

Algunas de las funciones que debera realizar son:

e Validar la correcta ejecuciéon de la metodologia de proyectos en el Poder
Judicial.
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e Sera responsable de informar a la Unidad de Proyectos Institucional del Poder
Judicial sobre iniciativas generadas a nivel interno en la Unidad de la Defensa
Publica.

e Como jefatura de la unidad sera el punto de coordinacién con la Direccién de
la Unidad de la Defensa Publica.

e Coordinar junto con el area de recursos humanos capacitacion para el equipo
de la Oficina de Proyectos, asi como para los colaboradores de la Unidad de la

Defensa Publica que deseen ir preparandose en esta area.

e Gestionar un repositorio de informacién, que forma parte integral de la
ejecucién de los proyectos, para la respectiva documentacion de estos, asi
como crear una base de datos sobre lecciones aprendidas por cada uno.

e Validar que las propuestas presentadas en la Unidad de la Defensa Publica se

encuentren alienadas con los objetivos institucionales.

e Evaluar periédicamente la posibilidad de implementar mejoras a la herramienta
de gestidn de proyectos institucional.

Administradores de Proyectos

Ellos seran el soporte directo de las personas que realicen las propuestas de
proyecto dentro de la Unidad de la Defensa Publica, seran participes de la formulacién y
evaluacién de los proyectos una vez aprobados a nivel interno de la UDP. También

apoyaran con la creacién de la documentacién respectiva
Los Administradores deberan realizar otras tareas como:

e Asesorar a los colaboradores para el uso de buenas practicas para las

iniciativas que deseen desarrollar.
e Velar por la ejecucion adecuada de la metodologia existente.

e Analizar junto con el equipo las propuestas presentadas y filtrar las que deben

ser consideradas como proyectos institucionales.
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¢ Monitorear los avances que se vayan dando con los proyectos presentados a
nivel institucional, cumpliendo los plazos establecidos.

e Revisar las herramientas actuales de gestién de proyectos institucional, y

validar si es factible implementar mejoras a estas.

e Validar la posibilidad de generar a nivel interno de la oficina, capacitacion
basica que se pueda ofrecer a los colaboradores de la Unidad de la Defensa
Publica.

e Apoyar al encargado de la oficina con la elaboracion de informes sobre los

proyectos en ejecucion.

Asistentes de Proyectos

Los asistentes de proyectos tendran un rol mas administrativo, deberan revisar la
documentacion para validar que la misma sea correcta, llevaran un estricto control de la
informacion, mantendrdan el orden de los portafolios de proyectos existentes,

cumplimiento de plazos, presupuestos, entre otras tareas administrativas.
e Ser un soporte administrativo para los diferentes proyectos en ejecucion.
e Validar el cumplimiento de la documentacién por cada propuesta generada.

e Generar un repositorio documental donde se almacenen las lecciones aprendidas,

asi como los proyectos ejecutados, ya sean exitosos o no.

e Recopilar informacion relevante para los proyectos en desarrollo, que puedan
aportar a la ejecucién de estos.

e Dar seguimiento a los requerimientos de los proyectos, como adquisiciones de
productos, materiales, u otros.

e Participar en las reuniones de la Oficina, generar minutas de lo que se acuerde en

las mismas y dar seguimiento al cumplimiento de los acuerdos.
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5.2 Estrategia de Implementacién de la Propuesta

Se presenta a continuacién la propuesta para implementar una Oficina de
Proyectos en la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial.

Se presentan las diferentes etapas a ejecutar, costos aproximados de

implementacion y cronograma estimado de ejecucion.

Para darle formalidad al proyecto, se presenta el acta constitutiva o Charter, en el
cual se plantea la creacion de la Oficina de Proyectos en la Unidad de la Defensa Publica.

Tabla 5.1 - Acta de constitucion del Proyecto

Acta de Constitucion del Proyecto

Creacién de una Oficina de Administracidn de Proyectos en la Unidad de Defensa

Nombre del Proyecto: L o .
Publica del Poder Judicial de Costa Rica.

Descripcion del Proyecto: |Con el objetivo de cumplir con el acuerdo del Consejo Superior del Poder Judicial del
dia 13-10-2016, se ve la necesidad de crear una oficina de proyectos dentro de la Unidad
de la Defensa Publica. Sera responsable de gestionar los proyectos internos y aplicar la
metodologia existente a nivel organizacional; trabajando en coordinacién con la Oficina
de Proyectos de la Direccion de Planificacion del PJ.

Beneficios Esperados: 1- Cumplir con el lineamiento Lega del Poder Judicial que indicé que cada centro de
responsabilidad debe contar con su propia oficina de proyectos.
2- Mejor gestion de los proyectos desarrollados en la Unidad de la Defensa Publica.
3- Implementar un portafolio de proyectos a nivel interno.
4- Optimizacién de recursos.

Alcance Esperado: Contar una Oficina de Proyectos para la Unidad de la Defensa Publica, que permita la
correcta gestién de los proyectos a nivel interno, aplicando la metodologia existente en
el Poder Judicial de Costa Rica.

Entregables del Proyecto: |El entregable principal de este proyecto sera la Oficina de Proyectos en la Unidad de la
Defensa Publica.

Interesados: 1- Directores de la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial.
2- Colaboradores de la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial.
3- La Unidad de Proyectos de la Direccién de Planificacion del Poder Judicial.
4- Usuarios particulares que requieran utilizar los servicios de la UDP.
5- El Poder Judicial

Supuestos: 1- Se cuenta con el visto bueno institucional para desarrollar el proyecto.
2- Existe visto bueno por parte de los Directores de la Unidad de la Defensa Publica.
2- La Unidad de Proyectos de la Direccién de Planificacion serd un aliado estratégico

Factores Criticos de éxito: 1- Apoyo de los Directores de la Unidad de la Defensa Piblica.
2- Colaboracion y adaptacion del personal ala PMO, adopciéon de la PMO por la
organizacion.

Aprobado por: Directores de la Unidad de |la Defensa Publica del Poder Judicial

Departamento de Recursos Humanos de la Unidad de la Defensa Publica

Fecha de Aprobacion:
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Fuente: Elaboracién propia.

5.2.1 Etapa de Planificacion

Un punto a considerar antes de ejecutar esta etapa, es la directriz institucional que
aprueba el desarrollo de oficina de proyectos para los centros de responsabilidad, el cual
fue indicado en el acuerdo del Consejo Superior del Poder Judicial el 13 de Octubre del
2016.

La primera etapa que corresponde a la planificacion generaria dos entregables, a
saber:

Conformacién del equipo de trabajo: Corresponde al Departamento de Recursos

Humanos de la Unidad de la Defensa Publica validar a nivel interno los perfiles idoneos
para que sean parte de la Oficina de Proyectos propuesta, con base en el perfil
recomendado en el apartado 5.1.5.

En el punto 5.2.4 se mostrara el cronograma estimado para la ejecucién de esta
etapa, asi como la generacidon de estos entregables; utilizando la herramienta Project de
Microsoft para la concrecion de este. Como parte del estudio realizado a la Unidad de la
Defensa Publica, se determind que el Poder Judicial cuenta con licencias disponibles
para esta herramienta, por lo tanto, se ve como una buena practica, asi como uso

adecuado de los recursos implementar el uso de este software.

Documento de Aprobaciéon de la PMO: Una vez constituido el equipo de trabajo es

necesario dar validez a la creacién de la oficina de proyectos. Esta aprobacién debe darse
por parte de la Direccién de la Oficina de Proyectos.

5.2.2 Etapa de implementacion

El objetivo final de esta etapa es implementar de manera correcta la Oficina de
Proyectos en la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial.

Una de las primeras tareas en esta etapa es validar las herramientas de trabajo en

el Poder Judicial que seran de apoyo para la PMO, por ejemplo, la Metodologia de
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Proyectos ya existente, o contar con licencias de software a nivel institucional

relacionadas con la administracion de proyectos, en este caso aplica a Microsoft Project.

También es necesario definir si procede desarrollar procedimientos para uso
interno, ya se cuenta con una metodologia de proyectos institucional, pero podria
requerirse un documento base para las propuestas de proyecto que se deseen presentar,
esta tarea correspondera al equipo de la oficina de proyectos que sea seleccionado por
parte de recursos humanos.

Debido al nivel de madurez determinado a nivel interno de la Unidad de la Defensa
Publica, el equipo debera analizar la conveniencia de preparar un plan de capacitacién o
induccion para los funcionarios, esto con el objetivo de generar una cultura de proyectos
e ir orientando a los funcionarios para esta nueva forma de trabajar y, por lo tanto,

incrementar el nivel de madurez de la unidad.

Se recomienda que la induccién sea brindada por el mismo equipo de trabajo, esto
para alinearlo con la forma de trabajar que piensen desarrollar. En esta etapa se definira
que tipo de induccién brindar una vez establecida la Oficina de Proyectos, entre sus

primeras tareas serda brindar la capacitacion a los colaboradores.

Como a nivel institucional ya existe una Oficina de Proyectos, la cual se encuentra
bajo la Direccién de Planificacion del Poder Judicial, es importante desde la etapa de
implementacién coordinar con ellos una linea de trabajo en comun, buscando la
consecuciéon de la mayor cantidad de proyectos posibles. Como se ha indicado
anteriormente, la Oficina de proyectos de la Unidad de la Defensa Publica sera un primer
filtro para seleccionar proyectos a nivel interno, y luego en conjunto con la Oficina de
Proyectos institucional se debe buscar concretar esas propuestas.

Por ultimo, se debe evaluar dentro de la oficina de proyectos si es viable una
capacitacion previa a iniciar funciones, la misma debe ser de no mas 48 horas, para no

atrasar el inicio de funciones de la unidad.
De esta etapa podrian generarse los siguientes entregables:

e Validacién de herramientas institucionales.
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e Generacibn de un plan de capacitacibn o induccién interna para

funcionarios de la Unidad de la Defensa Publica.

e Definicion de hoja de ruta de trabajo con la Oficina de Proyectos de la
Direccion de Planificacion.

e Plan de actualizacién o refrescamiento para el equipo de trabajo.

5.2.3 Etapa de control y cierre

La ultima etapa contemplada corresponde a un proceso de comunicacion a nivel
interno de la Defensa Publica. Una vez definido el personal, validadas y generadas
nuevas herramientas, y elaborado un plan de trabajo en conjunto con la Oficina de
Proyectos institucional, es necesario informar a todo el personal sobre la existencia de
esta, el objetivo por el cual ha sido creada, la forma en que se va a trabajar, los canales
de comunicacién que se van a implementar y cualquier otro aspecto que se considere

conveniente.

Posterior a generar la comunicacion a nivel interno, es necesario controlar o medir
el alcance obtenido con este proceso de informacion, y la aceptacion recibida. Entre mejor
se informe a los colaboradores y se haga de conocimiento general el objetivo de esta
oficina de proyectos, se podra tener mayor éxito de implementacion.

Una vez finalizada esta etapa, la Oficina de Proyectos podria iniciar funciones

recibiendo, analizado y validando iniciativas de proyectos.

En la figura 5.4 se muestran a modo de resumen los diferentes entregables que

se obtendran por cada una de las tres etapas.
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Etapa de Etapa de Etapa de
Planificacion Implementacion § Control y Cierre

- Informe de Situacion - Validacion de Herramientas - Plan de Comunicacion

.. . institucionales. T
- Aprobacién de la Oficina de - Analisis del alcance

Proyectos - Plan de capacitacion para generada
funcionarios de la Unidad de

- Conformacion del Equipo la Defensa Publica

de Trabajo
- Definicion de hoja de ruta
con la Oficina de Proyectos
institucional

Estrategia de Implementacion de la Oficina de Proyectos en la Unidad de la Defensa Publica

Figura 5.4 - Entregables de la Estrategia de Implementacién de la Oficina de Proyectos

Fuente: Elaboracién propia.

5.2.4 Cronograma de Implementacion

Seguidamente se muestra el cronograma aproximado de la implementacién de la
Oficina de Proyectos en la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial, el mismo
contempla las diferentes etapas planteadas anteriormente, incluyendo un curso de

capacitacién sobre Microsoft Project de 40 horas.
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Tabla 5.2 — Cronograma de Implementacion

Task Mame

4 |mplementacion de la Oficina de Proyectos en la Unidad de la

Defensa Puablica
4 Etapa 1 - Planificacion

Elaboracion de Perfiles entre RH y el Director de la
implementacion

Conformacion del Equipo de Trabajo

Documento de Aprobacion de la Oficina de Proyectos

Informe de Situacion actual

4 Etapa 2 - Implementacion
Validacion de Mision, Vision, Alcance y Objetivos
Validacion de Herramientas Institucionales
Analisis de nuevas herramientas

Creacion de herramientas adicionales

Induccion para colaboradores internos sobre proyectos

Definicion de Linea de trabajo con la PMO institucional

Capacitacion sobre Microsoft Project
4 Etapa 2 - Cierre

Plan de Comunicacion

Informar a nivel institucional sobre la creacion de la Oficina

de Proyectos de la Unidad de la Defensa Publica

» | Duration

112 days

78 days
5 days

60 days
3 days
10 days
25 days
1 day
5 days
3 days
5 days
3 days
5 days
5 wks
15 days
13 days
3 days

- Start -

Mon 26/11/18

Mon 26/11/18
Mon 26/11/18

Mon 3/12/18
Wed 27/2/19
Mon 4/3/19
Mon 18/3/19
Mon 18/3/19
Tue 19/3/19
Tue 26/3/19
Fri 29/3/19
Fri5/4/19
Wed 10/4/19
Mon 18/3/19
Sun 14/4/19
Sun 14/4/19
Thu 2/5/19

Finish
Mon 6/5/19

Fri 15/3/19
Fri 30/11/18

Tue 26/2/19
Fri1/3/19
Fri 15/3/19
Tue 23/4/19
Maon 18/3/19
Mon 25/3/19
Thu 28/3/19
Thu 4/4/19
Tue 9/4/19
Wed 17/4/19
Tue 23/4/19
Mon 6/5/19
Wed 1/5/19
Mon 6/5/19

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede notar, el proyecto de implementacion demora aproximadamente

112 dias habiles, en este se indica como fecha de inicio el 26 de Noviembre del 2018, en

el proyecto se contemplan dias feriados indicados por el Ministerio de Trabajo de Costa

Rica, finalizando a inicios de Mayo 2019.

Una etapa que impacta en el desarrollo del proyecto es la seleccién del personal,

de acuerdo con el andlisis de resultados realizado en el capitulo cuatro, el Departamento

de Recursos Humanos indicé que el tiempo promedio de seleccion del personal es de

tres meses, en el cronograma se ve reflejado ese tiempo para la primera etapa. En caso

de que la identificacién y asignacion de los recursos para la Oficina de Proyectos sea

menor, acortaria el tiempo de implementacion de este.
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5.2.5 Costos aproximados de implementacion y operacion

Seguidamente, se procede a presentar los costos aproximados que significa la
implementacion de esta oficina de proyectos dentro de la Defensa Publica, asi como el

costo de operacién cuando se establezca la oficina.

Para determinar los costos aproximados de la implementacion de la Oficina de
Proyectos, es necesario considerar que el trabajo de conformacién del equipo de trabajo
sera realizado por personal de la Unidad de Reclutamiento y Seleccion, asi como el
Administrador y la Directora de la Unidad de la Defensa Publica, esto corresponde a la
etapa 1 del cronograma. Deberan validar los perfiles propuestos, generar la base de

personas elegibles y coordinar las entrevistas que sean necesarias.

Con base en lo indicado anteriormente, se crea una tabla de los costos
aproximados en los que se estarian incurriendo para el proceso antes indicado, la
informacion se muestra en la tabla 5.3 y se estima un trabajo de 3,5 meses, a un 20 %
del tiempo semanal para el analista y un 10 % del tiempo para el administrador. También
se contemplan 10 horas para la revisién de perfiles y entrevistas para la Directora de la

Unidad de la Defensa Publica.

Tabla 5.3 — Costo de salarios del personal que hara la seleccion de funcionarios de la PMO.

Descripcion Salario Base Tiempo invertido |Costo Mensual
TECNICO ESPECIALIZADO 6 { Especialista RH ) {537 800,00 20% Jornada x 3,5 Meses ¢376 460,00
JEFE ADMINISTRATIVO 4 ¢961 000,00 10% Jornada x 3,5 Meses ¢336 350,00
DIRECTOR GENERAL 1 {1 285 000,00 10 Horas {74 709,30

Costo aproximado ¢787 519,30

Fuente: Elaboracién propia.

En la etapa de implementacion, la Oficina de Proyectos realizaria sus primeras
funciones como unidad, adicionalmente se contempla un rubro para que el equipo reciba
una induccion o actualizacion sobre administracién en proyectos, en caso de que sea
requerido. Como se indic6 en los perfiles, tanto el encargado como los administradores
de proyectos deben contar con experiencia en esta area, mientras que a los asistentes

se les solicita Unicamente tener conocimientos basicos.

94



Si fuera necesario realizar esta capacitacion, en la tabla 5.4 se muestran los costos

aproximados del curso que seria a recibir, se recomienda brindar al equipo de asistentes

y al menos a uno de los administradores

Tabla 5.4 — Tabla Comparativa Enfocada en Gestion de Proyectos

CAPACITACION ENFOCADA A LA GESTION DE PROYECTOS

Nombre del Curso Impartido por |Duracién|Modalidad | Costo Unitario| Total
Gestidn de Proyectos USAM 6 meses En Linea S$1275| 5 3825
Conceptos Aplicados para la Direccion de Proyectos | ucl 56 horas En Linea SBOD| S 1800
Técnico en Gestion y Evaluacidn de Proyectos CICAP 144 horas  |Presencial $1620| S 4 360

Fuente: Elaboracién Propia.

Otra recomendacion es brindar al equipo una actualizacion sobre el uso de

herramientas tecnol6égicas, como Microsoft Project u otro similar, sin embargo, se

recomienda Microsoft Project debido a que esta herramienta es la que se utiliza a nivel

del Poder Judicial.

La tabla 5.5 se muestran una serie de cursos sobre esta herramienta que se

podrian contemplar para capacitar de mejor manera al equipo de trabajo en la PMO.

Tabla 5.5 — Tabla Comparativa Capacitacion Microsoft Project

CAPACITACION ENFOCADA AL USO DE LA HERRAMIENTA MS PROJECT
Nombre del Curso Impartido por |Duracion|Modalidad | Costo Unitario| Total
Administracidn de Proyectos con MS Project UNED 40 Horas En Linea @20 900,00 ¢404 500,00
MS PROJECT 2016 APLICADO A LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS |Cenfotec 24 Horas Presencial 5400,00 52 000,00
MS Project Basico ual 20 Horas En Linea $125,00 $625,00
MS Project Avanzado ucl 15 Horas En Linea $125,00 5625,00

Fuente: Elaboracién Propia.

Como se indicé en la seccién 5.1, la oficina sera contemplada como un ente de

consulta, por lo tanto, el personal que actualmente labora en la Unidad de la Defensa

Publica estaria asumiendo funciones adicionales, trabajando un porcentaje de su tiempo

en labores relacionadas con la Oficina de Proyectos.

Anteriormente se definieron tres perfiles diferentes:
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e Encargado de la Oficina de Proyectos.

e Administradores de Proyectos.

e Asistentes de Proyectos.

De acuerdo con el indice Salarial para el | Semestre del afio 2018 en el Poder Judicial,

en la tabla 5.6 se presenta un aproximado salarial que actualmente devenga un

funcionario con el perfil similar a lo requerido:

Tabla 5.6 — Salarios y plazas paras los perfiles de la PMO

2
TITULO SASE % ANUALIDAD | ANUALIDAD ACTUAL |R.E.F.J.! LGS LAUDO®| CATEGORIA
SALARIAL ACTUAL
DEFENSOR PUBLICO COORDINADOR 1 | §1 141 800,00 2,36% ¢27013,21 26 21.75% ¢7370 2871
DEFENSOR PUBLICO COORDINADOR 2 | §1 167 800,00 2,35% ¢27547,79 26 21.76% ¢7370 2936
DEFENSOR PUBLICO SUPERVISOR | §1 179 800,00 2,35% ¢27 794,88 26 21.66% ¢7370 2966
ADMINISTRADOR REGIONAL 3 ¢1 027 400,00 2,39% ¢24 514,61 26 22% NA 2585
COORDINADOR DE UNIDAD 3 ¢801 600,00 2.45% 19 670,64 18 20% NA 2019
PROFESIONAL 1 ¢695 400,00 2,48% ¢17 270,11 14 14,71% NA 1755
PROFESIONAL 2 ¢775 000,00 2,46% #19 085,59 18 20,33% NA 1954
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 1 ¢467 800,00 2,54% ¢11 901,85 10 11.64% NA 1186
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 2 ¢481 000,00 2,54% ¢12 220,47 10 11.62% NA 1219
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 3 ¢498 600,00 2,53% ¢12 645,80 10 11.80% NA 1555

Fuente: (Direccion de Gestion Humana, Poder Judicial, Indice Salarial | Semestre 2018, pags. 1,2,3 y 6)

De acuerdo con la informacién obtenida, los colaboradores podrian utilizar un 25

% de su tiempo para atender funciones de la Oficina de Proyectos, partiendo de esto, se

presenta con base a los perfiles anteriores el costo aproximado mensual de la dedicacion

a esas tareas.

La tabla 5.7 presenta el costo que tendra la participacion de los funcionarios

mensualmente, se calcula Unicamente con el salario base; queda a criterio de la Oficina

de Recursos Humanos de la Unidad de la Defensa Publica la inclusiéon de otros montos.

Se toma como referencia los perfiles mas altos de los que se analizaron

anteriormente

1- Responsabilidad en el Ejercicio de la Funcién Judicial, 2 - indice de Competitividad Salarial, 3 - Para Profesionales en

Derecho (asunto gremial)




Tabla 5.7 — Costo Mensual funcionarios PMO

Descripcion Salario Base | Tiempo invertido |Costo Mensual
Dedicacion a Labores PMO - DEFENSOR PUBLICO SUPERVISOR | 1179 800,00 |25% de la jornada laboral {294 950,00
Dedicacion a Labores PMO - ADMINISTRADOR REGIOMAL 3 @1 027 400,00 |25% de la jornada laboral {256 850,00
Dedicacion a Labores PMO - COORDINADCR DE UNIDAD 3 ¢201 000,00 |25% de la jornada laboral {200 250,00
Dedicacion a Labores PMO - PROFESIOMNAL 2 ¢775 000,00 |25% de la jornada laboral {193 750,00
Dedicacion a Labores PMO - ASISTENTE ADMIMISTRATIVG 3 §493 600,00 |25% de la jornada laboral {124 650,00

Fuente: Elaboracién Propia.

Costo Mensual aproximado

¢1 070 450,00

Debido a que la oficina no se estara constituyendo como una unidad permanente,

no es necesario contemplar adquisicién de mobiliario o equipo de cémputo, esto porque

se utilizara el equipo que tiene asignado el personal en la actualidad.

Tampoco sera necesario asignar un espacio fisico para ubicar a los colaboradores,

el equipo de trabajo debera definir un dia y hora para sesionar, y esto podra realizarlo en

alguna de las salas que se utilizan para ese fin.

Consolidando los costos de implementacién antes mencionados y los salarios

estimados en los que se estarian incurriendo, se puede estimar el presupuesto

aproximado para la implementacién de la oficina de proyectos en la Unidad de la Defensa

Publica del Poder Judicial. La tabla 5.8 contiene la informacién de manera unificada.

Tabla 5.8 — Tabla de costos de la implementacion de la PMO

Descripcion

Costos aproximados

ETAPA 1- PLANIFICACION

Capacitacion en Administracion de Proyectos
5 Licencias del Software Microsoft Project

Definicidn de perfiles y seleccion del equipo de trabajo ¢787 519,30
ETAPA 2 - IMPLEMENTACION

Salarios del personal de la Oficina de Proyectos @1 070 450,00

Capacitacion en Microsoft Project ¢404 500,00

¢1 134 000,00
¢1 562 100,00

ETAPA 3 - CIERRE

Salarios del personal de la Oficina de Proyectos

¢535 225,00

Costos Aproximados

Fuente: Elaboracién Propia.

@5 493 794,30

97




Aunque el Poder Judicial cuenta con licencias de Microsoft Project a nivel
institucional, se contemplan los costos de utilizar 5 licencias en la tabla anterior, debido a
que se deben distribuir los pagos de las licencias de acuerdo a las unidades o el personal

que las tenga asignadas.

Los costos mensuales de operacidbn de la oficina de proyectos seran

aproximadamente de ¢ 1 070 450,00, como se puede validar en la tabla 5.7.

5.2.6 Factores Criticos

Como factores criticos de éxito para la correcta implementacion de la Oficina de
Proyectos en la Unidad la Defensa Publica, se mencionan los siguientes:

e EI Departamento de Recursos Humanos debe conformar el equipo de trabajo en

el plazo indicado, esto para no afectar el cronograma de implementacién.

e Se cuenta con el apoyo de la Direccion General de la Unidad de la Defensa
Publica, como interesado clave del proyecto debe comunicar a la entidad sobre la

conformacién e implementacién de la oficina.

e Garantizar al personal que formara parte de la Oficina de Proyectos, disponer del
tiempo definido de manera semanal para ejecutar esta labor, esto para no generar
atrasos en la atencion de solicitudes y seguimiento de proyectos, asi como otras

funciones.

e La Oficina y los proyectos que sean apoyados por la unidad, deberan estar
acoplados con los objetivos institucionales, en aras de buscar el cumplimiento de
estos y beneficiar tanto a los colaboradores y propulsores de los proyectos, asi
como a la Unidad de la Defensa Publica y en nivel general al Poder Judicial.

5.3 Propuesta de mejora para la Guia Metodolégica del Poder Judicial
Después de realizar un analisis de la Metodologia de Proyectos de Poder Judicial en

el capitulo cuatro, se determiné que la misma cuenta con elementos necesarios, pero no

suficientes para ser una guia metodolégica de proyectos.
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En dicho capitulo se procedio a realizar una comparacion entre tres metodologias de
proyectos para determinar buenas practicas existentes y compararlos contra los

hallazgos encontrados.

Posteriormente, se presentara una serie de recomendaciones para ser tomadas en
cuenta en la documentacién existente, estos puntos de mejora buscan fortalecer el

documento actual,

5.3.1 Comparativo entre la Guia Metodoldgica del Poder Judicial y el PMBok

En la actualidad existen diferentes manuales y metodologias para realizar una
adecuada administracion de proyectos, por ejemplo, la Guia del PMBOK en sus
diferentes ediciones, Como Administrar con el Método Deming de Mary Dalton,
Administracién de Proyectos de Pablo Lled6 o Administracién Exitosa de Proyectos de

Gido Clements son algunos de ellos.

En la figura 5.5, se muestran las areas de conocimiento contempladas en la Guia
del PMBOK, las cuales se utilizaran de base para comparar contra la Guia Metodolégica
del Poder Judicial.

a | INTEGRACION | RECURSOS HUMANOS i A
ALCANCE COMUNICACIONES (@)
TIEMPO % RIESGOS £
COSTO® ADQUISICIONES
CALIDAD INTERESADOS @)

/

Figura 5.5 — Areas de conocimiento del PMBOK.

Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez identificadas las diferentes areas de conocimiento del PMBOK, se procede a

determinar por cada area si los procesos o entregables definidos en la guia metodolégica,

se encuentran incluidos dentro de la Metodologia de Proyectos del Poder Judicial.

Por cada area que fue objeto de analisis, se gener6 una tabla comparativa que

presenta los entregables considerados en el PMBOK, y si la misma se utiliza en la

metodologia propia de la institucion.

La tabla 5.9 muestra los hallazgos para el area de conocimiento de la integracion.

Tabla 5.9 — Hallazgos para la etapa de integracion

Areade

o Etapa
conocimiento

Hallazgos

Acta de Constitucion

Si se genera un acta dentro de la metodologia existente

Desarrollo del Plan para la Direccion del Proyecto

No se contempla esta etapa en la metodologia

Gestion y Direccion del Trabajo del Proyecto
Integracidn

No se contempla esta etapa en la metodologia

Monitoreo y Control del Trabajo del Proyecto

No se contempla esta etapa en la metodologia

Control Integrado de Cambios

No se contempla esta etapa en la metodologia

Cierre de la Fase

No se contempla esta etapa en la metodologia

Fuente: Elaboracién Propia.

Como se demuestra en la tabla 5.9, se contempla dentro de la Metodologia del Poder

Judicial la creacién de un Acta de Constitucion del Proyecto, sin embargo, no se toman

en cuenta los otros procesos existentes para esta area.

La tabla 5.10 presenta los resultados obtenidos del analisis en el area de alcance del

proyecto, ninguno de los procesos o etapas que hacen referencia en el PMBok son

considerados en la guia Metodoldgica del Poder Judicial.
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Tabla 5.10 — Hallazgos para la etapa alcance.

Areade
conocimiento

Etapa

Hallazgos

Alcance

Planificar Gestidn del Alcance

No se contempla esta etapa en la metodologia

Recopilar Requisitos

No se contempla esta etapa en la metodologia

Definicion del Alcance

No se contempla esta etapa en la metodologia

Creacion de la EDT

No se genera EDT en esta metologia

Validacion del alcance

No se contempla esta etapa en la metodologia

Controlar el alcance

No se contempla esta etapa en la metodologia

Fuente: Elaboracién Propia.

En la tabla 5.11 se muestran los hallazgos para el area de tiempo.

Tabla 5.11 — Hallazgos de la etapa tiempo.

Area de
o Etapa Hallazgos
conocimiento
Gestionar el cronogama Se define en el Plan de Proyecto de la Metodologia
Definir las actividades Se define en el Plan de Proyecto de la Metodologia
Secuenciar las actividades Se define en el Plan de Proyecto de la Metodologia
Tiempo Estimar los recursos Se define en el Plan de Proyecto de la Metodologia

Estimar la duracion de las actividades

Se define en el Plan de Proyecto de la Metodologia

Desarrollar el cronograma

Se define en el Plan de Proyecto de la Metodologia

Controlar el cronograma

Se define en el Plan de Proyecto de la Metodologia

Fuente: Elaboracién Propia.

Todos los procesos existentes en esta area de conocimiento estan contemplados

dentro del Plan de Proyecto de la metodologia, lo que demuestra que se esta realizando

una buena gestion del tiempo, o al menos se toma en cuenta para la ejecuciéon de los

proyectos.

En la tabla 5.12 se presentan de igual manera los resultados del analisis, ahora

sobre el area de conocimiento de los costos.
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Tabla 5.12 — Hallazgos en la Metodologia del Poder Judicial, area de costos.

Area de conocimiento Etapa Hallazgos

Planificar la gestion de los costos |No se contempla en la metodologia

Estimar los costos Se estiman en el Acta de Constitucion del Proyecto
Costos

Determinar el presupuesto Se controlan en el Plan de Proyecto

Controlar los costos Se controlan en el Plan de Proyecto

Fuente: Elaboracién Propia.

El proceso de la planificacion de la gestion de los costos no se toma en cuenta
para la Metodologia de Proyectos del Poder Judicial, sin embargo, los procesos de
estimacién de costos, determinacién del presupuesto y el control de los costos si se
implementan en el Acta de Constitucién de Proyecto, asi como en el Plan del Proyecto.

Para el area de conocimiento de calidad, la tabla 5.13 presenta los principales

hallazgos, unicamente se definieron tres procesos para esta seccion.

Tabla 5.13 — Hallazgos en la etapa de calidad.

Area de conocimiento Etapa Hallazgos
Planificar la gestion de la calidad Se menciona levermente en el Acta de Constitucion del Proyecto
Calidad Realizar el aseguramiento de la calidad |No se contempla en la metodologia existente
Controlar la calidad No se contempla en la metodologia existente

Fuente: Elaboracién Propia.

El area de conocimiento de calidad es tomada en cuenta muy levemente. Para la
Metodologia, en el Acta de Constitucién del proyecto se valida sin profundizar en el
detalle, los otros dos procesos que conforman calidad no son considerados para el resto
del proyecto, por lo tanto, se puede indicar que la calidad del proyecto, asi como los
entregables que se generen no son medidos, no se realizan actividades de mejora

continua.
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La tabla 5.14 presenta los resultados para el area de Recursos Humanos, una
unidad estratégica sin duda para cualquier proyecto.

Tabla 5.14 — Hallazgos par el area de recursos humanos.

Area de conocimiento Etapa Hallazgos
Planificar la Gestion de los Recursos L
Se contemplan en el Acta de Constitucion del Proyecto
Humanos
Gesti6n de los Recursos | adquirir el Equipo del Proyecto Se contemplan en la Etapa de Formulacidn
Humanos . ]

Desarrollar el Equipo del Proyecto No se contempla esta etapa en la Metodologia

Dirigir el equipo del proyecto No se contempla esta etapa en la Metodologia

Fuente: Elaboracién Propia.

Los procesos de planificacion de la gestién de los recursos humanos, asi como la
adquisicién del equipo del proyecto son tomados en cuenta en la metodologia, los
procesos de Dirigir el equipo del proyecto y Desarrollar el equipo del proyecto no se

utilizan.
La tabla 5.15 muestra los hallazgos en el area de comunicacion.

Tabla 5.15 — Hallazgos para la etapa de comunicaciones.

Area de conocimiento Etapa Hallazgos

Planificar la Gestion de las Comunicaciones |No se contempla esta etapa en la metodologia

Gestion de las

L. Gestionar las Comunicaciones No se contempla esta etapa en la metodologia
Comunicaciones

Controlar las Comunicaciones No se contempla esta etapa en la metodologia

Fuente: Elaboracién Propia.

El area de conocimiento de la gestién de las comunicaciones no se toma en cuenta
en la Metodologia de Proyectos del Poder Judicial, se considera esta area una de las
mas criticas para el desarrollo de un proyecto, una adecuada comunicacién hacia los
diferentes interesados y patrocinadores podria representar el éxito o fracaso, con base
en lo anterior se debe considerar la incorporacion de al menos el proceso de gestionar

las comunicaciones dentro de la metodologia.
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En la tabla 5.16 se muestra las diferentes etapas o procesos por atender de acuerdo

al PMBOK, y la no utilizacion de estos en la Metodologia actual.

Tabla 5.16 — Hallazgos en el area de riesgos.

Area de conocimiento Etapa Hallazgos
Planificar la Gestion de los Riesgos No se contempla esta etapa en la metodologia
Identificar los Riesgos Se identifican el el Acta de Constitucion

i Realizar el andlisis cualitativo No se contempla esta etapa en la metodologia

Gestion de los Riesgos
Realizar el andlisis cuantitativo No se contempla esta etapa en la metodologia
Planificar la respuesta a los riesgos Se menciona la contencién en el Plan de Proyecto
Controlar los riesgos No se contempla esta etapa en la metodologia

Fuente: Elaboracién Propia.

Los Riesgos se analizan en el Acta de Constitucion del Proyecto en la Metodologia
del Poder Judicial, posteriormente se mencionan en el plan de proyecto, pero no se
realiza un analisis cualitativo o cuantitativo de los mismos, y esto es importante generarlo
para determinar de una mejor manera como se puede impactar el proyecto ante la

concrecion de uno de los riesgos identificados.

La tabla 5.17 presenta los resultados posteriores al analisis realizado dentro a la
Metodologia de Proyectos del Poder Judicial, enfocado a las adquisiciones, las cuales se
contemplan Unicamente en la etapa de formulacidén, no se vislumbra dar el seguimiento
o control respectivo a estas. Las adquisiciones podrian ser desde compra de productos

0 equipos hasta contratos con entidades externos de la organizacion.

Tabla 5.17 — Hallazgos en el area de las adquisiciones.

Area de conocimiento Etapa Hallazgos

Planificar la gestion de las adquisiciones No se contempla esta etapa

Gestién de las Efectuar las adquisiciones Se contemplan en la Etapa de Formulacion
Adquisiciones Controlar las adquisiciones No se contempla esta etapa
Cer—r—ar |ES adquisiciﬂnes NO =] Con‘templa esta etapa

Fuente: Elaboracién Propia.
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Como se puede ver en la tabla 5.18, en el area de Gestion de los interesados. se
contempla la identificacion de los interesados, asi como la planificacion para gestionar a
los mismos, esto durante la etapa de formulacién. Sin embargo, no se gestiona como va
a ser la participacion de las personas que estaran relacionadas con el proyecto, asi como

la metodologia de trabajo para involucrar a los mismos.

Tabla 5.18 — Hallazgos para la gestion de los interesados.

Area de conocimiento Etapa Hallazgos
Identificar a los interesados Se contemplan en la Etapa de Formulacion
Gestion de los Planificar la Gestidn de los interesados Se contemplan en la Etapa de Formulacion
Interesados Gestionar la planificacion de los interesados |No se contempla esta etapa en la metodologia
Controlar la participacion de los interesados |No se contempla esta etapa en la metodologia

Fuente: Elaboracién Propia.
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CAPITULO 6: Conclusiones y Recomendaciones

Seguidamente se presentaran las conclusiones y recomendaciones generadas

luego de la elaboracién de este documento.

6. 1 Conclusiones

Se ha llegado a las siguientes conclusiones después de realizar el analisis a la

Unidad de la Defensa Publica, por medio de entrevistas, revision documental y juicio

experto.

Con base en las encuestas realizadas a los funcionarios de la Unidad de la
Defensa Publica, la investigacién documental y el juicio experto realizado, se
determind que el nivel de madurez existente en la unidad es medio-bajo, se
presenta un desconocimiento de los aspectos basicos de administracion. A nivel
interno se estan realizando funciones para incrementar ese nivel, por ejemplo,

capacitando personal.

A nivel interno del Poder Judicial, asi como dentro de la Unidad de la Defensa
Publica, existe un ambiente favorable para la implementacion de la Oficina de
Proyectos. Después de realizar el analisis respectivo y triangular la informacién
obtenida, se determina que una Oficina de Proyectos de consulta no permanente,
es la mejor opcion por implementar en la unidad. Esta oficina recaerd sobre
funcionarios que ya forman parte de la Unidad, quienes asumiran funciones

adicionales para atender las solicitudes que se vayan presentando.

Se logrd determinar los perfiles adecuados y las principales funciones a realizar
por parte de los colaboradores que integraran la Oficina de Proyectos, asi como
las funciones propias de la Oficina. Una de las tareas sera trabajar en coordinacion

con la Oficina de Proyectos de la Direccién de Planificacién.
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e Con base en la informacion obtenida del andlisis y una vez determinado el tipo de
Oficina por implementar, se genera una propuesta para implementar una oficina
de proyectos dentro de la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial,
reportando a la Sefora Directora de esta Unidad, contemplando diferentes fases
para su implementacion, se presenta un cronograma donde se muestran los
tiempos aproximados de las fases de planificacién, implementacion y cierre del

proyecto.

e Con el analisis realizado a la Metodologia de Proyectos del Poder Judicial, se
concluye que el PMBOK es la referencia base para la creacién de este documento,
sin embargo, existen omisiones y mejoras que deberian ser analizadas por parte

de la Oficina de Proyectos de la Direccion de Planificacidn para su inclusion.

6.2 Recomendaciones

Con el andlisis realizado a la Unidad de la Defensa Publica se lograron determinar
algunas recomendaciones que podrian implementarse para fortalecer a la Unidad.

e Se recomienda a la Oficina de Proyectos de la Unidad de Planificacién,
mantener como base la metodologia de proyectos que actualmente existe en
el Poder Judicial, pero analizar la posibilidad de realizar algunos cambios para

robustecer el documento oficial.

e Para la futura oficina de proyectos de la Unida de la Defensa Publica, se
recomienda trabajar en estrecha coordinacion con la Unidad de Proyectos de
la Direccién de Planificacion, que sera el ente rector sobre elaboraciéon y
ejecucién de proyectos para las diferentes oficinas que sean implementadas

dentro del Poder Judicial.

e A la Direccién de la Unidad de la Defensa Publica y al Departamento de

Recursos Humanos, se recomienda manejar la implementacion de la Oficina
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de Proyectos como un proyecto propiamente, cumplir con las fases, plazos y
entregables documentados en la propuesta que se genero.

También se recomienda analizar en un plazo no menor a 12 meses el
establecimiento de manera permanente de la Oficina de Proyectos, esto para
tener un equipo dedicado a la ejecucién de las propuestas institucionales
tiempo completo, y no de manera temporal.

Para la nueva oficina de proyectos, asi como el Departamento de Recursos
Humanos de la Unidad de la Defensa Publica, se recomienda implementar un
plan de capacitacion basica para los funcionarios de la unidad, con el objetivo
de generar una cultura de proyectos institucional.

A la oficina de proyectos una vez se encuentre conformada, validar la misién y
visiébn redactadas en el capitulo cinco que corresponde a la propuesta de

implementacion.

Para el Departamento de Recursos Humanos, el documento actual presenta
una propuesta para la implementaciéon de la oficina de proyectos dentro de la
Unidad de la Defensa Publica, sin embargo, le corresponde a esta area en
estrecha coordinacién con la Direccion de la Unidad de la Defensa Publica, la
implementacion de la oficina de proyectos como tal, tomando como base lo
estipulado en el capitulo 5 de este documento.

Finalmente, se propone a la Unidad de Proyectos de la Direccion de
Planificacion, analizar las siguientes recomendaciones para implementar en la

metodologia de proyectos actual del Poder Judicial:

o Incluir un apartado de Glosario de Términos y Abreviaturas, esto
permitird tener un mejor entendimiento cuando se incluyan en la
propuesta palabras cuya definicion sea muy técnica, o dificil de

comprender para un lector no familiarizado con el tema.

o Contemplar una descripcion de responsabilidades a nivel general, es
importante definir los diferentes roles que se estaran generando durante
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la ejecucion del proyecto, asi como las personas que van a realizar

dichas actividades.

Incluir un apartado para la generacion de un EDT. Crear la EDT/WBS
es el proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en mas pequenos y mas faciles de manejar. El beneficio clave
de este proceso es que proporciona una visién estructurada de lo que
se debe entregar. (PMI, 2013, Guia del PMI ®, pag. 125)

Indicar el marco normativo en el cual se basa la metodologia existente,
detallando la entidad y el documento que norma, de esta forma se puede
mostrar bajo cuales reglamentos se puede evaluar el proyecto que se

desea realizar, asi como las instituciones reguladoras.

Crear una matriz para la definicién o asignacién de responsabilidades
dentro del proyecto a ejecutar. Una clara identificacion de las tareas a
realizar por parte de todos los actores del proyecto permitira un mejor

aprovechamiento de los recursos.

Contemplar la generacion de un formulario para el levantamiento de
todos los requerimientos necesarios para la correcta ejecucion de la
propuesta. Una mala identificacion de los requerimientos en el proyecto
puede afectar o variar el alcance de este durante su ejecucion.

Generar métricas para medir la calidad de los entregables generados,
esto se puede realizar mediante un formulario para definir el criterio de
calidad. Solo midiendo la calidad de los entregables se podra conocer si
el producto final cumple lo requerido para la consecucion de los
objetivos del proyecto.

Elaborar minutas de reunion por cada sesion que se realice para la
coordinacion del proyecto, esto es indispensable para poder definir
acuerdos y tareas que se asignen durante estas reuniones, también una
lista de asistencia de las personas que participaron en las diferentes

reuniones ejecutadas.
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No se contemplan plantillas de comunicacion de la informacion, se debe
planificar toda una estrategia de comunicaciéon para el proyecto, a

diferentes niveles y vértices, esto para garantizar el éxito del proyecto.

Por cada cambio que se realice al proyecto original, se debe generar
una plantilla para el control de cambios, validar el impacto de esos
cambios y en caso de que se afecte lo establecido originalmente en el
proyecto, se debe implementar un registro o resolucién de cambios.

Dentro del acta de constituciéon del proyecto se podria implementar un
apartado donde se valide y defina el alcance del proyecto a realizar.

Para cada proyecto a realizar se deberia considerar un apartado de
lecciones aprendidas, donde se pueda documentar cualquier hecho de
utilidad u oportunidades de mejora.

Se recomienda incluir una medicién cualitativa y cuantitativa de los
posibles riesgos que puedan afectar al proyecto, y con base en este
analisis determinar la respuesta o acciones a tomar para la debida
atencién de estos.

Debe presentarse un cierre administrativo y contable del proyecto, esto
para validar que lo presupuestado originalmente ha sido utilizado de una
forma adecuada, o por el contrario si se dio una mala administracion de

los recursos.

Por cada proyecto generado y finalizado, se debe contar con un
expediente ya sea fisico o digital, donde se almacene documentacién
generada durante el proyecto e informar a las partes interesadas el
cierre de este.

Se recomienda crear una estructura de carpetas para almacenar la
informacion de manera digital, en la cual se incluya toda la
documentacion generada, anexos, minutas, documentacion de terceros,

entre otros.
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APENDICES

Apéndice A: Formato de cuestionario para determinar nivel de madurez.

Entrevistas a los sujetos de investigacion en la Unidad de la Defensa Publica del Poder
Judicial.

Propésito: Determinar el conocimiento que tienen los colaboradores de la defensa Publica sobre
Oficinas de Proyectos y sobre herramientas que se utilizan.

Tiempo estimado de la entrevista: 30 minutos.

Posibles Preguntas para la entrevista o cuestionario:

1. ¢ Conoce usted si existe una metodologia para definir proyectos en la Defensa
Pablica?

E Siexiste una metodologia definida
£ No existe ninguna metodologia definida.
= No conozco si existe 0 no una metodologia.

2. ¢ En la metodologia existente se define el alcance que se desea tener en el proyecto?

£ Si se define el alcance en la metodologia.
£ No existe ninguna metodologia para definir el alcance.
£ No conozco / No aplica

3. ¢ Cuando se define un proyecto, existe algun proceso para seleccionar el encargado
del mismo?

[ Existe un proceso basico para seleccionar el encargado
£ No existe ningun proceso de seleccién
£ No conozco / No aplica

4. ;Se cuenta con algun procedimiento o guia para controlar y monitorear a los
proyectos?

£ siexiste un proceso claro y definido
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£ No existe ningun procedimiento
£ No conozco / No aplica

5. ¢ Cuando se genera un cambio en el proyecto, se documenta el cambio con alguna

plantilla?

£ Si se documenta el cambio por medio de una plantilla
£ No se documenta el cambio realizado
£ No conozco / No aplica

6. ¢ Al finalizar un proyecto, conoce usted si se respalda y documentan los resultados?

£ Sise documenta y respalda el proyecto de forma basica
' No se documentan los resultados obtenidos
' No conozco / No aplica

7. ¢ Si se da un cambio de colaborador en el proyecto, se documenta el cambio?

£ Si se documenta el cambio del colaborador
L Nose documenta, solo se realiza el cambio de personal.
£ No conozco / No aplica

8. ¢ Conoce usted si existe una metodologia para planificar el alcance del proyecto?

£ Existe un proceso basico
£ No existe un proceso definido
£ No conozco / No aplica

9. ¢ El alcance del proyecto es documentado?
£ Si se documenta el alcance u objetivo principal

£ No se documenta
£ No conozco / No aplica.
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10.

00

11.

0Oonon

12.

Ol

13.

00

14.

00

15.

00

16.

¢, Se controla el alcance del proyecto durante el ciclo de vida del mismo?

Si se lleva un control para cumplir el alcance del proyecto.
No se controla el alcance
No conozco / No aplica

¢ Al inicio del proyecto se define la duracién del mismo?

Si se define la duraciéon de una manera basica
No es definido o establecido un plazo.
No conozco / No aplica

¢, Por cada actividad a realizar, se define un plazo de duracion?
Si se definen plazos definidos por cada tarea.

No se tienen tiempos por cada tarea, solo un plazo general.
Los tiempos son definidos de manera completa

¢ Existe un cronograma donde se indique la participacién de cada colaborador?

Si existe una lista de tareas por colaborador
Las tareas no estan definidas por cada persona.
No conozco / No aplica.

¢ Los roles y responsabilidades del equipo se encuentran definidos?

Si se encuentran definidas las responsabilidades y roles a ejecutar.
No se tienen definidas de manera formal las responsabilidades.
No conozco / No aplica

¢, Conoce usted si se utilizan plantillas de costos para los proyectos?

Si existen plantillas para controlar los costos
No se cuentan con plantillas
No conozco / No aplica

¢, Por cada proyecto a realizar, se define un presupuesto detallado?
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Si se define un presupuesto al inicio del proyecto

£ Nose genera ningun presupuesto.

£ No conozco / No aplica

17. ¢ Se lleva un control de los costos por etapas, para no sobrepasar el presupuesto?
£ si existe un control de los costos por etapas

£ No se lleva un control por etapas

£ No conozco / No aplica

18. ¢ Se evalla la calidad del proyecto?

E Sise evalta la calidad por medio de preguntas o cuestionarios

£ Nose manejan cuestionarios ni se mide la calidad

£ No conozco / No aplica

19. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos obtenidos de los proyectos?
£ sise realizan pruebas basicas

£ No se realiza ningun tipo de prueba

£ No conozco / No aplica

20. ¢ Se brindan capacitaciones periddicas relacionadas a la administracién de
proyectos?

E sise brinda algun tipo de capacitacion basica a los colaboradores

£ No se brinda ningun tipo de capacitacién

£ No conozco / No aplica

21. ¢ Para administrar el recurso humano, se cuentan con plantillas o documentos?
E sise manejan plantillas para la administracién del personal

£ No se utilizan plantillas

£ No conozco / No aplica

22. ;Se miden las capacidades del personal que participa en los proyectos?

L

Si se valoran las capacidades del personal y se documentan los resultados
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L
C

23. ¢ Se mide el rendimiento de los colaboradores en el proyecto, y se informan los

No se realiza ninguna medicion
No conozco / No aplica

resultados?

L
C
L
C

24.

L
C
L

25.

Si se mide el rendimiento y se informa al equipo de trabajo
Se mide el rendimiento, pero no se informan los resultados
No se realiza ninguna medicién ni se informan los resultados.
No conozco / No aplica

¢ Existe un area de comunicacién dentro de la Unidad de Defensa Publica?

Si existe un area que informa sobre los avances del proyecto.
No existe un area debidamente definida que se encargue de la comunicacién
No conozco / No aplica

¢, Se maneja un procedimiento para distribuir la comunicacion entre areas o

equipos?

C
L
C

26.

00

27.

00

28.

Si existe un procedimiento de comunicacién definido.
No existe ningun procedimiento
No conozco / No aplica

¢ Existen plantillas para generar la comunicacion institucional?

Si existen plantillas definidas
No se maneja una plantilla estandar, cada uno comunica de diferente forma
No conozco / No aplica

¢, Se genera una lista de interesados claves para los proyectos?

Si se identifican los interesados al inicio del proyecto
No se definen los interesados
No conozco / No aplica

¢, Se tiene algun procedimiento definido para identificar riesgos del proyecto?
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00

29.

00

30.

00

31.

Ooo0on

32.

00

33.

00

34.

Si se cuenta con un procedimiento para la identificacion de los riesgos
No se maneja ningun procedimiento
No conozco / No aplica.

¢ Se realiza un analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos?

Si se genera un analisis de los riesgos identificados
No se realiza ningun analisis
No conozco / No aplica

¢, Se generan planes de accidon para mitigar los posibles riesgos del proyecto?

Si se generan planes por cada riesgo identificado
No se generan planes de mitigacién de riesgos
No conozco / No aplica

¢, Se monitorean y controlan esos planes de mitigacién de riesgos?

Si se realiza un monitoreo durante el proyecto
No se da un monitoreo a los planes de accién
No conozco / No aplica

¢ Existe un Plan para la Gestion de las compras requeridas para los proyectos?

Si se cuenta con un plan de gestién
No se cuenta con un plan, solo se realiza la compra necesaria 2
No conozco / No aplica

¢, Se cuenta con una lista de proveedores debidamente registrados?

Si se cuenta con una lista de proveedores a nivel institucional
No se maneja una lista de registro para proveedores
No conozco / No aplica

¢ Existen una plantilla de contrato para las compras que se realizan?

Si existe una plantilla para los contratos que son adquiridos
No se manejan plantillas para los contratos, todos son diferentes.
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£ No conozco / No aplica.

35. Desea realizar algun comentario adicional referente a la Administracion de
Proyectos para la Defensa Publica.

36. La oficina donde usted labora se encuentra ubicada en

£ Gran Area Metropolitana (GAM)
E Zona Rural

37. ¢ Cual es el puesto que usted desempena dentro de la Defensa Publica?

38. ¢, Si fuera posible brindar capacitacion sobre Administracién de Proyectos, le
gustaria ser tomado en cuenta?

L s estoy interesado
£ No tengo interés

39. Si lo desea, puede indicar su nombre completo y correo electrénico.
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Apéndice B: Formato de cuestionario para medir grado de madurez.

Preguntas originales para medir el grado de madurez en Administracion de
Proyectos segun Gary Heerkens.

Metodologia de proyecto - INTEGRACION

Existe una metodologia para crear formalmente el alcance de los proyectos

Se define el alcance de los proyectos con alguna metodologia

Se establece un plan de proyecto en cada asignacién

Se implementa algun método para seleccionar al Administrador del proyecto

Tienen alguna metodologia para Monitorear y Controlar los proyectos

Se tiene alguna metodologia para el manejo de cambios en los proyectos

Como se hace el cierre de un proyecto, se utiliza algun formulario para respaldar esto.

Como se definen las personas que intervienen en el proyecto, se indica que responsabilidad
de cada uno

Se establece hasta donde llega la responsabilidad de los que intervienen en el proyecto

Se define la responsabilidad de ejecucion del proyecto

Se formaliza la designacion de un fiscalizador del producto con algun documento

old|lale]| o [N|o|o|s]w]|v]=

Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el proyecto

—_
w

Cuando una persona se debe de cambiar durante un proyecto se genera algin documento de
cambio

Metodologia de proyecto — ALCANCE

14

Existe alguna metodologia para planificar el alcance del proyecto

15

Se documenta el alcance de un proyecto

16

Se cuenta con una estructura detallada de trabajo para definir el alcance del proyecto y sus
principales alcances

17

Se cuenta con documentos para validar el alcance

18

Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto

Metodologia de proyecto - TIEMPO

19

En el Alcance del proyecto esta definida la duracién del proyecto

20

Cada actividad tiene definido su tiempo de duracién dentro del proyecto

21

Existe una matriz de control de los recursos humanos definidos en cada proyecto

22

Se documenta el tiempo en que cada integrante del proyecto trabajara durante el proyecto

23

Existe un cronograma de la participacion de cada recurso

24

Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se comparte con el
equipo

Metodologia de proyecto - Costo

25

Se cuenta con plantillas de costos por proyecto

26

Se estable un presupuesto detallado del desarrollo de del proyecto
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27 | Se controla la ejecucion del costo del proyecto

Metodologia de proyecto - Calidad

28 | Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos

29 | Se cuenta con un cuestionario de calidad para los productos del proyecto

30 | Existen documentacion de procedimientos de calidad

31| Se realizan pruebas de calidad a los productos

32| Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto

Metodologia de proyecto — Recursos Humanos

33 | Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos

34 | Se cuenta con una gestion de capacitaciones periddicas

35 | Existen plantillas 0 documento que proporcionen la administracién del recurso humano

36 Se cuenta con una medicion de las capacidades requeridas de los recursos humanos para
participar en los proyectos

Existe alguna medicién del rendimiento del equipo de proyectos, si existe como es informado

37 al equipo

Metodologia de proyecto — Comunicacion

38 | La direccion cuenta dentro de su planificacién con un area de comunicacién

39 Existe alguna metodologia o procedimiento que indique coémo distribuir la comunicacién entre
equipos

40 | Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de comunicacion

41 | Se tiene identificados los interesados claves de los proyectos

Metodologia de proyecto — Riesgo

42 | Se implementa alguna metodologia para la planificacion de riesgos

43 | Existe alguna metodologia para identificar los riesgos

44 | Se utiliza algun método para el andlisis cualitativo de los riesgos

45| Se utiliza algun método para el analisis cuantitativo de los riesgos

46 | Se usan metodologias para dar respuesta a los riesgos

47 | Se monitorean y controlan esas metodologias del riesgo

Metodologia de proyecto — Adquisiciones

48 | Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas para los proyectos

49 | Se cuenta con criterios de evaluacién

50 | Hay una lista de vendedores calificados

51 | Hay un contrato bien definido para compras

52 [ Existe un plan de gestién del contrato: plantillas, formularios, listas de verificacién

53 [ Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del proyecto

54 | Si se venden proyectos a clientes, controlan el contrato con el cliente

55 | Identifican los riesgos de los contratos con los clientes
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Apéndice C: Formato de cuestionario para determinar aspectos administrativos
en la Unidad de la Defensa Publica.

Cuestionario realizado para determinar aspectos administrativos obre la
implementacion de la PMO en la Unidad de la Defensa Publica del Poder Judicial.
El cuestionario fue realizado al Sr. Jose Luis Torres Rodriguez, asistente de Nomina,
compensacion y beneficios del Departamento de Gestion de Talento Humano.

1. ¢Lajornada normal de trabajo en la Defensa Publica es de 48 horas, o es menor?

2. Le agradezco validar si los siguientes perfiles son adecuados para conformar una eventual
oficina de proyectos:

TITULO
DEFENSOR PUBLICO COORDINADOR 1
DEFENSOR PUBLICO COORDINADOR 2
DEFENSOR PUBLICO SUPERVISOR
PROFESIONAL 1
PROFESIONAL 2
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 1
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 2
ASISTENTE ADMIMISTRATIVO 3

3. En el documento donde se muestran los perfiles y los salarios base de los funcionarios,
se indican varios rubros en modo de abreviatura, ¢ podria indicar qué significado tiene las

siguientes?:
e REFJ:
e |ISC Actual:
e |.AUDO:

4. ¢ Existe un presupuesto para considerar crear una PMO, o al menos para brindar un
reconocimiento adicional a los colaboradores que van a formar parte de la PMO? ; Cémo
se manejaria a nivel interno este monto? ;Cual seria la justificacion?

5. ¢Se tiene planeado a mediano plazo (1 afio 0 mas) la implementacién de una oficina
debidamente constituida de proyectos en la Defensa Publica?
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10.

¢, Se cuenta con presupuesto para capacitacion a los companeros que lleguen a conformar
la PMO, aunque sera consultativa y no contara con plazas?

¢, Cuantos colaboradores de la Defensa Publica han sido capacitados en Proyectos en los
ultimos 2 anos?

¢ Qué tan fuerte considera que es el apoyo de la Direccion de la Defensa Publica para la
implementacién de la PMO?

¢, Cual es el tiempo estimado que podria tardarse en seleccionar el equipo para conformar
la PMO, una vez se brinde el visto bueno para la creacion de la oficina?

¢ Ya existen a nivel Poder Judicial otras oficinas de proyectos implementadas, aparte de
la oficina central?
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