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RESUMEN

El Plan Estratégico del TEC fue aprobado el 14 de diciembre del 2016 en la Sesién
Ordinaria del Consejo Institucional NC 3004. En dicho plan se detallan los proyectos
estratégicos que la institucion gestionara para asi alcanzar los objetivos estratégicos
planteados, los cuales se vinculan con el Plan Nacional para la Educacion Superior

Universitaria Estatal.

El principal problema que afecta a la Institucion en el cumplimiento de la estrategia
propuesta es el no contar con un ente centralizado encargado de gobernar en la Cartera de
Proyectos Estratégicos. Por esta razdn, este trabajo tiene como objetivo general proponer un

modelo de gobernabilidad para la Cartera de Proyectos Estratégicos.

Como primer punto se realiza un andlisis de madurez sobre la Cartera de Proyectos
Estratégicos y se determina que la madurez es baja. De tal manera, como parte del modelo
de gobernanza propuesto, se presentan distintas directrices en los ambitos de lineamientos y
politicas, reglas de negocio, seguimiento de la estrategia, roles y responsabilidades, toma de
decisiones, definicidbn de procesos estandar, comunicacion entre unidades y metodologia
estdndar de proyectos junto con un modelo organizacional; que regird el modelo de
gobernanza. Se incluyen, ademas, una serie de conclusiones y recomendaciones que deben
ser evaluadas y validadas por los entes responsables junto con una estrategia de implantacion

del modelo de gobernanza.

Palabras Clave:

Gobernabilidad, Gobernanza de Proyectos, Administracion de Proyectos, Guia

Metodolégica de Administracion de Proyectos, Capacitacion.



ABSTRACT

The TEC Strategic Plan was approved on December 14, 2016 in the Ordinary Session of
the Institutional Council NO 3004. This plan details the strategic projects that the institution
will manage in order to achieve the proposed strategic objectives, which are derived from the

National Plan for State University Higher Education.

The main problem affecting the Institution in complying with the proposed strategy is not
having a centralized entity in charge of governing the Strategic Projects Portfolio. For this
reason, this work has the general objective of proposing a governance model for the Strategic

Project Portfolio.

As afirst point, a maturity analysis is carried out on the Strategic Project Portfolio and it
is determined that the maturity is low. Thus, as part of the proposed governance model,
different guidelines are presented in the areas of directions and policies, business rules,
monitoring of the strategy, roles and responsibilities, decision-making, definition of standard
processes, communication between units and standard project methodology along with an
organizational model; that will govern the governance model. In addition, a series of
conclusions and recommendations are included that must be evaluated and validated by the

responsible entities together with a strategy for the implementation of the governance model.

Key Words: Governance, Project Governance, Project Management, Project

Management Methodological Guide, Training.
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INTRODUCCION

La estrategia de una organizacion inicia por el planteamiento de objetivos estratégicos, los
cuales son alcanzados a través de proyectos. Para poder cumplir con éxito estos proyectos se
debe implantar un modelo de gobernanza que brinde las directrices entorno a la

administracion de proyectos.

Un modelo de gobernanza en una institucion no se limita a definir una metodologia
estandar para la administracién de proyectos, sino que ademas, se enfoca en ayudar y
asegurar que los componentes de la estructura de portafolio, programas y proyectos definidos

por la organizacion proporcionen el méaximo valor a la misma.

El presente documento tiene el objetivo de proponer un modelo de gobernanza entorno a
la Cartera de Proyectos Estratégicos del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC) con el
fin de aumentar la eficiencia y eficacia de la estrategia institucional. EIl capitulo uno contiene
toda la informacion referente a la institucion en donde se describe la estructura
organizacional, el marco estratégico y los objetivos estratégicos junto con los proyectos
asociados a los mismos. Unido a la informacion de la Institucion, se describe la problematica

actual junto a la justificacion, objetivos, alcance y limitaciones de este trabajo.

Por su parte, el capitulo dos corresponde al marco tedrico en el cual se describen conceptos
relacionados a las &reas de planificacion estratégica, administracion de proyectos y
gobernanza de proyectos, ya que estos conceptos son parte de la naturaleza de Ila

investigacion.

En el capitulo tres se presenta el marco metodolégico donde se detalla el tipo de
investigacion, las categorias y variables de investigacion, las fuentes y herramientas para la

recoleccion y analisis de datos, y la estrategia a seguir para cumplir los objetivos propuestos.

El andlisis de los resultados obtenidos, producto del marco metodolégico planteado, tiene
lugar enel capitulo cuatro. En este capitulo se realiza un andlisis de los resultados del modelo
de madurez organizacional junto con un andlisis de los posibles modelos de gobernanza

aplicables a la Institucion.



La propuesta de modelo de gobernanza se realiza en el capitulo cinco en el que se define
el modelo de gobernanza a aplicar en la Institucion junto con directrices en las areas de
estrategia, estructura y procesos. Ademas de las directrices, se plantea un modelo
organizacional para la implantacion del modelo de gobernanza dentro del gobierno
institucional del TEC unido a una estrategia de implementacién de dicho modelo, cabe
recalcar que esta estrategia de implementacion ha sido adecuada a la cultura del TEC para

aumentar la aceptacion del modelo.

Por dltimo, el capitulo seis contiene una seria de conclusiones y recomendaciones

producto de la investigacion realizada y que estan fuera del alcance de la misma.



Capitulo 1  Generalidades de lainvestigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elaboré el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema vy la justificacion. Se exponen los

objetivos propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

El TEC esuna institucion de educacion superior universitaria que fue creadael 10 de junio
de 1971, gracias al apoyo del presidente de la Republica José Figueres Ferrer, el presidente
de la Asamblea Legislativa Daniel Oduber Quirds, el Comité de Apoyo y la poblacion

cartaginesa (Tecnologico de Costa Rica, 2018a).

El Campus Central del TEC se ubica en la ciudad de Cartago. Ademas, cuenta con una
sede en Santa Clara de San Carlos (Alajuela), dos recintos en San José (el Centro Académico
en Barrio Amon y el Centro de Transferencia Tecnologica en Zapote); y dos recintos mas en

Alajuela y Limén (el Centro Académico de Alajuela y el Centro Académico de Limén).
1.1.1 Estructura'y marco estratégico.

A continuacion se describe la estructura organizacional del TEC, describiendo la mision,
vision, valores, fines y principios que rigen a la Institucién asi como los proyectos y objetivos

estratégicos.

1.1.1.1 Estructura organizacional.

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se muestran los tres grandes drganos que
componen al TEC: la Asamblea Institucional Representativa, el Consejo Institucional y la
Rectoria. Estos tres drganos son los encargados de definir la estrategia de la Institucion y
junto aesta, los objetivos y proyectos estratégicos.



== Coordinacion

Suficiente autonomia
Congreso

institucional

Aszamblea Asamblea Tribunal
Institucional Institucional
Representativa Electoral

institucional

Consejo de
Rectoria

Entes Asesoresy Sedes y Centros

Asistenciales Académicos

Figura 1.1 Organigrama del TEC

Fuente: Elaboracion propia con datos de Tecnoldgico de Costa Rica, 2018.

1.1.1.1.1 Oficina de Planificacién Institucional

La Oficina de Planificacion Institucional es el enlace entre las diferentes instancias y
6rganos decisorios de la Institucion paraque la puesta en marcha de la estrategia sea eficiente,
eficaz y que genere valor a los procesos, asi como propiciar que la toma de decisiones esté

alineada a las ideas rectoras de la universidad (Tecnoldgico de Costa Rica, 2018b).



El capitulo 4 del Proceso de Planificacion Institucional del TEC presenta las funciones

de la Oficina de Planificacién Institucional:
Articulo 11 Funciones de la Oficina de Planificacion Institucional

Dentro del Proceso de Planificacion Institucional, esta Oficina tendrd las siguientes

funciones:

a) Presentar los cronogramas, metodologias, estrategias y responsables del proceso
de planificacion institucional, que se debe utilizar para formular y evaluar los
diferentes planes para el logro de los objetivos institucionales, todo lo anterior
deberéa quedar debidamente documentado.

b) Propiciar, entre los miembros de la comunidad institucional, la participacion en el
proceso de planificacion institucional y la responsabilidad colectiva por el
adecuado uso de los fondos publicos.

¢) Coordinar en forma integral el proceso de planificacion institucional, de forma tal
que su intervencion permita dar coherencia a los productos obtenidos en cada una
de sus etapas y mejorar la efectividad del proceso (Tecnologico de Costa Rica,

2018c).
La oficina de Planificacion Institucional (OPI) tiene tres areas:

e Unidad especializada de control interno
e Unidad de formulacion y evaluacion de planes institucionales

e Areade gestion de indicadores

La OPI cuenta con una metodologia para la administracion de proyectos que fue

desarrollado por las masters Flores (2017) y Quir6s (2019). En esta metodologia se



presentan diversas plantillas que ambas autoras proponen para las distintas etapasdel ciclo
de vida del proyecto y estd basada en las mejores practicas establecidas en el PMBOK

segun el PMI (2017).

Cabe recalcar que Quirds (2019) tiene el fin de “dotar a una de las oficinas asesoras a
la Rectoria, como es la Oficina de Planificacion Institucional, de las competencias para la
puesta en marcha de una metodologia evaluada para la gestion de proyectos estratégicos,

desde el marco de la planificacion estratégica institucional.” (Quir6s, 2019).



Rectoria . .
- Coordinacion

Consejo de Rectoria

Sedesy Centros
Académicos

Vicerrectorias

Entes Asesoresy
Asistenciales

Oficina de
Planificacion
institucional

Otros entes asesores
e institucionales

Unidad de
Formulacion y Unidad especializada
Evaluacion de Planes de control interno
Institucionales

Figura 1.2 Relacion organizacional entre la OPly las Vicerrectorias
Fuente: Elaboracion propia con datos de Tecnolégico de Costa Rica, 2018d.
En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico del TEC

1.1.1.2 Marco estratégico.

Dentro de los componentes presentes en el marco estratégico del TEC se encuentra la

mision, vision, fines, principios y valores; ademas de los objetivos y proyectos estratégicos



que representan la estrategia de la institucién y forman parte del PETEC, el cual fue aprobado
el 14 de diciembre del 2016 en la Sesion Ordinaria del Consejo Institucional N© 3004. (OPI,

2016)

1.1.1.2.1 Mision.

La mision del TEC se tomé de la pagina oficial de la Institucion y se detalla a

continuacion:

Contribuir al desarrollo integral del pais, mediante formacion del recurso
humano, la investigacion y la extension; manteniendo el liderazgo cientifico,
tecnoldgico y técnico, la excelencia académicay el estricto apego a las hormas
éticas, humanisticas y ambientales, desde una perspectiva universitaria estatal
de calidad y competitividad a nivel nacional e internacional. (Tecnoldgico de
Costa Rica, 2018e, p. 1)

1.1.1.2.2 Vision.

La vision del TEC se tomé de la pagina oficial de la Institucion y se detalla a continuacion:

El Instituto Tecnoldgico de Costa Rica seguird contribuyendo mediante la
sOlida formacion del talento humano, el desarrollo de la investigacion, Ila
extension, la accion social y la innovacion cientifico-tecnoldgica pertinente,
la iniciativa emprendedora Y la estrecha vinculacion con los diferentes actores
sociales a la edificacion de una sociedad mas solidaria e inclusiva;
comprometida con la basqueda de la justicia social, el respeto de los derechos

humanos y del ambiente. (Tecnolégico de Costa Rica, 2018e, p. 2)

1.1.1.2.3 Fines

De acuerdo al Tecnoldgico de Costa Rica (2018e, p. 3) los fines de la Institucién son:

e Formar profesionales en el campo tecnoldgico que aunen al dominio de su disciplina

una clara conciencia del contexto socioeconémico, cultural y ambiental en que la
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tecnologia se genera, transfiere y aplica; lo cual les permite participar en forma critica
y creativa en las actividades productivas nacionales.

e Generar, adaptar e incorporar en forma sistematica y continua la tecnologia necesaria
para utilizar y transformar provechosamente para el pais los recursos y fuerzas
productivas.

e Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida del pueblo costarricense mediante
la proyeccion de sus actividades a la atencion y solucion de los problemas prioritarios
del pais, a fin de editar una sociedad mas justa.

e Estimular la superacion de la comunidad costarricense mediante el patrocinio y el

desarrollo de programas culturales.

1.1.1.2.4 Principios

De acuerdo al Tecnolégico de Costa Rica (2018e, p.3) los principios de dicha institucidon

son:

e La busqueda de la excelencia en el desarrollo de todas sus actividades.

e La vinculacion permanente con la realidad costarricense como medio de orientar sus
politicas y acciones a las necesidades del pais.

e EIl derecho exclusivo de la comunidad institucional, constituida por profesores y
profesoras, el estudiantado y colaboradores administrativos, de darse su propio
gobierno y de ejercerlo democraticamente, tanto para el establecimiento de sus
organos de deliberacion vy direccién, como para la determinacion de sus politicas.

e La plena capacidad juridica del Instituto para adquirir derechos y contraer

obligaciones, de conformidad con la Constitucién Politica y las Leyes de Costa Rica.



e La libertad de catedra, entendida como el derecho del profesorado de proponer los

programas académicos y desarrollar los ya establecidos, de conformidad con sus
propias convicciones filoséficas, cientificas, politicas y religiosas.

e La libertad de expresion de las ideas filosoficas, cientificas, politicas y religiosas de
los miembros de la comunidad del Instituto, dentro de un marco de respeto por las
personas.

e Laigualdad de oportunidades para el ingreso y permanencia del estudiantado en la
institucion.

e La evaluacion permanente de los resultados de las labores de la institucion y de cada

uno de sus integrantes.

e Laresponsabilidad de los individuos y 6rganos del Tecnoldgico por las consecuencias
de sus acciones y decisiones.

1.11.2.5 Valores

El 111 Congreso Institucional aprobd, como parte del modelo académico institucional, que
el Tecnologico de Costa Rica considerara como valores institucionales e individuales todos
aquellos que surgen de la identidad institucional, del compromiso social y de las personas

que la conforman. Se definieron los siguientes (Tecnoldgico de Costa Rica, 2018e, p. 2):

1.1.1.2.6 Ambito institucional
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e El compromiso con la democracia

e La libertad de expresion

e Laigualdad de oportunidades

e La autonomia institucional

e La libertad de catedra

e La bisqueda de la excelencia

e La planificacion participativa

e La cultura de trabajo en equipo

e La comunicacion efectiva

e Laevaluacién permanente

e La vinculacién permanente con la sociedad
e El compromiso con la proteccién del ambiente y la seguridad de las personas
e El compromiso con el desarrollo humano

e Larendicion de cuentas
1.1.1.2.7 Ambito individual.

e El respeto por la vida
e La libertad

e La ética

e La solidaridad

e La responsabilidad

e La honestidad

e La sinceridad

e La transparencia

e El respeto por todas las personas
e La cooperacion

e La integridad

e La excelencia
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1.1.1.2.8 Obijetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos que forman parte del actual plan estratégico del TEC se

muestran en el cuadro 1.1. Dichos objetivos estratégicos son parte del PETEC:

EJE
ESTRATEGICO

DOCENCIA

INVESTIGACION,
EXTENSION Y
ACCION SOCIAL

VIDA
ESTUDIANTIL

GESTION

DESARROLLO
REGIONAL

Cuadro 1.1 Objetivos estratégicos del TEC

OBJETIVO ESTRATEGICO

Fortalecer los programas académicos existentes y promover
la apertura de nuevas opciones, en los campos de tecnologia y
ciencias conexas a nivel de grado y posgrado.

Mejorar la generacion y transferencia de conocimiento
cientifico, tecnoldgico y técnico innovador, que contribuyan al
desarrollo del sector socio-productivo.

Consolidar la vinculacion de la Institucion con la sociedad en
el marco del modelo del desarrollo sostenible para la edificacion
conjunta de soluciones a las necesidades del pais.

Garantizar al sector estudiantil un ambiente y condiciones que
propicien el acceso equitativo, la permanencia, el éxito
académico, la formacion integral, la graduacion y su futura
insercion al sector socio-productivo del pais.

Contar con procesos Yy servicios agiles, flexibles y oportunos
para el desarrollo del quehacer institucional.

Desarrollar el talento humano orientado hacia la gestion
efectiva y el mejoramiento continuo.

Optimizar el desarrollo y uso de las tecnologias de
informacién y comunicacién, equipamiento e infraestructura que
facilite la gestion institucional.

Generar proyectos y acciones viables y sostenibles que
promuevan la consecucion de recursos complementarios al
FEES.

Implementar acciones articuladas en las distintas regiones del
pais, para ampliar la cobertura y el acceso a la Educacién
Superior Estatal contribuyendo asi, al desarrollo integral del pais.

Fuente: Elaboracion propia con base en la OPI, 2019
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1.1.2 Proyectos enlaorganizacion.

El TEC como una institucién de educacion superior cuenta con diversos tipos de
proyectos, los cuales comprenden proyectos de investigacion con los cuales el TEC busca
estar a la vanguardia en nuevas tecnologias e innovar en distintos campos; proyectos de
extension que tiene el objetivo de promover el desarrollo de la cultura y la transferencia de
conocimiento entre los distintos sectores de la comunidad; proyectos administrativos que son
desarrollados a nivel interno del TEC para la creacion, mejora o evaluacion de procesos; por
ultimo, los proyectos estratégicos los cuales estan ligados directamente a la estrategia de la

institucion.

De los objetivos estratégicos del punto 1.1.1.2.8 se desprenden los proyectos
estratégicos presentesen el Cuadro 1.2, los cuales responden directamente al Plan Estratégico
Institucional. Dichos proyectos fueron aprobados por el Consejo Institucional en la Sesion
Ordinaria No. 3004 del 14 de diciembre del 2016 (Tecnoldgico de Costa Rica, 2016, p.45):

Cuadro 1.2 Descripcion de los proyectos estratégicos dentro del PETEC

PROYECTO ESTRATEGICO DESCRIPCION

INNOVACION EN LOS MODELOS Y  Con este proyecto se pretende impulsar la
PROCESOS DE ENSENANZA / reestructuracion de las opciones académicas
APRENDIZAJEY OFERTA existentes, cambios en modelo y procesos
ACADEMICA EN SEDES, CENTROS  ensefianza/aprendizaje, que fomente la
ACADEMICOS O LOCALIDADES oferta con enfoques novedosos en los
NACIONALES E INTERNACIONALES. Centros Académicos y Sedes.

Se pretende que este proyecto impulse las
DOMINIO DE UN SEGUNDO IDIOMA

EN ESTUDIANTES Y PROFESORES.

caracteristicas  diferenciadoras de los
graduados del Tecnologico de Costa Rica.
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FORTALECIMIENTO DEL
USO DE TECNOLOGIAS
DIGITALES.

Este proyecto pretende coadyuvar al crecimiento y
desarrollo de las diferentes  dependencias
institucionales por medio del desarrollo de

tecnologias digitales en el Tecnoldgico de Costa Rica.

AUMENTO DE LA PLANILLA
DOCENTE A NIVEL DE
POSGRADO

Con este proyecto se desea impulsar un plan de
formacion de doctores para todas las Sedes y Centros
Académicos.

FORTALECIMIENTO DE LA
INTERNACIONALIZACION.

Con este proyecto se pretende fortalecer diferentes
iniciativas de participacion y organizacion de caracter
internacional, en las distintas &reas de gestidn

universitaria (Docencia, Investigacion y Extension).

FORTALECIMIENTO DE LA
COOPERACION Y
VINCULACION CON LA
SOCIEDAD.

Con este proyecto se pretende lograr una construccion
conjunta de conocimiento y una sinergia mas efectiva
en procura del desarrollo, el mejoramiento de la
calidad de vida y la realimentacion del quehacer
académico, mediante la vinculacion del Tecnolégico

de Costa Rica con la sociedad.

ACREDITACION PARA
PROGRAMAS DE GRADO Y
POSGRADO.

Fomentar los procesos de acreditacion a nivel

nacional e internacional, con el fin de evaluar la

calidad y rendimiento de los programas.
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ESTRATEGICO

FORTALECIMIENTO DE LA Se pretende dotar a la institucion de la capacidad para la

GESTION INSTITUCIONAL
PARA LA ATRACCION Y
GENERACION DE
RECURSOS.

FORTALECIMIENTO DE
LOS SERVICIOS
INSTITUCIONALES EN EL
TEC.

MODELO PARA
DESARROLLO DEL
TALENTO HUMANO

IMPLEMENTACION DEL
MODELO DE EXCELENCIA
EN LA GESTION.

atraccion, generacion y gestion de Recursos adicionales
al Fondo Especial de Educacion Superior (FEES) para
el funcionamiento en las distintas areas de gestion

universitaria (Docencia, Investigacion y Extension).

Se pretende implementar diferentes iniciativas que
mejoren los servicios institucionales, estudiantiles en las

Sedes y Centros Académicos.

Con este proyecto se desea impulsar un plan para la
formacion y desarrollo del personal, en las Sedes y

Centros Académicos.

Con el fin de asegurar la calidad de los servicios que
presta la institucion se pretende implementar el Modelo
de Excelencia Iberoamericano en el Tecnologico de
Costa Rica.
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PROYECTO
ESTRATEGICO

GOBERNANZA DE LAS
TICS

FORTALECIMIENTO DE LA
VISIBILIDAD Y LA
PRODUCTIVIDAD

ACADEMICA

DESCRIPCION

Se pretende implementar un Plan en Tecnologias de
Informacion para la gestion de los servicios,
automatizacion de los procesos institucionales,
implementacion de los proyectos en tecnologias de

informacion, entre otros.

Se pretende implementar varias estrategias de
seguimiento a proyectos para la generacion de
publicaciones en revistas y conferencias indexadas en
indices de corriente principal, para el fomento de la
proteccion intelectual y transferencia tecnologica y
ademas para fomentar la integracion docencia-
investigacion-extension.

Fuente: Elaboracion propia con base en el acta de la sesion N° 3004 del Consejo

Institucional

1.2 Planteamiento del problema

Como se explica en la seccion 1.1.1.1, el TEC cuenta con una Rectoria y subordinada a

esta, se tienen cuatro vicerrectorias. Cada una de las vicerrectorias tiene la suficiente

autonomia y autoridad gestionar sus propios proyectos, incluidos los proyectos del PETEC,

como se explica en la seccion 1.1.2. Actualmente, segin la Sesion N°© 3004 del Consejo

Institucional, dentro del PETEC se definieron 13 proyectos considerados estratégicos, donde

cada proyecto se encuentra ligado a una Vicerrectoria.

Al analizar con personal de la OPI los resultados y documentacion obtenida del taller

estratégico de trabajo con miembros de Consejo Institucional y Consejo de Rectoria en el
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mes de marzo del afio 2019, se desprenden varias situaciones que estan perjudicando a los
proyectos como son:

e La cultura organizacional: ya que cada vicerrectoria tiene su propia cultura en
cuanto a administracion de proyectos.

e Limitada variedad de herramientas debido a que algunas vicerrectorias cuentan
con méas herramientas que otras, pero no son compartidas.

e Falta de estandares en metodologias y procesos por lo que cada vicerrectoria
administra los proyectos de manera independiente.

e Lucha de poder, porque al no existir un ente centralizado que tome las decisiones
en cuanto a administracion de proyectos cada vicerrectoria hace uso de su
autonomia.

e Desconocimiento en cuanto a las ventajas de estandarizar procesos y metodologias

dentro del Consejo Institucional y las Vicerrectorias.

Unido a la resistencia y desconocimiento de las ventajas por parte de la Rectoria y
vicerrectorias a seguir una determinada metodologia, existe el problema que al momento que
las vicerrectorias presentan algun tipo de informacion sobre los proyectos — o incluso
anuncian la finalizacion del proyecto — ante el Consejo Institucional , este Ultimo aprueba la
informacién que se presenta sin tomar en cuenta el proceso que se siguié durante la gestion
del proyecto o incluso sin analizar datos basicos del proyecto como alcance, costo y
cronograma (OPI, 2019). Esto ha ocasionado que se presente un desvio en cuanto a la
estrategia institucional.

El TEC, como universidad estatal, depende del estado para obtener recursos econdémicos
y asi continuar con la estrategia institucional que se ha planteado. Estos recursos son
obtenidos del Fondo Especial para la Educacion Superior (FEES), el cual ha sido en diversas
ocasiones reducido por los entes estatales a cargo de su aprobacion, un ejemplo de estas
reducciones lo cita la periodista Marin (2019):

¢70 000 millones de colones fueron clasificados como “transferencia de capital”’, lo que
significa que estos recursos no se podran utilizar en gastos corrientes, por ejemplo becas,
contratacion de docentes, proyectos de investigacion y accién social, sino solo en
17



infraestructura y equipamiento (Marin, 2019). Como lo expresa Marin (2019), una reduccion
del FEES tiene un impacto en diversos campos y uno de ellos son los recursos para proyectos.
En el casodel TEC, si el presupuesto destinado para el PETEC se agota, se empieza a utilizar

el presupuesto operativo institucional el cual esta destinado a otras areas de la Institucion.

Figura 1.3 Diagrama del problema dentro de la cartera de proyectos estratégicos

Problemas de
gestion de la
estrategia
institucional

Disminucion Cambio en las
presupuestaria autoridades
del FEES institucionales

Recesion

Presentar un
nuevo modelo
de
planificacién
junto con
reglamento

Adelantar el
nuevo plan
estratégico

Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en la figura 1.3. Los problemas de gestion de la estrategia institucional
que han ocasionado un desvio de la misma, la disminucion presupuestaria del PETEC (OPI,
2019) y los cambios de las autoridades de la institucion han provocado que los proyectos del
PETEC entren en una recesion. Producto de esta recesion, los miembros del Consejo
Institucional realizan una propuesta para adelantar el nuevo plan estratégico y presentar un
nuevo modelo de planificacion junto con un nuevo reglamento que rija el nuevo plan
institucional, esto debido a que reducir los proyectos del PETEC o incluso cancelarlos
implica que las metas estratégicas planeadas no se podran alcanzar y por ende, la estrategia

de la Institucién se vera afectada.
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1.3 Justificacion del estudio

La ISO 21500 define gobernanza como “el marco mediante el cual una organizacion es
dirigida y controlada. La gobernanza del proyecto incluye, pero no se limita, a aquellas areas
de la gobernanza de la organizacion que estan directamente relacionadas con las actividades
de un proyecto”. De acuerdo a esta definicion, al enfrentar el problema de divergencia en la
administracion de proyectos dentro del TEC y ensu lugar, crear un modelo de gobernanza
institucional para la administracion de proyectos, se logrard “establecer una estructura de

gestion y toma de decisiones” (Najera, 2019) que regira el PETEC.

Algunas instituciones han encontrado una solucion al plantear un modelo de gobernanza
de proyectos con el fin de velar por el cumplimiento de metodologias, procesos y estandares
en la administracion de proyectos, esto porque “facilitan la vigilancia, la toma de decisiones
unica, la fiscalizacion de los recursos y la especificidad de la organizacion” (Estela, 2019).
Unido a los beneficios citados por Estela (2019), segun Valdés (2019), también se pueden

citar:

e Reduccion del ciclo de vida para entregar una solucion. Al contar con un modelo
de gobernanza para la cartera de proyectos estratégicos, el TEC podra estandarizar
procesos, procedimientos y, ademas, mejorar la comunicacién entre proyectos con
lo cual se vera una reduccién de tiempo en las fases del ciclo de vida de los
proyectos.

e Mejora en la calidad de los resultados. El modelo de gobernanza de la Cartera de
Proyectos Estratégicos del TEC, mediante un seguimiento estratégico, velara por
que los proyectos se mantengan alineados a la estrategia de la institucion
asegurandose asi la calidad de los mismos.

e Mas oportunidades para reutilizar activos y apalancar el conocimiento
organizacional. ElI modelo de gobernanza sobre la Cartera de Proyectos
Estratégicos permitird que se puedan identificar recursos que estan siendo
subutilizados para emplearlos de una manera adecuada y beneficiar los proyectos
estratégicos de la institucion. Ademas, brindard los medios para documentar de

manera efectiva y eficaz el conocimiento adquirido en estos proyectos.
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e Identificacion temprana de riesgos, problemas y atenderlos con un enfoque
proactivo. Al contar con un seguimiento estratégico por parte del modelo de
gobernanza sobre la cartera de proyectos del TEC, se podra identificar riesgos
estratégicos que afecten los proyectos y actuar ante ellos de manera anticipada.

e Mejora de la precision de las estimaciones. Estimaciones de costos, cronograma y
alcance de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC se veran beneficiadas ya
que se contara con un modelo que brindara seguimiento, politicas y normas a estos

proyectos.

Unido a los beneficios detallados por Estela (2019) y Valdés (2019), contar con un modelo
de gobernanza en la administracion de proyectos, que ademas esté debidamente integrado a
la cultura organizacional de TEC, beneficiara a la institucion, pues aunque sucedan cambios
de rector, vicerrectores y miembros de los entes tomadores de decisiones, las politicas,
estandares, normas, metodologias e indicadores establecidos por dicho modelo deberan de
seguir siendo respetados y acatados por las nuevas personas que asuman esos roles. De esta
manera se logrard una uniformidad en cuanto a la administracion de los proyectos perdurable
en el tiempo y que, en lugar de adaptarse a las nuevas personas, podra buscar la mejora

continua de los procesos de la organizacion (Suarez, 2008).

Mediante una metodologia creada por Flores (2017) y Quir6s (2019), la OPI hizo un
esfuerzo por estandarizar la forma de administrar los proyectos estratégicos del PETEC en
cada una de las vicerrectorias. Sin embargo, de los 13 proyectos estratégicos que el TEC esta
llevando a cabo por medio de cada una de sus vicerrectorias, el Consejo Institucional aprobd
ensusesion N° 3004 que cuatro de estos proyectos sean gestionados mediante la metodologia
implementada por la OPI, uno de estos proyectos fue cerrado por lo que se cuenta con nueve
proyectos que pueden o no estar siguiendo una metodologia estandarizada. Los tres proyectos
que estan siguiendo la propuesta de Flores y Quirds son:

e Proyecto Fortalecimiento de la Extension.
e Proyecto Fortalecimiento Institucional para la Atraccion y Generacion de

Recursos.

e Proyecto para la Implementacion del Modelo de Excelencia en la Gestion.
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La OPI, como se mencion6 en la seccién 1.1.1.1.1, tiene entre sus funciones dar
seguimiento a los proyectos estratégicos y asesorar a la Rectoria en cuanto a temas
relacionados a gestion de proyectos, sin embargo, la OPIno tiene la autoridad para exigir que
se sigan o0 no procesos, metodologia o estandares especificos; es decir, la OPI no tiene peso
organizacional enla toma de decisiones como se evidencia en la Figura 1.2. Por este motivo,
con el fin de cumplir la estrategia institucional, alrededor de los proyectos estratégicos, debe
existir un modelo de gobernanza que pueda controlar y dirigir la ejecucion de los mismos y
que, ademas, llegue a ser aceptado y adoptado dentro del Consejo Institucional, Rectoria y

vicerrectorias.
1.4 Objetivos

A continuacion se presenta el objetivo general junto a los objetivos especificos de la

investigacion.
1.41 Objetivogeneral.

Proponer un modelo de gobernabilidad para la Cartera de Proyectos Estratégicos
desarrollados por el TEC considerando las caracteristicas de la Institucion para el nuevo

modelo de gestién de la cartera de proyectos estratégicos.

1.4.2 Objetivos especificos.

e Analizar la gestion estratégica de proyectos del TEC mediante la aplicacion de
técnicas de diagnostico para la determinacion de la actual gestion estratégica de
proyectos.

e Identificar los modelos de gobernabilidad aplicables a la Cartera de Proyectos
Estratégicos del TEC tomando como base las mejores practicas del mercado para
la generacién de un marco de referencia.

e Desarrollar un marco de directrices para el modelo de gobernabilidad
considerando las oportunidades y el analisis realizado a la gestion de proyectos
estratégicos del TEC para la generacion de pautas hacia la cartera de proyectos

estratégicos.
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e Diseflar un modelo organizacional encargado de la gestion de la Cartera de
Proyectos Estratégicos TEC mediante el analisis de las caracteristicas propias de
la Institucion para la formalizacion de roles, responsabilidades y funciones.

e Construir una estrategia implementacion al modelo de gobernanza desarrollado

considerando la resistencia cultural para el ordenamiento de las actividades.
1.5 Alcancey limitaciones
A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.

1.5.1 Alcance.

El proyecto tiene como fin proponer un modelo de gobernanza para la Cartera de
Proyectos Estratégicos desarrollados por el TEC tomando en consideracion la estructura
organizacional y caracteristicas propias de la Institucion.

Como etapa inicial se realiza un analisis de la gestion estratégica actual de los proyectos
del TEC. Dentro de este analisis se evalia la gobernabilidad y herramientas actuales
aplicadas a la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC por parte de la OPIy vicerrectorias.

Esto se realizara por medio de un modelo de madurez organizacional.

Una vez que se cuente con el analisis de la situacion actual de la gobernabilidad a nivel
de la cartera de proyectos estratégicos, se realizara un analisis de los modelos de gobernanza
que se puedan aplicar a esta cartera, para esto se tomaran en cuenta las mejores practicas en
el tema de gobernanza asi como proyectos relacionados que hayan implementado otras

universidades.

Seguidamente se procedera a desarrollar las directrices del modelo de gobernanza para la
Cartera de Proyectos Estratégicos tomando como base la informacién obtenida de la situacion

actual y el analisis de las mejores practicas del mercado aplicables a modelos de gobernanza.

Dado lo anterior, se procede a disefiar un modelo organizacional encargado de dar

seguimiento y velar por el cumplimiento del modelo de gobernanza. Dicho modelo
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organizacional tendrd peso en las decisiones concernientes a la administracion de proyectos
y sera parte de la cultura del TEC.

Por ultimo, se brinda una estrategia de implementacion para el modelo de gobernanza.
Esta estrategia contemplara la cultura actual del TEC correspondiente a la administracién de

proyectos estratégicos con el fin de minimizar la resistencia al cambio.
1.5.2 Limitaciones.

Para poder analizar los datos existentes de los proyectos estratégicos y obtener
conocimiento de los procesos actuales con que cuenta el TEC para la administracion de
proyectos es necesario un acompafiamiento cercano por parte de personal de la OPI, esto
implica que este personal deba agendar tiempo dentro de sus responsabilidades diarias para

apoyar esta investigacion.

Unido al personal de la OPI, se tiene la necesidad de obtener informacion de parte del
personal de las cuatro vicerrectorias por lo cual es necesario entablar comunicacion con estos
organismos Y realizar el tramite politico para que estén anuentes a brindar datos relevantes
sobre como administran proyectos. Por ello, realizar los tramites, concretar entrevistas con
personas y ademas que estén anuentes a dedicar parte de su tiempo a esto, representa un

limitante para la conclusion y recopilacién de informacién del proyecto.

Por su parte, el disefio del modelo de gobernanza para la administracion de proyectos
representara un cambio en la estructura organizacional del TEC. La implementacion de este
cambio podria verse afectado por limitaciones en los estatutos internos de la Institucion. En
caso de que esta limitante se llegue a concretar, se determinard cual es el modelo de
gobernanza que satisface las necesidades actuales de la institucion y que ademas se ajuste a

los estatutos internos de la misma.

Capitulo 2  Marco teorico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos que fundamentan y encuadran el

presente estudio.
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Se detallan los diferentes conceptos relacionados con planificacion estratégica, niveles de
administracion de proyectos y gobernanza en administracion de proyectos. Dichos conceptos

son necesarios para la elaboracion de la propuesta de solucion al problema identificado.

2.1  Planificacién estratégica

Segin Roncancio (2018), la planificacion estratégica es “una herramienta de gestion que
permite establecer el que hacer y el camino que deben recorrer las organizaciones para
alcanzar las metas previstas”; por su parte Castillo (2019) define la planificacion estratégica
como un “proceso sistematico en el que se traduce la vision a futuro en metas u objetivos
ampliamente definidos”. Ambos autores hacen referencia a que la planificacion estratégica

define la direccion de una organizacion y los pasos que seguira a futuro.

Si bien la planificacion estratégica enfatiza el futuro de la organizacion, esta no es una
herramienta de prediccién o prondstico, sino que hace uso de predicciones y pronosticos en
distintos campos para construir un plan. Como parte de este plan se toman tanto decisiones
futuras como decisiones actuales y diarias que afectaran el futuro. Segun el MIDEPLAN
(2019), “la planificacion con miras a largo plazo, guia y complementa los mstrumentos
vigentes que poseen un horizonte temporal menor; permitiéndonos asegurar que las
decisiones tomadas actualmente nos orienten hacia los objetivos de desarrollo que

aspiramos”.
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2.1.1 Proceso de planificacion estratégica

La planificacion estratégica se aplica a cualquier tipo de organizacion independiente del
tamafio, madurez, ubicacion, afios en el mercado y fines. Aun cuando la planificacion
estratégica puede estar presente en una gran variedad de entornos, Yanez (2019) hace un
resumen de seis fases comunes que la mayoria de organizaciones siguen para el proceso de
planificacion estratégica, las cuales se pueden observar en la Figura 2.1.1. Es claro que la
secuencia en que se ejecuten las mismas y las herramientas que se utilizaran dependeran de
las caracteristicas propias de la organizacion. Las etapas propuestas por Yanez (2019) se

detallan a continuacion.

Andlisis de Definicion Establecimi

entorno

de ento de Ejecucion Reporte Evaluacion
objetivos tacticas

Figura 2.1 Etapas del proceso de planificacion estratégica segun Yanez (2019)

Fuente: Elaboracion propia con base en Yanez (2019)

2.1.1.1 Analisis de entorno
Es la etapa inicial del proceso y se centra en realizar un diagnostico de la situacion actual
de la organizacion interna y también con el entorno. En esta fase se pueden utilizar

herramientas como el analisis FODA con la que se hace una identificacion de las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas presentes en la organizacion.
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2.1.1.2 Definicion de objetivos

Producto del analisis de entorno realizado en la etapa anterior, se obtendra una perspectiva
clara de los objetivos que se desean perseguir. En esta fase se plantean los objetivos que se
pretenden alcanzar haciendo uso de tacticas, reportes, evaluacion y planes alternos. Expertos
como Michael Porter proponen realizar la planificacion estratégica a largo plazo, idealmente

10 afios (Yanez, 2019).

Un aspecto de gran relevancia al momento de plantear los objetivos es que estos deben
apoyarse en la estrategia organizacional por lo que se debe considerar la mision, vision,
valores, creencias y normas. Ademas, estos objetivos deben ser comunicados y entendidos

por toda la organizacion.

2.1.1.3 Establecimiento de tacticas

Esta fase tiene como meta descomponer los objetivos planteados para concretarlos en

pasos especificos. Se determinan tareas, recursos disponibles, plazos y responsables.

2.1.1.4 Ejecucion

En esta fase se ejecutan los pasos y acciones planeadas hasta este momento. Lo ideal es
que la mayor parte de la organizacion participe en la ejecucién de la estrategia,

comprendiendo y aceptando la finalidad de la estrategia planteada.

2.1.15 Reporte

Es una fase de gran relevancia, pues constituye el registro y documentacion de todo lo que
se ha aplicado hasta el momento. Esto es importante ya que es informacién valiosa que puede

ser utilizada para replicarse o mejorarse en el futuro.
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2.1.1.6 Evaluacién

Unido al establecimiento de los objetivos, se deben establecer los instrumentos para
evaluar su cumplimiento. La evaluacion de los objetivos debe tomar lugar en distintos
momentos del proceso de planificacién para asi poder detectar de manera anticipada errores

que se puedan estar presentando.

2.1.2 Beneficios de la planificacion estratégica

Segln Roncancio (2018), la planificacion estratégica da a todo el equipo un sentido de
direccién, ya que toda la organizacion tiene objetivos y metas claras; esto aumenta la
longevidad del negocio, pues se crea una planificacién alargo plazo para alcanzar metas que
ayuden a la organizacion; permite tomar mejores decisiones ya que la organizacion sedirigira
de acuerdo a la estrategia planificada; reduce los efectos y cambios adversos, pues la
planificacion contempla una vision a largo plazo para la cual se hara un andlisis detallado de
riesgos; fomenta una buena actitud hacia el cambio ya que seratoda la organizacion la que
se estara dirigiendo segin lo establecido en la planificacion estratégica; y ademas,
proporciona un alto grado de disciplina en la direccion de la organizacion , pues debera

trabajar en conjunto y con paciencia para lograr las metas propuestas.

Otros beneficios citados por Roncancio (2018) son el incremento en la eficiencia
operacional, aumento en la satisfaccion laboral al dar sentido y propoésito, facilidad en la
distribucién del tiempo y recursos, y un metodo operativo para enfrentar problemas y

oportunidades.
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2.1.3 Planificacion estratégicaenel TEC

Segun el reglamento del Proceso de Planificacion Institucional del Tecnologico de Costa
Rica (2016), se entiende por planificacion institucional a “el proceso sistematico, continuo y
participativo establecido por la Institucion, con fundamento en su autonomia administrativa

y de gobierno, con el propésito de cumplir con los objetivos propuestos”.

En el mismo reglamento, el Articulo 9 define las etapas del Proceso de Planificacion

Institucional, las cuales se pueden observar en la Figura 2.1.2 y que se explican a

continuacion:

Formulacion estratégica

Anilisis de Definicién o L
. . Definicion Definicion
entornoy Direccion de

de metas de
estratégicas indicadores

diagndstico estratégica proyectos
institucional estratégicos

Figura 2.2 Etapas del proceso de planificacion estratégicaen el TEC

Fuente: Elaboracion propia con base en el reglamento del Proceso de Planificacion
Institucional

e Andlisis del entorno y diagnostico institucional: la OPI1 debe brindar la asesoria y

conduccién técnica para realizar el analisis, para esto debe considerar atodos los

responsables. El informe de este analisis es brindado al Rector, el cual lo presenta

ante el Consejo Institucional.
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Direccién estratégica: se revisa la misién y vision para realizar ajustes a los

mismos, tomando en cuenta el analisis obtenido de la etapa anterior.

Formulacion estratégica: la OPI debe brindar el apoyo y direccionamiento técnico,

esta etapa esta compuesta por:

2.2

Definicion de proyectos estratégicos: Los proyectos definidos deben estar

alineados con las politicas institucionales. Deben contener propésito,
metas, actividades, plazo, costos y fuentes de financiamiento.

Definicion de metas estratégicas: formulacion de metas que permitan el
cumplimiento del plan estratégico. Para cada meta se determinan
responsables, plazos, tipos de financiamiento, recursos presupuestarios y
gestion de riesgo. Las metas son presentadas por el rector ante el Consejo
Institucional.

Definicion de indicadores: se determinan indicadores los cuales son

presentados por el rector ante el Consejo Institucional.

Administracion de proyectos

Antes de referirse al tema de administracion de proyectos, es necesario definir qué es un
proyecto. Existen diversas definiciones sobre el término proyecto, entre estas se pueden citar:
“Un proyecto es un conjunto de acciones interrelacionadas vy dirigidas a lograr nos resultados
para transformar o mejorar una situacién, en un plazo limitado y con recursos
presupuestados.” (Narvaez, 2009, p. 17) . Por otro lado, el PMI (2017) define proyecto como:
“un esfuerzo que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico, y tiene la

caracteristica de ser naturalmente temporal, es decir, que tiene un inicio y un final
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establecidos” (p. 4). De ambas definiciones podemos abstraer que un proyecto esun esfuerzo

Unico y finito que tiene como objetivo crear un resultado o servicio.

El PMI (2017), por medio del PMBOK, propone cinco fases para la administracion de los
proyectos. Estas fases representan el ciclo de vida que siguen los proyectos y se definen a

continuacion:

e Inicio: En esta fase se mide el valor y la viabilidad del proyecto. Se suelen utilizar
dos herramientas: el caso de negocio y estudio de factibilidad.

e Planeacién: Esta fase es de gran relevancia para el proyecto ya que en ella se
realizan la planificacion del proyecto en las 10 distintas areasde conocimiento que
propone el PMBOK: Integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados.

e Ejecucion: Fase encargada de iniciar la ejecucion de los planes elaborados en la
etapa anterior

e Control y Seguimiento: En esta fase se realiza un control y seguimiento de la
ejecucion de los planes de las etapas anteriores.

e Cierre: Etapaen la que se dael cierre formal del proyecto.

Es importante recalcar que las fases del ciclo de vida de un proyecto no siguen un proceso
lineal donde el inicio de una etapa depende del término de la etapa anterior, sino que, las

fases del ciclo de vida se pueden mezclar.
2.2.1 Marcos metodolégicos para la administracion de proyectos

Se ha entendido, segun el PMI (2017), que la direccién de proyectos “es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para
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cumplir con los requisitos del mismo.” (p. 10) Todas estas herramientas y técnicas se tienden
a agrupar en distintas metodologias, la cuales se aplican a determinados proyectos en

distintos campos. Entre los principales marcos metodolégicos se pueden citar:

2.21.1 Cascada

Una definicion del marco metodol6gico cascada es la siguiente: “Cascada es un enfoque
de administracién de proyectos donde un proyecto es completado en distintas etapas y se

mueve paso a paso entre ellas hasta alcanzar el ultimo reléase a los clientes” (Olic, 2017)

Cascada representa un enfoque tradicional para la administracion de proyectos y es
comunmente utilizada en sectores de manufacturacion o construccion, donde se necesita que
una etapa del proyecto haya concluido para iniciar la siguiente, esto quiere decir que el
enfoque de este tipo de metodologia eslineal yelinicio de cadafase depende de la conclusién

de la anterior.

2.2.1.2 Scrum

Una definicion clara de la metodologia Scrum es la siguiente: “Scrum es una de las
metodologias agiles disefiada para guiar equipos durante la iteracion incremental para la
entrega de un producto. Usualmente se le conoce como un marco de trabajo de administracion

de proyecto agiles” (Sliger, 2011)

Scrum es una metodologia apta cuando la incertidumbre y el cambio en los proyectos sean
elevados. Scrum esun método para trabajar en equipo apartir de iteraciones (llamados sprints
dentro de la metodologia) en las que se haran entregar incrementales del producto. Gracias a
que se realizan entregas parciales, la metodologia hace posible el ajuste de resultados y la

respuesta a nuevas solicitudes del cliente. Scrum forma parte de una gama de metodologias
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llamadas metodologias agiles las cuales se centran en 4 valores principales y tuvieron su

origen en el area de software:

e Valorar mas alos individuos Y su interaccion que a los procesos y las herramientas.
e Valorar mas el software que funciona que la documentacion exhaustiva.
e Valorar mas la colaboracion con el cliente que la negociacion contractual.

e Valorar mas la respuesta al cambio que el seguimiento de un plan.

2.21.3 Prince2

Prince2 es un acronimo para Proyectos en Ambientes Controlados (Projectsin Controlled
Environments, por sus siglas en inglés) y tiene la siguiente definicién: “Prince2 constituye
una aproximacion estructurada a la gestion de proyectos, proporciona un método para

gestionar proyectos dentro de un marco de trabajo claramente definido.” (Lopez, 2014)

Tuvo su origen en el Reino Unido y “ha llegado a ser aceptado alli como la mejor préactica

para la gestion de proyectos gracias a su naturaleza flexible.” (Guévin, 2019).

Esta metodologia propone realizar los proyectos considerando siete temas: la calidad, el
cambio, la estructura de roles del proyecto, los planes, el riesgo, el progreso del proyecto y

el caso de negocio.

2.214 Kanban

Kanban es una técnica japonesa que se “cred en Toyota, y se utiliza para controlar el
avance del trabajo, en el contexto de una linea de produccién. El Kanban estd dentro de la

estrategia Kaizen, es decir, la mejora continua y continuada.” (Garzas, 2011)
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Cuenta con tres columnas en las que se deben incluir todo los procesos y actividades por
hacer, en proceso y hecho; si se aplica bien y funciona correctamente, servird como una
valiosa fuente de informacion ya que mostrard los procesos mas lentos, los mas réapidos,

cuellos de botella y otros aspectos que pueden estar afectando el flujo de trabajo.

Kanban cuenta con cuatro principios:

e Empezar con lo que se hace ahora.
e Comprometerse a buscar e implementar cambios incrementales y evolutivos.
e Respetar los procesos, las responsabilidades y los cargos actuales.

e Animar el liderazgo en todos los niveles.

2.2.2 Administracion de proyectos del PETEC

Como se menciond en la Seccién 1.2, actualmente la gestion de los proyectos estratégicos
del PETEC no esta estandarizada, ya que cada vicerrectoria cuenta con la autonomia para
aplicar la metodologia que considere adecuada. Aun asi, la OPI desarroll6 una metodologia,
basada en el PMBOK, para la gestion de proyectos por medio de Flores (2017) y Quirds

(2019).

El trabajo desarrollado por Quirés (2019) es una continuidad al trabajo elaborado por
Flores (2017). Quirds busca realizar una mejora a las competencias de los colaboradores de
la Oficina de Planificacion Institucional del Tecnoldgico de Costa Rica junto con una mejora
a la metodologia planteada por Flores (2017). Ademas, en su trabajo, Quirds (2019) realiza

la propuesta de un plan piloto para la implementacién de la metodologia evaluada y mejorada.

Quirds (2019) realiza un diagnostico de las competencias organizacionales de la OPI para

lo cual aplicé una encuesta a 18 colaboradores de la OPI tomando en cuenta las siguientes
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competencias: servicio al usuario, trabajo en equipo, comunicacién, orientacion a resultados,
liderazgo, negociacion, resolucion de conflictos, relaciones publicas y gestion de proyectos.
En el apartado de gestion de proyectos, como resultado de la encuesta, Quiros (2019) obtuvo
que un 12,5% de los encuestados no tienen una definicion clara del concepto “proyecto” 'V,
ademas, ese mismo porcentaje no conoce la definicion de proyecto estratégico. Ademas, se
obtuvo que el 68,8% de los encuestados reconoce que si se aplica algin proceso o

procedimiento para la administracion de proyectos estratégicos.

La segunda parte del trabajo desarrollado por Quirés (2019) se centra en la evaluacion de
una metodologia de administracion de proyectos ya existente en la OPI. Esta evaluacion se
realiz6 de igual manera mediante una encuesta dirigida a los encargados de los proyectos
estratégicos en la que se obtiene que un 62,5% de los encuestados considera que la
metodologia no es la adecuada y un 87,5% considera que la cultura organizacional no

favorece la aplicacion de la metodologia.

Con base en los hallazgos realizados, Quirds (2019) plantea una propuesta de mejora a la
metodologia evaluada donde se redefinen diversas plantillas de los grupos de procesos, se
desarrolla un plan de divulgacion, un proceso de capacitacion y la estrategia a seguir para

implementar un plan piloto.

Resultado del trabajo de Quir6és (2019), se obtiene una metodologia que cuenta con las

siguientes plantillas por fase del ciclo de vida proyecto:

e Inicio: Acta de constitucién del proyecto y registro de interesados.
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e Planificacién: Plan de proyecto, en donde se integran los aspectos relacionados a

alcance, costos, cronograma, equipo de trabajo, comunicaciones, riesgos Yy
adquisiciones.

e Ejecucion: Registro de asistencia a reuniones, minutas de reuniones, informe de
avance del proyecto, requerimientos de capacitacion.

e Control y seguimiento: Solicitud de cambios y un formulario para el control de
las solicitudes de cambio.

e Cierre: Registro de lecciones aprendidas y registro de cierre del proyecto.
2.3  Gobernanza en proyectos
La gobernanza del proyecto se refiere al:

(...) marco, funciones y procesos que guian las actividades de direccion del proyecto a
fin de crear un producto, servicio o resultado Unico paracumplir con las metas estratégicas
y operativas de la organizacién. No existe un Gnico marco de gobernanza que sea eficaz
en todas las organizaciones. Un marco de gobernanza debe adaptarse a la cultura de la
organizacion, los tipos de proyectos y las necesidades de la organizacion afin de ser eficaz

(PMI 2017, p. 44).

Cada organizacion debe ajustar este marco general a las politicas y modo de gobierno que
tenga implantados. EIl proyecto se realiza dentro de una organizacion y debe estar alineado
con la forma en la que se toman las decisiones y con la cultura empresarial donde sera

desarrollado.

Un modelo de gobernanza eficaz de proyectos asegura la alineacion estratégica, la
realizacion de los beneficios prometidos, una buena comunicacion con los interesados acerca
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de los avancesy los problemas; procura que se utilicen herramientas y procesos adecuados;
que las decisiones se toman de manera racional y con la justificacion correspondiente; y las

responsabilidades y obligaciones estan claramente definidas y aplicadas.

Ejemplos de elementos del marco de gobernanza de un proyecto incluyen:

e Los criterios de éxito y aceptacion de los entregables.

e El proceso para identificar, escalar y resolver incidentes.

e La relacién entre el equipo del proyecto, los grupos de la organizacion y los
interesados externos.

e Los procesos y procedimientos para la comunicacion de informacion.

e Los procesos para la toma de decisiones del proyecto.

e El enfoque del ciclo de vida del proyecto.

e El proceso para la revision y aprobacion de cambios al presupuesto, al alcance, a
la calidad y al cronograma que estan fuera de la autoridad del director del proyecto

e El proceso para alinear a los interesados internos con los requisitos de los procesos
del proyecto.

e Definir el marco estratégico para seleccionar los proyectos y programas adecuados
para el negocio.

e Utilizacion eficiente de los recursos de la organizacion

e Monitoreo del rendimiento.

e Asegurar el soporte apropiado de la organizacién para la realizacion del beneficio.

e Facilitar la integracion entre maltiples funciones.
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Los modelos de gobernanza pueden ser aplicados a distintos campos y organizaciones,
pero a pesar de esto, se han logrado crear estandares de buenas practicas las cuales se detallan

a continuacion:
2.3.1 Estandares en gobierno de proyectos mediante normas I1SO

ISO son las siglas eninglés de International Organization for Standardization. Se trata de
la Organizacion Internacional de Normalizacién o Estandarizacion, y se dedica a la creacion
de normas o estandares para asegurar la calidad, seguridad y eficiencia de productos y

servicios: son las llamadas Normas 1SO.

La Organizacion Internacional de Normalizacién actualmente esta presente en 193 paises
y s una organizacion no gubernamental e independiente. Actualmente hay redactadas mas
de 22 000 normas ISO que abarcan todas las industrias, desde tecnologia y seguridad

alimentaria, hasta agricultura y salud.

Las normas 1SO 38500 e ISO 21500 hacen referencia a estandares internacionales para el
gobierno de proyectos, la 1SO 38500 presenta un estandar para proyectos de T1 mientras que

la 21500 se refiere al tema de gobernanza desde una perspectiva mas general.

2.3.1.1 1SO 38500

Segun la 1SO, la norma 38500 “es un estandar internacional para las buenas practicas del
Gobierno de las Tecnologias de la Informacion (TI). Su principal funcion es gobernar las Tl
dentro de la empresa, para conseguirlo se basa en seis principios Y tres procesos.” (Garcia,

2018)
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La ISO/IEC 38500:2008 es la primera norma internacional que trata sobre el concepto de
Gobierno de TI en las organizaciones. Esta norma, denominada Corporate governance of
information technology fija los estandares para el buen gobierno de los procesos y decisiones

empresariales relacionadas con los sistemas y tecnologias de la informacion.

Fue publicada en junio de 2008 con base en la norma australiana AS8015:2005 vy es la
primera de una serie sobre normas de Gobierno de TI. Esta alineada con los principios de
Gobierno Corporativo recogidos en el "Informe Cadbury” y en los "Principios de Gobierno

Corporativo de la OCDE".
Los objetivos principales de la norma se pueden concretar en:

e Asegurar que, si la norma es seguida de manera adecuada, las partes implicadas
(directivos, consultores, ingenieros, proveedores de hardware, auditores, etc.)
puedan confiar en el gobierno corporativo de TI.

e Informar y orientar a los directores que controlan el uso de las TI en su
organizacion.

e Proporcionar una base para la evaluacion objetiva por parte de la alta direccion en

el gobierno de las TI.

Sobresale que la norma estd dirigida principalmente a la alta direccion de las
organizaciones para hacerles entender y ayudarles a cumplir sus obligaciones legales,

regulatorias y éticas respecto al uso de las Tl en sus organizaciones.

No es, por lo tanto, un estandar de Gestion de las TI, sino de Gobierno de Tl en el sentido

mas estricto.

La norma define seis principios de un buen gobierno corporativo de TI:
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e Responsabilidad: Todos los grupos e individuos de la organizacion deben
comprender y aceptar sus responsabilidades tanto en el uso (demanda) como en la
provision de los servicios de TI. La responsabilidad sobre una accion lleva
aparejada la autoridad para su realizacion.

o Estrategia: La estrategia de negocio de la organizacion tiene en cuenta las
capacidades actuales y futuras de las TI. Los planes estratégicos de TI satisfacen
las necesidades actuales y previstas derivadas de la estrategia de negocio.

e Adquisicion: Las adquisiciones de TI se hacen por razones validas, con base en
un andlisis apropiado y continuo, con decisiones claras y transparentes. Hay un
equilibrio adecuado entre beneficios, oportunidades, costos y riesgos tanto a corto
como a largo plazo.

e Rendimiento: La TI esta dimensionada para dar soporte a la organizacion,
proporcionando los servicios con la calidad adecuada para cumplir con las
necesidades actuales y futuras.

e Conformidad: La funcion de TI cumple todas las legislaciones y normas
aplicables. Las politicas y practicas al respecto estdn claramente definidas,
implementadas Yy exigidas.

e Factor humano: Las politicas de TI, practicas y decisiones, demuestran respeto
al factor humano, incluyendo las necesidades actuales y emergentes de toda la

gente involucrada.

Una vez establecidos los principios basicos que deben regir el Gobierno de Tl de las

organizaciones, la norma 1SO 38500 define el modelo basico para que la alta direccion haga
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efectivo dicho gobierno. Esto debe conseguirse mediante la ejecucion de tres tareas

fundamentales:

e Evaluar: Examinar y juzgar el uso actual y futuro de las TI, incluyendo
estrategias, propuestas y acuerdos de aprovisionamiento (internos y externos).

e Dirigir: Dirigir la preparacion y ejecucion de los planes y politicas, asignando las
responsabilidades al efecto. Asegurar la correcta transicion de los proyectos a la
produccion, considerando los impactos en la operacién, el negocio y la
infraestructura. Por dltimo, impulsar una cultura de buen gobierno de Tl en la
organizacion.

e Monitorizar: Mediante sistemas de medicion, vigilar el rendimiento de la TI,

asegurando que se ajusta a lo planificado.

2.3.1.2 1S5S0 21500

Segun la ISO, la norma 21500 “provee una guia para la administracion de proyectos y
puede ser utilizada en cualquier tipo de organizacion, incluyendo publica, privada u
organizaciones comunitarias y para cualquier tipo de proyecto independientemente de la

complejidad, tamafio o duracion.” (Norma ISO 21500, 2012)

La gestion de proyectos con la ISO 21500 utiliza un lenguaje ‘universal’ para
colaboradores, socios, clientes, proveedores y otros interesados, con el objetivo de optimizar
recursos, minimizar riesgos, normalizar procesos, gestionar equipos de trabajo y obtener

beneficios en la ejecucion de proyectos.

Esta guia tiene certificacion oficial y es complementaria con los grupos de procesos de la

direccion de proyectos del PMBOK, la 1SO 21500 cuenta con cinco grupos de procesos, los
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cuales son inicio, planificacién, implementacién, control, cierre y ademas, cuenta con diez
grupos de materia: integracion, parte interesada, alcance, recurso, tiempo, costo, riesgo,
calidad, adquisiciones y comunicacion. Los grupos de materia son el homologo a las areas
de conocimiento del PMBOK. Gracias a sus buenas practicas, las empresas pueden mejorar
la direccion y gestibn de proyectos en un mundo globalizado, donde se comparten
conocimientos entre distintos tipos de interesados. Y es que las empresas se rigen por

acuerdos internacionales para la aplicacion de una gestion de proyectos profesionalizada.

La norma europea esta creada para dar apoyo a grandes, medianas o pequefias empresas,
ya sean publicas, comunitarias o privadas. Su aplicacion se puede dar en proyectos de muy
diferente complejidad y naturaleza, lo que la hace alin mas Util y préactica para estandarizar y

mejorar la gestién en las empresas.

Lo méas importante es que las empresas ganan una importante ventaja estratégica al aplicar
esta norma. Como guia creada para la mejora de la direccion y gestion de proyectos, las
empresas pueden beneficiarse de aspectos como la experiencia de otras compafiias que ponen
en comdn mejores practicas en gestion, el uso de un lenguaje universal e inteligible para
todos los interesados en el proyecto, la puesta en comin de metodologias y técnicas

innovadoras, entre muchas otras ventajas.

Las empresas que siguen la ISO 21500 como guia de gestion de proyectos ven mejoras en

los siguientes aspectos:

e Aumenta la calidad de los resultados en cada una de las fases, asi como los

procesos de licitacion.
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La norma fomenta el uso de un lenguaje coherente y profesionalizado a la gestion
de proyectos.

El esfuerzo del equipo de trabajo se optimiza, ganando productividad y eficiencia
en el proyecto, facilitando, asi, la flexibilidad del mismo.

Aplica buenas précticas para la adecuada gestion de incertidumbre.

Tiene un especial sentido para equipos multiculturales y dispersos
geograficamente, ya que unifica procedimientos de gestion.

La evaluacion y auditoria de proyectos también se ve reforzada, ya que los criterios
de seguimiento y control se estandarizan.

Promueve la transparencia de conocimientos entre las empresas para desarrollar
mejores resultados, colaborando y cooperando bajo una misma guia internacional

aceptada por todos.

2.3.2 Handbook 280

El modelo Handbook 280 también conocido como HB280 por sus siglas en inglés es un

modelo de gobernanza desarrollado por el Dr. Raymon Young mientras realizaba

investigaciones en su doctorado en gestion de proyectos de informacion, comunicacion y

tecnologia (ICT). ElI HB280 esta basado parcialmente en el Australian Standar 8015-2005

también conocido como AS8015 por sus siglas en inglés.

El Dr. Young propone que es necesario cambiar las operaciones de ICT junto con los

procesos del negocio con el objetivo de alcanzar los beneficios planteados y que, para

lograrlo, se deben emprender proyectos.

42



Como lo muestra la Figura 2.3, HB280 consiste en un modelo de gobernanza basado en
seis actividades interrelacionadas de gobernanza que deben ser llevadas a cabo por las juntas
directivas y altos ejecutivos para poder cambiar las operaciones de ICT y los procesos del

negocio, estas seis actividades se detallan a continuacion.

Iniciacion Evaluacion

Soporte de Monitoreo de
' motivacién beneficios
Alta gerencia

Soporte de
estructura

Operaciones de ICT cambiadas

Operaciones de ICT Proyectos

Monitoreo
de
proyecto

Procesos de negocio Procesos de negocio cambiados

Figura 2.3 Modelo de gobernanza HB280

Fuente: Elaboracion propia con base en Wanna (2007)
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2.3.2.1 Iniciaciony Evaluacién

Las actividades de iniciacion y evaluacién corresponden a las actividades tradicionales
para preparar y aprobar un caso de negocio. Dentro de estas actividades se deben definir
cuales son los beneficios esperados del proyecto, asicomo elgrado de cambio organizacional

que se necesita para alcanzar los objetivos propuestos.

2.3.2.2 Soporte de motivacion

Para alcanzar los beneficios propuestos es necesario que en mayor o menor medida se
realice algin tipo de cambio organizacional. En este proceso de cambio tanto los

involucrados como el patrocinador del proyecto deben estar motivados.

El Dr. Young plantea que para una efectiva gobernanza de proyectos la manera tradicional
de medir los proyectos mediante costo y cronograma no es suficiente. En su lugar, plantea
que se debe especificar una métrica para los beneficios y ademas como los involucrados en

el proyecto (incluido el patrocinador) seran recompensados.

2.3.2.3 Soporte de estructura

Esta actividad se basa en la pregunta realizada en las etapas de inicio y evaluacion:

¢ Cuanto cambio organizacional esrequerido para alcanzar los objetivos?

Los proyectos que involucran distintos departamentos dentro de la organizacién son mas
complicados, ya que presentan una gran cantidad de involucrados, dentro de estos
involucrados pueden existir personas con un nivel de autoridad e influencia similar por lo
que la eleccion del patrocinador del proyecto se vuelve un tema delicado. Segun el Dr.

Young, el patrocinador del proyecto debe contar con una serie de habilidades adicionales a
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la pasion por enfrentar el cambio; necesita la habilidad, autoridad e influencia para hacerlo

suceder.

2.3.24 Monitoreo de proyecto

Generalmente esta actividad no es responsabilidad directa de la junta directiva, puede ser
ejecutada por el patrocinador del proyecto. El monitoreo a nivel del proyecto esta ligada al
plan de proyecto y desde el punto de vista de gobernanza la clave es que la cultura del
proyecto propicie a los involucrados, a cualquier nivel, a levantar una sefial en caso de que

alguna circunstancia pueda afectar al proyecto.

2.3.25 Monitoreo de beneficios

Esta actividad responde a la pregunta: ¢Estan los beneficios propuestos siendo
alcanzados?, para contestar la pregunta anterior se deben realizar las intervenciones
apropiadas. La junta directiva debe establecer un mecanismo para monitorear al patrocinador

del proyecto, ya que puede existir conflicto de intereses si este se monitorea a si mismo.
2.3.3 Oficina de proyectos y gobernabilidad

Una oficina de gestion de proyectos o PMO por sus siglas en inglés, es un organismo
dentro de las organizaciones que vela por el cumplimiento de estandares, normas y politicas
relacionadas al tema de gestion de proyectos. Una PMO puede basarse en el cumplimiento y
seguimiento de alguna metodologia especifica como Prince2 o metodologias &giles, normas
ISO, buenas practicas del PMBOK u otras. En una PMO deben existir fuertes conocimientos

y habilidades sobre el negocio y cultura de la empresa, y los estandares aplicables.
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Algunas organizaciones han llegado a confundir el concepto de una PMO y lo han
asociado a una persona, un grupo de directores de proyecto gestionando diferentes proyectos
0 un grupo de personas llenando papeles y formularios. Una PMO como se indico
anteriormente, es un organismo dentro de la empresa y puede ser de diferentes tipos, esto

depende del grado de control o involucramiento que tenga en los proyectos.

2.3.3.1 Funcionesde una PMO

Dentro de cada organizacion se definird el alcance y campo de accion de las oficinas de
proyectos pero estas, en todas sus variantes, estaran velando por el cumplimiento de
estandares, normas y politicas relacionas a la gestion de proyectos, entre las funciones que

pueden llegar a desempefiar las PMOs se encuentran:

e Crear los estandares, guias y metodologias para la administracion de proyectos.
e Crear normas, politicas, procedimientos o plantillas para estandarizar la gestion de

los proyectos.

e Recopilar indicadores de los proyectos para asegurar el cumplimiento de los

procedimientos y ayudar a los procesos de mejora continua.
e Ser un punto de apoyo Yy experiencia para los administradores de proyectos.
e Gestionar el proceso de gobierno de los proyectos.
e Gestionar el portafolio o los programas.
e Desarrollar la priorizacién entre proyectos.

e Gestionar de recursos compartidos entre proyectos.

e Gestionar de cambios.

e Darinicio y cierre a los proyectos.

46



e Gestionar de interesados clave: alta direccion, patrocinadores, jefes funcionales.

e Monitorear y controlar los principales indicadores de desempefio de proyecto.

e Capacitar a los administradores de proyectos y sus equipos de trabajo.

2.3.3.2 Beneficiosde una PMO

Entre los beneficios que puede tener una organizacion al establecer una PMO, segin

Valdés (2019), se encuentran:

e Reduccion del ciclo de vida para entregar una solucion.
e Reduccion de costos asociados con la entrega de productos y/o servicios.

e Mejora en la calidad de los resultados.

e ldentificacion temprana de riesgos, problemas y atencion con un enfoque

proactivo.

e Mejora en la contencion y administracion del alcance.

e Mas oportunidades para reutilizar activos y apalancar el conocimiento

organizacional.
e Mejora la precision de las estimaciones.
e Mejor comunicacion con clientes y stakeholders.

e Mejora la percepcion que los clientes tienen de tu organizacion.

e Mejora la administracion del personal y en general, los recursos asignados a los

proyectos.

e Reduccion del tiempo y costos asociados con el inicio de nuevos proyectos.
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2.3.3.3 Tiposde PMO

La manera en que se implante una PMO dependera de la estructura, cultura, nivel de

madurez, objetivos y capacidad de cada organizacion, es decir, no se puede implantar una

PMO de la misma manera en dos organizaciones distintas. Existen tres tipos generales de

PMO que fueron creados en funcion del grado de control e influencia que ejercen sobre los

proyectos de las organizaciones:

PMO de apoyo: Seglin el PMI (2017), las PMO de apoyo desempefian un rol
consultivo para los proyectos, suministrando plantillas, mejores préacticas,
capacitacion, acceso a la informacién y lecciones aprendidas de otros proyectos.
Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. La influencia y control
sobre los proyectos es reducida.
PMO de control: De acuerdo al PMI (2017), las PMO de control proporcionan
soporte y exigen el cumplimiento por diferentes medios. Esta PMO ejerce un grado
de control moderado. Este cumplimiento puede implicar:

e Laadopcién de marcos o metodologias de direccion de proyectos.

e El uso de plantillas, formularios y herramientas especificos.

e La conformidad con los marcos de gobernanza.
PMO de Direccion: Segun el PMI (2017), las PMO de direccion ejercen el control
de los proyectos asumiendo la propia direccion. Los tipos anteriores de PMO no
tienen una participacién activa en la gestion de proyectos, ya que una se limita a
proveer instrumentos y servir de consultora, mientras que la otra realiza un
seguimiento a los proyectos. El tipo de PMO de direccion cuentan con una

influencia y control elevado sobre los proyectos ya que asume las funciones de
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monitores, soporte y control de los proyectos, ademas, se hace cargo de los

mismos, asumiendo su direccion.

2.3.34 Estructura organizacional de una PMO

La estructura de la PMO dependera de la organizacion y las necesidades que esta tenga.

Existen dos formas de estructurar la PMO:

e Con relacién jerarquica: La PMO se establece como un érgano que
contiene y gestiona a los directores de proyecto. Este tipo de estructura es
la que brinda mayor autoridad y capacidad de actuar a la PMO.

e Sin relacion jerdrquica: La PMO no contiene ni gestiona a los
administradores de proyectos, sino que, acttia como un ente independiente

y externo a estos.
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Capitulo 3  Marco Metodol6gico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizard paradesarrollar la investigacion.
Se explica el tipo de investigacion, categorias y variables, disefio de la investigacion
incluyendo los sujetos y fuentes de informacion, las técnicas y herramientas de investigacion
utilizadas dependiendo de la fase de recoleccion o en la fase de procesamiento, y andlisis de

los datos.
3.1 Tipo de investigacion

A continuacion, se expone el tipo de investigacion que se desarrollard en el presente

proyecto.

Segun Hernandez (2014), la investigacion es un “€S un conjunto de procesos sistematicos,

criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno o problema.”(p.4).

El presente trabajo consta de una investigacion de tipo descriptiva donde ‘““se busca
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis.”
(Herndndez, 2014, p. 92). La investigacion de tipo descriptiva esta presente en el trabajo, ya
que con base en la especificacion de propiedades y caracteristicas de la gobernanza actual de
la cartera de proyectos estratégicos del TEC, se obtendra un analisis de la situacién actual,

teniendo asi una base para identificar areas de mejora y preparar una propuesta.

Aunado a la investigacion descriptiva, se utilizard la investigacion observacional que “se
basa en la obtencion de conclusiones a partir de la observacion de hechos.” (Castillero, 2018)
y la investigacién cualitativa que “se enfoca en comprender los fendmenos, explorandolos
desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relacion con su

contexto.” (Herndndez, 2014, p. 358). El tipo de investigacion observacional esta presente en
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el trabajo, ya que como parte de la preparacion de la propuesta del modelo de gobernanza, se
debe observar la cultura alrededor del PETEC enfocdndose en la observacion del
comportamiento del CI, vicerrectorias y OPI. Esto con el fin de poder crear un modelo de
gobernanza que pueda ser aceptado y respetado por las diferentes personas involucradas en

el PETEC.

3.2 Categoriasy variables de la investigacién

En el Cuadro 3.1 se muestran las categorias y variables de investigacion que serén

contempladas en el presente proyecto.
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Cuadro 3.1 Categorias y variables de investigacion

MARCO

NORMATIVO

Hace referencia a
toda la legislacion
institucional y
externa relacionada a
proyectos dentro del

TEC.

Legislacion

interna de

Estatutos cumplimie nto

internos obligatorio por
parte de la

Institucion

¢Qué procedimiento se
debe seguir para
modificar un estatuto o
normativa?

¢Cuales son los estatutos
internos que se
relacionan con la gestién
de proyectos?

) Plan al que se
Plan nacional de
comprometen las

educacion universidades

superior estales de Costa

Rica

(A que acciones se
compromete el TEC
dentro del Plan Nacional
de Educacion Superior?
¢Cémo se relacionan a
proyectos estas acciones
comprometidas por el
TEC dentro del Plan
Nacional de Educacion
Superior?

Analisis de
documentos
Entrevista
Juicio
experto
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Ejercicio de la

autoridad dentro
GOBERNANZA
de la cartera de
DE PROYECTOS
proyectos

estratégicos

Funciones y

Roles y deberes de las

. personas u 6rganos
responsabilidades
dentro del modelo

de gobernanza

(Qué roles  estard
presentes dentro del
modelo de gobernanza?

¢ Cuales funciones
tomaran los actuales
involucrados en la
gestion de proyectos?
¢ Qué rol y
responsabilidad  tendra
la OPI dentro del
modelo de gobernanza?

Conjunto de

relaciones
Estructura presentes dentro
del modelo de

gobernanza

¢Cudles tipos de
estructuras son
aplicables a la carterade
proyectos estratégicos?
¢Qué relacion existe
entre el éxito de un
proyecto y la estructura
que lo gestiond?

¢Cual es la mejor
manera  de  aplicar
cambios a la estructura
organizacional?

Encuestas
Entrevistas
Juicio experto
Analisis de
documentos
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Ejercicio de la

GOBERNANZ
autoridad dentro de la
A DE
cartera de proyectos
PROYECTOS

estratégicos

Cultura

Se refiere ala
integracion del
modelo de
gobernanza ala
cultura del TEC

¢ Qué cambios culturales
conlleva la implantacién
de un modelo de

gobernanza en una
organizacion?

¢Cémo identificar una
estrategia de
implantacion de modo
que sea aceptada dentro
de la cultura de una
organizacion?

Entrevista
Juicio
experto
Analisis de
documentos
Analisis
bibliografic
0

Oficina de

proyectos

Ente encargado de
dar directrices,
establecer normas y
estandares en el
areade
administracion de

proyectos

¢Existe una oficina de
proyectos dentro del
PETEC?

¢Qué beneficios puede
representar  para el
PETEC el tener una
oficina de proyectos?
¢Qué tipo de
impedimentos se
presentarian al proponer
una oficina de proyectos
para el PETEC?

Entrevista
Encuesta
Juicio
experto

Fuente: Elaboracion propia
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3.3 Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion es un “plan o estrategia concebida para obtener Ila
informacién que se desea con el fin de responder al planteamiento del problema.”
(Hernandez, 2014, p. 128). Considerando la definicion de Hernandez (2014, p. 128), en la

Figura 3.1 se presentan las fases que componen el proceso metodologico del presente trabajo:

Fase de
analisis de
datos

Fase de
planeacion

Fase de
investigacion

Fase de
propuesta

Fase de inicio

Definicién de
problema

Definicién de
justificacion

Definiciéon de
objetivos

Disefio y enfoque
dela
investigacion

Definicion de la
muestra

Definicién de
técnicas,
herramientas y
fuentes de
informacion

Definicién del
proceso de
recoleccion de
informacion

Aplicacion de
técnicas para la
recopilacion dela

informacion

Aplicacion de
técnicas para el
analisis de datos

Sistematizacion,
clasificacion y
codificacion de
resultados

Presentacién de
resultados

Elaboracion de la
propuesta

Presentacion de
la propuesta

Presentacion de
estrategia de
implementacion
de la propuesta

Figura 3.1 Proceso metodologico de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la figura 3.1, la investigacién constara de cinco fases, las cuales se

detallan a continuacion:

e Fase de inicio: En esta fase se detalla el problema que esta afectando a la cartera
de proyectos estratégicos del TEC, se justifica la importancia de la investigacion
y se define los objetivos del presente estudio. Ademas, se define el alcance y
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limitaciones que presenta el estudio, ya que se encuentra delimitado a un area
especifica de la estrategia de la Institucion. Con el fin de recabar la informacion
necesaria paraestaetapa, se realizan reuniones con el personal de la OPI, los cuales
— como se menciond en la seccion 2.3.2 — estan directamente relacionado con la
planificacion estratégica del TEC. Unido a las reuniones con personal de la OPI,
se emplean técnicas de investigacion documental sobre las minutas de las sesiones
del CI.

Fase de planeacion: En esta fase se desarrolla la metodologia que seguird la
investigacion, se plantea el enfoque que se utilizara, las diferentes fases con que
contard la investigacion e informacion relevante para cada una de las fases, como
los sujetos y fuentes de informacion junto a técnicas y herramientas. Para cada una
de las herramientas definidas en esta etapa, se define el método que se seguira para
su aplicacion, la muestra a la que se aplicaréd y el formato que seguirdn las mismas.
En estafase tambien se genera la informacién tedrica relevante para investigacion.
Fase de investigacion: Esta fase se centra en la aplicacién de las técnicas y
herramientas definidas en la fase de planeacion para la recopilacion de
informacion relevante de cada uno de los sujetos y fuentes de informacion.

Fase de andlisis de datos: En esta fase se analizara la informacion recopilada en
la fase de investigacion. Para el analisis efectivo y eficiente de la informacion se
definiran técnicas y herramientas, las cuales se aplicardn con el objetivo de
entender, categorizar e interpretar la informacion recolectada.

Fase de propuesta: Una vez que se ha analizado, categorizado e interpretado la

informacién recopilada, iniciard la fase de propuesta. Esta fase tiene como objetivo
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realizar la propuesta que atenderd el problema identificado en la investigacion,
junto a esto se presentard el modo de implementacion, resultados, conclusiones y

recomendaciones.

3.3.1 Recoleccién de informacion

La etapa de recoleccion de informacion contempla las fases de inicio, planeacion e
investigacion. Esta etapa se centra en recopilar la informacion necesaria para el analisis de la

Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC.

3.3.1.1 Sujetosy fuentes pararecoleccion de informacién

En el Cuadro 3.2 se muestran los sujetos de informacion utilizados para la recoleccion de
informacion, la informacion que se busca recopilar de estos sujetos es el detalle de la actual
gestion estratégica de los proyectos del PETEC desde cada uno de los departamentos a los
que pertenecen. Es importante recalcar que, debido a las funciones de la OPI explicadas en
la seccion 1.1.1.1.1, la mayoria de los sujetos de informacion pertenecen a esta oficina, unido

aellos se encuentran varios administradores de proyectos del PETEC.
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Cuadro 3.2 Sujetos de informacion para la recoleccion de informacion

PUESTO

DIRECTOR OFICINA DE
PLANIFICACION INSTITUCIONAL

COORDINADOR DE LA UNIDAD
DE FORMULACION Y
EVALUACION DE PLANES
INSTITUCIONALES

ENCARGADO DE PROYECTOS
ESTRATEGICOS

ENCARGADO DE PROYECTOS
ESTRATEGICOS

ENCARGADO DE PROYECTOS
ESTRATEGICOS

ENCARGADO DE PROYECTOS
ESTRATEGICOS

TITULO

Master en
Administracion
Empresas
Master en
Administracion
Proyectos

Master en
Administracion
Proyectos

Master en
Administracion
Empresas
Master en
Administracion
Empresas
Master en
Administracion
Proyectos

de

de

de

de

de

de

ORGANISMO AL
QUE PERTENECE
Oficina de
Planificacion
Institucional
Oficina de
Planificacion
Institucional

Direccion de
Cooperacion y Asuntos
Internacionales

Regionalizacion,
Direccién de Proyectos

Oficina de
Planificacion
Institucional
Oficina de
Planificacion
Institucional

Fuente: Elaboracion propia

En el Cuadro 3.3 se muestran las fuentes de informacion primarias utilizadas en la

recoleccion de informacién, y en el Cuadro 3.4 se muestran las fuentes de informacion

secundarias.
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Cuadro 3.3 Fuentes de informacion primarias para la recoleccion de informacion

DESCRIPCION DE LA INFORMACION A
FUENTE DETALLE DE LA FUENTE OBTENER
e Reglamento, normativas, Reglamentacién
normas y politicas de la interna que
institucion. determine el

DOCUMENTACION DE ] .
LA INSTITUCION e Actas de reuniones del CI. accionar de los

e Plan estratégico 2017-2021 departamentos
involucrados

dentro del PETEC

e Experiencia de la OPI Précticas, procesos

e Testimonio de los y normativas de la

JUCIOEXPERTO administradores de gestion estratégica
proyectos del PETEC actual del PETEC.

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 3.4 Fuentes de informacion secundarias para la recoleccion de informacion

DESCRIPCION DE DETALLE DE LA FUENTE
LA FUENTE

e Flores Gutiérrez, W. (2017). Propuesta metodolégica
para la administracion de proyectos estratégicos del
Tecnologico de Costa Rica.

e Quirds, E. (2019). Propuesta de una estrategia para el
acompafiamiento de parte de la Oficina de Planificacion
Institucional en la implementacién de la metodologia
para la gestion de proyectos estratégicos.

e Hernandez, R. (2014). Metodologia de la investigacion
6ta edicion. Obtenido de https://www.uca.ac.cr/wp-
content/uploads/2017/10/1nvestigacion. pdf

e Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos
(quia del PMBOK®) - Sexta edicion.

Fuente: Elaboracion propia

PROYECTOS DE

GRADUACION

LITERATURA

Unido a los sujetos y fuentes de informacion, se aplicaran las siguientes técnicas y

herramientas.
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3.3.1.2 Técnicasy herramientas para la recoleccion de informacion

Dentro de etapa de recoleccion de informacion se utilizaran las siguientes técnicas y

herramientas:

Revision documental: Dentro de los documentos que se investigardn se
encuentran los reglamentos y estatutos internos, los cuales se investigaran para
encontrar las funciones y responsabilidades de la OPI. También se utilizara el
PETEC para entender la diversidad y alcance de los proyectos que lo conforman y
ademas, se investigaran las minutas de las sesiones del CI con el objetivo de
encontrar informacion relevante relacionada a los proyectos del PETEC.
Encuesta: Al emplear la encuesta a los administradores de los distintos proyectos
del PETEC, se obtendra informacion relevante sobre qué técnicas y herramientas
emplean para la gestion estratégica de la cartera de proyectos estratégicos del TEC,
asi como el conocimiento y ejecucién en administracion de proyectos gue tienen
los administradores.

La encuesta que se aplicard esta basada en el modelo de madurez disefiado por el
profesor Manuel Alvarez producto de su investigacion sobre modelos de madurez.
el cual enfoca el analisis del modelo de madurez en seis areas principales:
gobernabilidad, estructura, procesos, cultura y cambio, recursos humanos y
tecnologia. Las preguntas que constituyen dicho modelo estan presentes en el
Anexo 1 y la encuesta preparada en el Apéndice A. Para cada pregunta los
encuestados deben responder con una de las cuatro posibles respuestas: no,
algunas veces, casi siempre y si. Cada respuesta representa un valor numérico y

con la suma de estos se obtendra la madurez de la organizacion.
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e Entrevistas abiertas:

o Inicial: Como se explico en la Seccién 1.1.1.1.1, la OPI tiene la
responsabilidad de velar y dar seguimiento al Plan Estratégico del TEC,
por lo que se emplearan entrevistas abiertas con la coordinadora de la
unidad de formulacion y evaluacién de planes institucionales para asi,
comprender la situacion actual del PETEC y sus efectos sobre el TEC.

o De seguimiento: Conel fin de interiorizar los resultados obtenidos en las
encuestas, se llevaran a cabo entrevistas abiertas con las personas que
puedan proveer informacion relevante sobre la gestion actual de los

proyectos estratégicos del PETEC.
3.3.2 Procesamientoy analisis de datos

La etapa de procesamiento y andlisis de datos contempla las fases de andlisis de datos y
propuesta. Esta etapa tiene como objetivo analizar la informacién recopilada en la etapa
anterior y con base en esta, obtener el diagnéstico de la actual gestién estratégica de la cartera
de proyectos estratégicos del TEC, el marco comparativo de modelos de gobernanza
aplicables a la cartera de proyectos estratégicos y la propuesta del modelo de gobernanza

junto con la estrategia de implementaciéon del mismo.

3.3.2.1 Sujetosy fuentes parael procesamiento y analisis de datos

En el Cuadro 3.5 se muestran los sujetos de informacion utilizados para el
procesamiento y analisis de datos. De este sujeto de informacion se obtendrd un anélisis de

los datos recopilados en la etapa de recoleccion de informacion.
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Cuadro 3.5 Sujetos de informacion para el procesamiento y andlisis de datos

ENCARGADO DE
PROYECTOS Master en Administracion Oficina de Planificacion

ESTRATEGICOS de Proyectos Institucional

Fuente: Elaboracion propia

En el Cuadro 3.6 se muestran las fuentes de informacién primarias y en el Cuadro 3.7 las

fuentes de informacién secundarias para el procesamiento y analisis de datos.

Cuadro 3.6 Fuentes de informacion primarias para el procesamiento y anélisis de datos

e Datos de la encuesta aplicada a los
administradores de los proyectos
estratégicos del PETEC

e Informacion obtenida de la entrevista de
seguimiento aplicada a los administradores
de los proyectos estratégicos del PETEC

Fuente: Elaboracion propia

DATOS RECOPILADOS DE LA
ETAPA DE RECOLECCION DE
INFORMACION
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Cuadro 3.7 Fuentes de informacion secundarias para el procesamiento y andlisis de datos

DESCRIPCION
DE LA FUENTE

LITERATURA

TRABAJOS
SIMILARES

DETALLEDE LA FUENTE

Norma Internacional 1SO 21500. Guia para la gestion de
proyectos

Norma Internacional 1SO 38500. Gobierno de Tl

Too, E. G., & Weaver, P. (2014). The management of project
management: A conceptual framework for project
governance. International Journal of Project Management,
32(8), 1382-139%4.

Mendoza, Y. (2018). Qué es una PMO - Definicion y
funciones de la Oficina de Direccién de Proyectos. Obtenido
de https://nextop.es/que-es-una-pmo/

Gonzalez, M., & Eliecer, J. (2012). Propuesta para la
creacion de la oficina de proyectos con enfoque PMI en la
Universidad el Bosque. Obtenido de
https://repository.ean.edu.co/bitstream/handle/10882/2591/
MartinezJorge2012.pdf?sequence=1& isAllowed=y
Fernandez, S. (2019). Establecimiento de un marco de
gobernabilidad para la gestion de proyectos en la empresa
Agrep Forestal S.A. Obtenido de
https://repositoriotec.tec.ac.cr/handle/2238/11091

Verdan, J. C., & Casallas, A. P. R. (2012). Modelo de
Procesos Integrado de Gobernanza y Gestion de TI. Revista
de Procesos y Métricas de Las Tecnologias de La
Informacion, 9(1), 29-45.

Fuente: Elaboracion propia

Aunado a los sujetos y fuentes de informacion, se aplicaran las siguientes técnicas y

herramientas.

3.3.2.2 Técnicasy herramientas para el procesamiento y analisis de datos

Dentro del procesamiento y analisis de datos se utilizaran las siguientes técnicas y

herramientas:

e Triangulacion: Utilizando los resultados obtenidos de la encuesta, se realizard un

analisis para determinar tendencias y coincidencias desde distintos puntos de vista.
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Graficos circulares: Con el objetivo de analizar los datos de la encuesta se utilizaran
gréficos circulares, los cuales permitirdn obtener los porcentajes de la muestra que
tienen una determinada posicién ante las preguntas planteadas.
Gréfico de arafia: Producto de los resultados obtenidos en la encuesta, la cual sigue
el modelo propuesto por el profesor Manuel Alvarez, se obtendra un gréfico de arafia
con las seis areas que cubre el modelo: gobernabilidad, estructura, cultura y cambio,
procesos, recursos humanos y tecnologias de informacién. Cada una de estas areas
tendra un porcentaje que representa la evaluacion de dicha &reay seguira el siguiente
criterio:

o Alto: Porcentaje mayor o igual a 80%

o Medio: Porcentaje entre 56% y 79%

o Bajo: Porcentaje igual o menor al 55%
Anédlisis comparativo: Se cuenta con varios modelos que se pueden aplicar para la
creacion de un modelo de gobernanza, entre ellos se pueden mencionar las normas
ISO 38500 y 21500 ademas de la creacion de una PMO. Seguidamente, se realizara
una comparacion sobre estos modelos y los elaborados por otros autores en trabajos
similares para crear una propuesta robusta y adecuada para la Institucion.
Consulta a expertos: Como parte de la creacion de la propuesta del modelo de
gobernanza, se evaluard con expertos dentro y fuera de la Institucién la viabilidad

funcional y organizacional de la misma.
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Capitulo 4  Analisis de resultados

En este capitulo se incluyen los resultados obtenidos de la encuesta de madurez
organizacional basada en el modelo disefiado por el profesor Manuel Alvarez en el que
también se evallan aspectos relacionados a gobernanza dentro de una organizacion. Junto
con los resultados obtenidos de la encuesta, se presentan los resultados de las entrevistas de

seguimiento.

Utilizando los resultados y analisis de la encuesta, se realiza un analisis de modelos de
gobernanza con el fin de proponer un modelo de gobernanza adecuado para la Cartera de

Proyectos Estratégicos del TEC.

4.1 Responsabilidades del TEC ante el Plan Nacional de la Educacion

Superior Universitaria Estatal

De acuerdo al Plan Nacional de la Educacion Superior Universitaria Estatal, el cual por
medio de la educacion, contribuye acolaborar con la transformacion de Costa Rica. Este plan
involucra a las universidades estatales de Costa Rica y hace que se comprometan a distintos

acuerdos sobre los cuales deben rendir cuentas.

Para el Plan Nacional de la Educacién Superior Estatal Universitaria 2016-2020 se
establecieron los ejes mostrados enel Cuadro 4.1y la estrategia de las universidades estatales
debe establecerse en relacion directa a estos ejes. Dicha relacion se obtiene al comparar la
definicion de los ejes del Cuadro 4.1 con los objetivos estratégicos del TEC mostrados en el
Cuadro 1.1. Los cinco objetivos estratégicos del TEC responden a los ejes del Plan Nacional

de la Educacion Superior Estatal Universitaria. Asimismo, el TEC debe crear un informe
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anual dirigido a CONARE en el que se detalla el cumplimiento de metas de la estrategia

planteada y CONARE se encarga de crear un informe para el gobierno.

Cuadro 4.1 Definicion de ejes del plan nacional de la educacién superior universitaria

EJE

DOCENCIA

INVESTIGACION

EXTENSION Y
ACCION SOCIAL

VIDA
ESTUDIANTIL

GESTION

DESARROLLO
REGIONAL

estatal 2016-2020

DEFINICION
Proceso de formacion inclusivo, humanistico, critico, creativo,
técnico y cientifico; actualizado, contextualizado en la pluralidad
cognoscitiva, que incorpora la investigacion, la extension y la accién
social en los niveles de pregrado, grado y posgrado para contribuir
con la formacion de personas capaces de aprender a lo largo de la
vida, y de comprometerse con el mejoramiento de la realidad
nacional.
Procesos por medio de los cuales se generan conocimientos
relevantes y pertinentes que posibilitan la renovacion cognoscitiva,
y que se socializan para contribuir con el desarrollo.
Actividad académica que procura el desarrollo de capacidades en las
comunidades donde interviene de forma creadora, critica, dialégica
y transitiva para el logro de un mutuo aprendizaje, y de un desarrollo
pleno de los diferentes sectores de la sociedad.
Conjunto de estrategias y acciones que contribuyen al acceso, la
permanencia y la formacion integral de los estudiantes; que inciden
y complementan el desarrollo de sus capacidades y habilidades.
Procesos administrativos necesarios para el cumplimiento de los
propdsitos del quehacer universitario por medio de un desempefio
agil y transparente que contribuya al mejoramiento de la calidad y
la efectividad institucionales.
Es la accion planificada y articulada que desarrollan las
universidades en las regiones, con el fin de ampliar el acceso a la
educacion superior, contribuir al desarrollo integral de la poblacion,
y atender las necesidades de grupos en condicion de desventaja
social.

Fuente: Elaboracion propia con base en el plan nacional de la educacién superior

universitaria estatal 2016-2020 segun CONARE (2015)
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4.2 Encuesta sobre madurez organizacional

El objetivo de la encuesta es obtener el nivel de madurez de la Cartera de Proyectos
Estratégicos del TEC, tomando como base para el analisis las areas de gobernabilidad,
estructura, cultura y cambio, procesos, recursos humanos y tecnologias de informacion.
Dicha encuesta se aplico a encargados de los proyectos del PETEC y a personal de la OPI.

El instrumento utilizado se encuentra en el apéndice A.
4.2.1 Analisis de resultados de la encuesta

Segun los datos obtenidos de la encuesta (apéndice B) se observa que, como se muestra
en la Figura 4.1, el 71,4% de los encuestados afirma que la organizacion cuenta con una
estrategia de negocio definida, dentro de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC, esto
significa que el PETEC ha sido creado con objetivos claros y definidos y por ende los

proyectos estratégicos son creados para alcanzar estos objetivos.

La ocrganizacion tiene una estrategia de negocio definida.

7 1esponses

@ Ho
@ Algunas veces
Casi siempre

® Si

Figura 4.1Estrategia definida enel PETEC

Fuente: Elaboracion propia
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Aun cuando, a nivel de la cartera de proyectos estratégicos, se cuenta con una estrategia
de negocio definida, el 71,4% de los encuestados afirman que esta estrategia no es
comunicada mediante una estructura de portafolio y programas como se puede ver en la

Figura 4.2.

La estrategia es comunicada desarrollandose portafelios y programas de proyectos para
asegurarse de gue las iniciativas son soportadas.

7 responses

® Mo
@ Algunas veces
Casi siempre

@S

Figura 4.2 Comunicacion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

De las Figuras 4.1y 4.2 se desprende que, aunque se cuente con una estrategia claramente
definida, la estructura anivel de portafolios, programas y proyectos es comunicada de manera
ineficiente lo que ocasiona que no haya claridad en el éxito de los componentes de la
estrategia, esto se muestra en la Figura 4.3 donde un 57,1% indica que la definicion de éxito

no es clara.
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La organizacion ha definido los criterios de exito de sus proyectos, programas y portafolios.

7 responses

@ No
@ &lgunas veces
Casi siempre

® Si

Figura 4.3 Definicion de éxito en proyectos, programas y portafolios

Fuente: Elaboracion propia

Las Figuras 4.1, 4.2 y 4.3 muestran que el PETEC sigue una estrategia definida, pero esta
estrategia no es comunicada de manera eficiente en cuanto a la definicion de portafolios,
proyectos y programas, ocasionando que tampoco sea clara la definicion de éxito de estos
componentes. Estos datos iniciales hacen surgir una interrogante: ¢Qué ente, departamento u
oficina esta a cargo de comunicar la estrategia y definir la estructura de la misma? En la
Seccion 1.1.1.1.1, se detallaron las funciones de la OPI, las cuales incluyen velar por que la
estrategia sea eficiente y eficaz por lo que se intuye que la OPI deberia estar a cargo de esto,
pero como se muestra en la Figura 4.4, el 429% indica que no existe una estructura
responsable por administrar la ejecucion de la estrategia, mientras que otro 42,9% indica que

si existe.
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La organizacion tiene una estructura gue es responsable por administrar la gjecucion de la
estrategia (Oficinas de Administracion de Proyectos, Administracion de la Estrategia, Comité
estratégico, etc).

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® Si

Figura 4.4 Estructura responsable por administrar la ejecucion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, al observar la Figura 4.5 se obtiene que el 57,1% de los encuestados indica que

si existe una estructura encargada de alinear los proyectos con los planes estratégicos.

Existe en la organizacion una estructura gue juegue &l rol de alinear los proyectos con los

planes estratégicos.

7 responses

® Mo
@ Algunas veces
© Casi siempre

® s

Figura 4.5 Estructura paraalinear proyectos con los planes estratégicos

Fuente: Elaboracion propia

Unido a los datos de la Figura 4.4 y 4.5, la Figura 4.6 muestra que el 42,9% de los

encuestados indican que la informacion estratégica y flujo de resultados de los proyectos no
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fluye adecuadamente entre las distintas unidades involucradas y otro 42,9% indica que

solamente algunas veces la informacién fluye de manera adecuada.

La informacicn estratégica y el flujo de resultados de los proyectos fluye adecuadamente
entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de las estrategias.

7 respenses

@ No
@ Algunas veces
Casi siempre

® Si

Figura 4.6 Informacion estratégicay flujo de resultados
Fuente: Elaboracion propia

Estos datos muestran que, segun la figura 4.7, aun cuando el 57,1% de los encuestados
indica que existe una unidad estratégica en la organizacién encargada de consolidar, analizar

y disponer de la informacién de los proyectos, esta informacion no es comunicada de manera

adecuada.

Existe una unidad estrategica en la organizacion gue consolide, analice y disponga de
informacion de los proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
Casi siempre

® s

Figura 4.7 Unidad estratégicaencargadade consolidar, analizar y disponer de
informacion de los proyectos

Fuente: Elaboracion propia
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Los datos de las figuras 4.4, 4.5, 4.6 y 4.7 muestran que dentro del PETEC existe un
desconocimiento sobre las funciones y responsabilidades de la OPI, ya que solo parte de los
encuestados son conscientes de la existencia de un ente encargado de velar por la estrategia
y alinear los planes de la Institucién. Una de las posibles causasdel desconocimiento de parte
de algunos miembros del PETEC sobre las funciones y responsabilidades de la OPI se
atribuye al hecho que, como se observa en la Figura 1.1, la OPI no tiene una relacion directa
con las vicerrectorias, las cuales son las encargadas de administrar los proyectos estratégicos
de la Institucion, sino que, la OPI debe reportar la informacion a la rectoria y este ente decide
si lo envia a las vicerrectorias. En este punto del anélisis se puede observar como la OPI, en
pleno ejercicio de sus funciones, vela por la estrategia de la Institucion, pero al no contar con
peso organizacional sobre las otras unidades involucradas en el PETEC, ha producido el

desconocimiento de parte de algunas unidades sobre este ente centralizado.

Ante la falta de un ente centralizado que gobierne la Cartera de Proyectos Estratégicos de

la Institucién se han desarrollado otras consecuencias como lo son:

e Falta de capacitacion: No contar con un ente centralizado con peso organizacional ha
hecho que las distintas unidades involucradas en el PETEC no reciban capacitaciones
constantes en distintas &reas entre las que se incluye la administracién de proyectos. La
Figura 4.8 muestra que el 71,4% indica que no existe una adecuada educacion,

entrenamiento y certificacion en el area de administracion de proyectos.
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Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de administradores de
proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y ejecutivos de la
empresa.

7 responses

@ Ho
@ Algunas veces
Casi siempre

® S

Figura 4.8 Capacitacion en administracion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

e La posible subutilizacion de recursos: Dentro del PETEC no se tiene control sobre los
recursos entre cada una de las unidades involucradas. La Figura 4.9 muestra que el 85,7%
de los encuestados indican que no existe una base de recursos para ser asignados;
mientras que se obtuvo que el 100% de los encuestados indican que no se cuenta con una
herramienta que permita conocer la ubicacion y el tiempo de trabajo de cada recurso

involucrado.

Se conforma en la organizacion una base de recursos que promueve la flexibilidad v
asignacion de recursos entre los proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
Casi siempre

® sSi

Figura 4.9 Base de recursos para la estrategia

Fuente: Elaboracion propia
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e Falta de metodologias estandar: Al no contar con un ente centralizado que pueda dictar

los lineamientos a seguir para los proyectos dentro del PETEC, cada una de las
Vicerrectorias implementa sus propias metodologias. La Figura 4.11 muestra que el
42,9% de los encuestados no utiliza una metodologia de proyectos estandar, mientras que

otro 42,9% si lo hace.

Existe una metodologia para la gestion de proyectos, utilizada por todos los equipos de
proyectos.

7 responses

® Mo
@ Algunas veces
Casi siempre

® si

Figura 4.10 Metodologia de gestidén de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

e La falta de métricas estandar para los componentes del PETEC: La Figura 4.11
muestra que el 71,4% de los encuestados indican que no existen métricas que guien la
estrategia de la Institucion, lo cual, unido a los datos de la Figura 4.11, hace notar que

tampoco existen métricas estandares para los proyectos del PETEC.
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Existen métricas que guian la ejecucidn de |z estrategia, en lugar de consecuencias no
deseadas.

7 responses

® No
® Algunas veces
Casi siempre

® Si

Figura 4.11 Métricas para la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

Producto del andlisis de los resultados de las preguntas individuales se obtiene que dentro
de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC existe un ente (OP1) encargado de velar por
el cumplimiento de la estrategia, pero debido a que se encuentra como un ente subordinado
a la rectoria, no cuenta con el peso organizacional para tomar decisiones sobre la cartera de
proyectos, es decir, no cuenta con la autoridad para ejercer un adecuado gobierno. En el
marco de gobernanza actual, el rol que ha desempefiado este ente ha sido el de evaluador con
la responsabilidad de brindar informacion. Por lo cual, limitar el accionar de la OPI ha
ocasionado que surjan distintas consecuencias como la falta de métricas, capacitacion,
metodologias, uso ineficiente de recursos y mal flujo de informacion estratégica y ademas,

que cada unidad involucrada en el PETEC ejerza su propio gobierno.
4.2.2 Madurez organizacional segun los resultados de la encuesta

Esta seccion incluye el andlisis cuantitativo del modelo planteado por el profesor Manuel
Alvarez. En dicho modelo se asigna un porcentaje para cada una de las 6 areas:

gobernabilidad, estructura, cultura y cambio, procesos, recursos humanos y tecnologias de
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informacién. Dicho porcentaje se obtiene con base en las respuestas de la encuesta. Los datos
obtenidos para cada area se pueden observar enla Tabla 4.1. Todos los datos de la Tabla 4.1
se obtuvieron de los resultados numéricos de la encuesta, los cuales se encuentran en el
apéndice C. De los datos de la tabla 4.1 se desprende la Figura 4.12, alli se puede observar
que el area de gobernabilidad es la Unica que se encuentra en una categoria media, mientras

que las otras cinco &reas se encuentran en una categoria baja.

Producto del andlisis de la Seccion 4.1.1, se determina que obtener una calificacion de
medio en la categoria de gobernabilidad se debe a que los involucrados en el PETEC son
conscientes de la existencia de la OPI. Debido a que la OPI no tiene peso organizacional para
actuar en otras areas como el establecimiento de métricas, medios de comunicacion,
indicadores, procesos, toma de decisiones en tecnologias de informacion y recursos humanos,

estas areas aparecen en categoria baja.

4 N
Gobemabilidad
60.5%
Tecnologias de
. L Estructura
informacion
38.6%
16.7%
42.4% 35.7%
Recursos humanos 38.6% Cultura y Cambio
Procesos
\ J

Figura 4.12 Andlisis grafico del modelo de madurez organizacional

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de la encuesta aplicada
recopilados en la tabla 4.1.
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Tabla 4.1 Andlisis cuantitativo del modelo de madurez organizacional

PREGUNTAS Puntajepromedio Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntajepromedio
promedio promedio promedio promedio
1 2,43 1,43 0,86 1,57 2,14 1,43
2 2,29 1,00 0,71 0,57 2,00 0,71
3 1,43 0,71 0,86 1,14 2,14 1,00
4 1,29 0,86 1,43 0,57 0,86 0,14
5 1,43 2,00 1,00 1,71 1,43 0,43
6 0,86 0,86 1,14 0,86 0,43 0,00
7 2,57 1,14 1,43 1,14 0,71 0,14
8 2,29 1,14 0,71 1,43 1,29 0,43
9 2,00 2,00 1,86 1,14 1,43 0,57
10 1,57 0,43 0,71 1,43 0,29 0,14
TOTAL PUNTOS 18,14 11,57 10,71 11,57 12,71 5,00
POR AREA
TOTAL MAXIMO 30 30 30 30 30 30
DE PUNTOS
PORCENTAIJE 60,5% 38,6% 35,7% 38,6% 42,4% 16,7%
ALCANZADO

Fuente: Elaboracion propia
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En aras de obtener un analisis completo, tomando el punto de vista de los encuestados y
no limitdndolo a la encuesta, se realizaron entrevistas de seguimiento tomando como base el
analisis recopilado en la seccion 4.1.1. El apéndice D se utilizd como guia para la entrevista

cuyos resultados se detallan a continuacion.

4.2.3 Resultados de la entrevista de seguimiento

De la aplicacién de la entrevista de seguimiento sobre los resultados de la encuesta

aplicada a personal de la OPI, se desprende que:

Dentro de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC no existia una cultura orientada a
proyectos. Es hasta el afio 2016 cuando se empieza a abordar este tema a raiz de varios
proyectos de inversién que se van a financiar con el préstamo del Banco Mundial. La
definicion de portafolios, programas y proyectos no es clara dentro de la Institucion, sino
que, en su lugar, se definen Unicamente objetivos e iniciativas para las cuales no existe una
definicion de éxito. Unicamente se define como exitosa una iniciativa para la cual se

cumplieron las metas.

Aunado a la falta de cultura de proyectos dentro de la cartera de proyectos del TEC, al
aplicar la entrevista de seguimiento, se obtiene que aun cuando las funciones de la OPI estan
definidas (Seccién 1.1.1.1.1), algunos miembros dentro y fuera de esta oficina no tienen
claridad de las funciones y alcance de la misma. Esto se representa en la Figura 4.4, donde el
57,2% de los encuestados indican que no existe una estructura responsable para administrar
la ejecucion de la estrategia. Al entrevistar a miembros de al OPI, estos se muestran

sorprendidos ante tal respuesta, lo cual demuestra desconocimiento del rol de la OPI.
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Por su parte, al realizar preguntas sobre el tipo de comunicacion y de informacion que se
debe compartir entre cada una de las unidades involucradas en el PETEC, se llega a la
conclusion que el manejo de la comunicacion esta siendo ineficiente, ya que la informacion
generada por la OPI debe ser referida inicialmente a la rectoria y esta se debe encargar de

compartir la informacion.

Unido a los hallazgos anteriores, se obtiene que, para poder realizar capacitaciones o
entrenamientos, estos deben ser gestionados por medio del Departamento de Gestion del
Talento Humano, los cuales inicialmente realizardn un estimado de las horas invertidas y

disponibilidad de los participantes.

En cuanto a las metricas que se utilizan dentro de la cartera de proyectos de TEC, se
obtiene que estas van ligadas al cumplimiento de metas anuales en el plan anual operativo,
es decir, no se ligan a proyectos sino a cumplimiento de metas. El seguimiento del plan anual

operativo se realiza con una frecuencia de tres meses.

Los hallazgos anteriores evidencian la falta de un ente centralizado y con peso

organizacional que gobierne en la cartera de proyectos de la Institucion.
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4.3 Andlisis de modelos de gobernanza

Con el objetivo de crearun modelo de gobernanza adecuado para la Institucién, se procede
a analizar varios modelos como lo son la norma 1SO 38500, el modelo HB280 y la creacion
de una PMO como apoyo a la gobernabilidad de una organizacion. Sobre estos modelos se
analizaran los aspectos de: orientacion, constitucion, objetivo y aplicacién del modelo en la

cartera de proyectos estratégicos.

El Cuadro 4.2 muestra una comparacién entre los estandares de gobierno en proyectos en
las areas de orientacion, constitucion, objetivo y aplicacion a la cartera de proyecto

estratégicos respectivamente.

Con respecto al area de orientacion se puede observar que los tres modelos bajo anélisis
corresponden a modelos de gobernabilidad; la norma ISO 38500 y el HB280 fueron
desarrollados para el area de TI; mientras que la PMO es un ente generalizado desde el cual

se puede ejercer la gobernanza en proyectos.

La constitucion de una PMO dependera de varios factores entre los que se puede citar la
cultura organizacional, cultura laboral, necesidades de la organizacion, estructura que se
desee para la PMO y la madurez de la misma. Mientras que la norma 1SO 38500 plantea seis
principios y tres areas que se deben aplicar para un gobierno de TI eficiente. Por otro lado,
el modelo HB280 plantea seis actividades inter relacionadas que se deben cumplir para
ejercer el modelo de gobierno propuesto. Es importante recalcar que las seis actividades que
plantea el modelo HB280 (iniciacion, evaluacién, soporte de motivacion, soporte de
estructura, monitoreo de proyecto y monitoreo de beneficio) actlan dentro de las tres areas

que plantea la norma 1SO 38500, las cuales son evaluar, dirigir y monitorizar.
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En cuanto al objetivo de cada modelo se obtiene que el Modelo HB280 busca obtener
beneficios para la organizacion mediante el emprendimiento de proyectos que generen
cambios en los procesos de negocio y las operaciones de ICT; mientras que la norma 1SO
38500 y la PMO estan enfocadas en crear un marco de gobernabilidad eficiente y efectivo
dentro de la organizacién, donde la alta gerencia pueda confiar, que vele por la alineacién de

los proyectos, que vele por el uso eficiente de recursos y que establezca estandares.

Para finalizar, se analiz6 de manera general las implicaciones que tendria cada uno de los
estandares en la cartera de proyectos del TEC. Para esto se determind qué cambios serian
necesarios realizar si se aplicara alguno de los estandares de gobierno del Cuadro 4.2. Si la
PMO a implementar es una PMO con relacion jerdrquica, sera necesario realizar cambios
organizacionales a la estructura del TEC, pues dentro de esta no esta contemplada la figura
de una PMO. Tanto la norma 1SO 38500, el modelo HB280 y la PMO sin relacion jerarquica
establecen que para su correcta implementacion es necesario realizar cambios funcionales
dentro de la cartera de proyectos del TEC, esto se refiere a que se deben analizar los roles y
responsabilidades de las personas y unidades involucradas en esta cartera y determinar si
estos roles y responsabilidades deben cambiarse por unos nuevos, extenderse o ser asignados

aotro ente.
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Cuadro 4.2 Comparacién de estandares de gobierno

AREA DE
ANALISIS

ORIENTACION

CONSTITUCION

NORMA ISO
38500
Orientado a las
buenas practicas
del gobierno de
tecnologias de
informacion.  Fija
los estandares
para un  buen
gobierno de los
procesos y
decisiones
empresariales

relacionadas con
los sistemas vy
tecnologias de la
informacion.
Cuenta con seis
principios para un
buen gobierno
corporativo de TI:
Responsabilidad,
estrategia,
adquisicion,
rendimiento,
conformidad y
factor  humano.
Unido a los seis
principios  cuenta
con tres A&reas
fundamentales:
evaluar, dirigir 'y
monitorizar.

HANDBOOK 280

Es un modelo de
gobernabilidad para
la industria de TI. Se
orienta al cambio de
los procesos de
negocio y las
operaciones de TI
para que, mediante

proyectos, se
puedan alcanzar
beneficios
previamente
establecidos

Dentro del modelo
se definen  seis
actividades inter
relacionadas que se
deben cumplir en
distintos niveles de
la organizacion.
Estas etapas son:
iniciacion,

evaluacion, soporte
de motivacion,
soporte de
estructura,

monitoreo de
proyecto y
monitoreo de
beneficios

en proyectos

PMOY
GOBERNABILIDAD
Se orienta en velar por
el cumplimiento de
estandares, normas vy
politicas  relacionadas
al tema de gestion de
proyectos. Una PMO
es un organismo dentro
de la organizacion vy
puede ser de diferentes
tipos lo cual va a
depender del grado de
control 0
involucramiento  que
tenga en los proyectos.

La constitucion vy
funciones de una PMO
dependeran de la

estructura, cultura,
nivel de madurez,
objetivos y
capacidades y
necesidades de |a
organizacion.  Existen
dos formas de

estructurar una PMO,
con relacion jerarquica
0 sin relacion
jerarquica.  Ademas,
existen tres tipos de
PMO: control, apoyo y
direccion.
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AREA DE NORMA ISO HANDBOOK PMOY
ANALISIS 38500 280 GOBERNABILIDAD
Confiar en el Obtener beneficios Gestionar, aprobar vy
gobierno corporativo para la  modificar las
de TI. organizacion metodologias,
Informar y orientar a mediante el estandares, riesgos,
los directores que emprendimiento métricas e indicadores
controlan eluso de TI de proyectos que de los proyectos.
en la organizacion. cambian los Optimizar el uso de los
OBJETIVOS Proporcionar una procesos del recursos de la
base para la negocio 'y las organizacion.
evaluacién objetiva operaciones de Velar por la alineacion
por parte de la alta ICT de los proyectos con los
direccion en el objetivos de la
gobierno de las TI. organizacion.
No se necesitan La aplicacion de Una PMO jerérquica
cambios a nivel HB280 no necesita implica cambios
organizacional sino a cambios a nivel organizacionales y
nivel funcional. organizacional, funcionales mientras
También esnecesaria pues la estructura que una PMO no
APLICACION la Ideterminaciénl de alrededor dgl jerérq_uica _implica
EN EL TEC cuadl ente sera el PETECseasemeja cambios  funcionales.

encargado de velar
por el cumplimiento
de la norma junto con
el plan de
implantacion de la
misma.

a la propuesta por
el Dr. Young, sise
necesitan cambios
a nivel de roles y
responsabilidades

Ambos tipos de PMO
necesitan un analisis de
roles y
responsabilidades de los
miembros de la PMO

Fuente: Elaboracion propia

Aunado al analisis del Cuadro 4.2, el Cuadro 4.3 muestra las ventajas y desventajas de

cada uno de los modelos de gobernanza analizados.

Se puede observar que los tres modelos analizados promueven un monitoreo cercano a los
proyectos, la norma ISO lo establece ensu area de monitoreo, el modelo HB280 en su accién

de monitoreo de proyectos y es una funcién intrinseca de la PMO. El modelo HB280 ademas
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de monitorear los proyectos también se enfoca, mediante su actividad de monitoreo de

beneficios, en monitorear el cumplimiento de los beneficios planteados.

Por otra parte, los tres modelos promueven la centralizacion en la toma de decisiones en
el area de proyectos, la norma 1SO ensu area de dirigir, el HB280 en la accion de soporte de
estructura y esta responsabilidad a nivel de la organizacion se centra en la PMO. Una
diferencia clave del modelo HB280, en comparacion con los otros dos modelos, es que el
modelo HB280 plantea que el involucramiento de la alta gerencia es primordial para el

cumplimiento de los proyectos y por ende, del alcance de los beneficios.

En cuanto al analisis de las ventajas de los modelos, la norma ISO 38500 se centraen la
interaccion de los servicios de Tly ensu relacién con la estrategia del negocio, esto puede
representar inconvenientes al tratar de adecuar este modelo a la realidad de una organizacion
que no esta totalmente enfocada al area de TIl. EI modelo HB280 presenta tres grandes
desventajas, la primera es que si la persona encargada de llevar acabo el cambio de los
procesos de negocio y las operaciones de ICT no tiene injerencia y autoridad dentro de la
organizacion, la aplicacion del modelo se vera comprometida. Unido a esto, en HB280 la
estimacion de los beneficios es crucial, pues del cumplimiento de estos beneficios dependera
el éxito del modelo. Por dltimo, la accion de soporte de motivacion establece recompensas
para los involucrados del proyecto, esto puede crear una cultura en la que el esfuerzo

realizado sobre un proyecto sera directamente proporcional a la recompensa ofrecida.

El éxito de una PMO puede comprometerse por dos causas principales, la primera es que
no contemple la cultura y cambio organizacional dentro de su implementacion y la segunda

es no contar con una definicion clara sobre el éxito de la PMO.
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Cuadro 4.3 Ventajas y desventajas de los modelos de gobernanza analizados

AREA DE NORMA ISO HANDBOOK 280 PMOY
ANALISIS 38500 GOBERNABILIDAD
Establece tres e Involucramiento e Establece
areas bien de la alta estandares para la
delimitadas gerencia. gestion de
para la e Seguimiento proyectos.
aplicacion  del constante a los e Busca la
modelo. proyectos. capacitacion
Promueve la e Unido aléxito del continua de los
innovacion proyecto, se mide administradores de
VENTAJAS dentro del también el proyectos Yy sus
negocio. cumplimiento  de equipos.
Alinea las los beneficios. e Brinda monitoreo y
tecnologias de e Consideracion de control a los
informacion la parte humana proyectos.
con el negocio. de los e Ente centralizado
Reduccion  de involucrados  en para el apoyo a
costos de Tl la organizacion administradores de
proyecto
Se centraen los e Sielpatrocinador e No considerar la
servicios  que no tiene cultura y el cambio
ofrecenlas Tly injerencia en la organizacional
su impacto en el organizacion, el durante su
negocio. proyecto podria implementacion.
Esta no realizarse. e Pueden ser
DESVENTAJAS fuertemente e Dificultad para percibidas como un
ligada al &mbito estimar los ente burocratico.
de TI y su beneficios. e Dificultad para

relacion con el
negocio y su
estrategia.

Creacion de un
entorno
dependiente a las
recompensas.

medir el éxito de
una PMO

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 5 Propuestade solucion

En este capitulo se presenta la propuesta del modelo de gobernanza para ser aplicado en
la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC. Unido al modelo de gobernanza se propone un
modelo organizacional entorno a la Cartera de Proyectos Estratégicos junto con una

estrategia de implementacion del modelo de gobernanza.

5.1 Modelo de gobernanza

Al consultar a nivel interno de la institucion, se desprende que realizar cambios
organizacionales es un proceso que involucra un tramite interno en acatamiento a la
normativa institucional, que puede demorar mucho tiempo. Considerando lo anterior, junto
con el analisis del estado actual de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC realizado en
la Seccion 4.2, en la cual se evidencia la falta de un ente centralizado para la gobernanza, vy
a su vez considerando los resultados obtenidos del modelo de madurez de la seccion 4.2.2,
se determina que el actuar del modelo de gobernanza debera abarcar distintas areas dentro de
la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC, entre las que se encuentran tecnologias de

informacion, recursos humanos, procesos, estructura, cultura y cambio.

Con el objetivo de actuar en las areas de tecnologias de informacion, recursos humanos,
procesos, estructura, cultura y cambio, ademas, poder establecer el modelo de gobernanza
de una manera méas agil para que empiece a ejercer la gobernabilidad, se determina que la
estructura funcional para la gobernanza de los proyectos estratégicos aplicable al TEC debe
corresponder a un equipo de gobernanza semejante a una PMO no jerarquica del tipo control

pero tendré otras responsabilidades adicionales en el area estratégica de la institucion.
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El modelo de gobernanza actuara en las areas de estrategia, estructura y procesos de la

organizacion, dichas areas se detallan a continuacion:

Estrategia: Corresponde al &rea estratégica del PETEC en la que se traslada la estrategia
a proyectos y se establecen las metas a alcanzar. En esta &rea se establecen lineamientos y
politicas para ser seguidos por el modelo de gobernanza, ademas se definiran las reglas del

negocio Yy se le dara seguimiento a la estrategia interna de la institucion.

Estructura: Hace referencia a los roles y responsabilidades dentro del PETEC junto a la

toma de decisiones dentro del mismo.

Procesos: Se relacionada con los procesos internos y externos alrededor del PETEC para
los cuales se definiran procesos estandar, ademas se definira la comunicacién entre las
distintas unidades del PETEC y se formalizara el uso obligatorio de una metodologia de

proyectos estandar.

Estrategia

eLineamientosy politicas
*Reglas de negocio
eSeguimiento delaestrategia

Estructura

*Roles y responsabilidaes
eToma dedecisiones

Procesos

eDefiniciénde procesos estandar
eComunicacién entre unidades
eMetodologia estandar de proyectos

Figura 5.1Propuesta de modelo de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia
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La Figura 5.1 muestra las distintas areassobre las que actuara el modelo de gobernabilida d

propuesto.

5.1.1 Lineamientos y politicas

Los lineamientos y politicas del modelo de gobernanza se agruparan en tres areas las

cuales se detallan a continuacion:

5.1.1.1 Estrategia

Dentro de las politicas de estrategia se considera a todas aquellas que tienen una relacion

e impacto directo con la estrategia de la institucion y que buscan, mediante su cumplimiento,

alcanzar los objetivos estratégicos planteados. Entre estas politicas se definen:

Los objetivos estratégicos del TEC estaran ligados a lo estipulado en el Plan
Nacional de la Educacion Superior Estatal Universitaria.

El bienestar y los intereses de la Institucion son prioridad ante los intereses
individuales de las personas involucradas en la Cartera de Proyectos Estratégicos
del TEC.

El equipo de gobernanza tiene la responsabilidad de velar por el cumplimiento de
la estrategia de la institucion para lo cual debe enfocarse también en remover
obstaculos que imposibiliten el alcance de los objetivos estratégicos planteados.
El equipo de gobernanza es el encargado de verificar que se alcancen los
beneficios estipulados para la estrategia de la institucion y de tomar acciones

preventivas y correctivas en caso de que no se esten cumpliendo
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5.1.1.2 Estructura

En cuanto a las politicas de estructura, estas se definen como todas aquellas politicas que
tienen relacion con aspectos organizacionales del modelo de gobernanza y que mediante el
cumplimiento de las mismas busca establecer una estructura adecuada y aceptada dentro de

la realidad de la institucion. Se considera entre estas politicas a:

e Elequipo de gobernanza es el ente central para la toma de decisiones en el &rea de
administracion de proyectos para la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC.

e Los miembros del equipo de gobernanza deben guardar confidencialidad sobre los
temas internos relacionados a la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC

e Las personas pertenecientes al equipo de gobernanza deben cumplir los roles y
responsabilidades estipuladas en el modelo de gobernanza para la Cartera de

Proyectos Estratégicos del TEC

5.1.1.3 Procesos

A su vez, las politicas relacionadas a los procesos de la organizacion son todas aquellas
que estan ligadas a procesos internos y externos del PETEC, estas politicas buscan
estandarizar la mayoria de procesos para que exista un lenguaje y conocimiento comun dentro

de la Cartera de Proyectos Estratégicos. Entre estas politicas se encuentra:

e Establecimiento de una metodologia estandar para la gestion de proyectos dentro
de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC.

e La toma de decisiones en el &rea de administracion de proyectos dentro de la
Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC estara centralizada en el equipo de

gobernanza.
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e Lasunidades involucradas en la Cartera de Proyectos Estratégicos seguiran el plan

de comunicaciones creado por el equipo de gobernanza.
5.1.2 Reglasde negocio

Las reglas del negocio para la estrategia de la Institucion son marcadas por el Plan
Nacional para la Educacién Superior Universitaria Estatal en conjunto con la Asamblea
Institucional Representativa, el Consejo Institucional y la Rectoria. El equipo de gobernanza
se encargara de traducir la estrategia planteada por el Plan Nacional para la Educacion
Superior Universitaria Estatal a una estructura de portafolios, programas y proyectos Yy asi,
ligar cada componente de esta estructura a los indicadores establecidos por CONARE.

El modelo de gobernanza plantea que la comunicacion con CONARE, ente intermediario
entre el TEC y el Plan Nacional para la Educacion Superior Universitaria Estatal, siga
realizdndose con el formato ya definido donde se utilizan los indicadores establecidos por
CONARE, dicha informacion debe ser ingresada al Sistema de Informacion Universitario

Estatal y se plantea que se realice con la misma frecuencia anual que se ha trabajado. El
Cuadro 5.1 muestra el formato en que se debe presentar la informacién a CONARE:
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Cuadro 5.1 Formato para la presentacion de indicadores ante CONARE

INDICADOR <Indicador proporcionado por CONARE>
Ao <afio en curso> | Siglas <siglas del indicador> Cantidad <cantidad asociada al
indicador>

Fuente: Sistema de Informacion Universitario Estatal

5.1.3 Seguimiento de la estrategia

Para un adecuado seguimiento a la estrategia, el modelo de gobernanza establece que se
definan los beneficios esperados para cada uno de los componentes de la estructura de
portafolios, programas y proyectos. De esta manera dentro del monitoreo de cada proyecto
se dara seguimiento también al avance en cuanto al cumplimiento de los beneficios

estipulados.

Con el objetivo de establecer los beneficios esperados para cada proyecto, se modificara
la plantilla correspondiente al acta de constitucion del proyecto de la metodologia creada por
Flores (2017) y Quirés (2019) descrita en el Anexo 2. La actual plantilla para el acta de
constitucion del proyecto presenta el objetivo estratégico al cual esta ligado el proyecto
especifico. Ademas, para poder realizar el seguimiento a la estrategia, se incluye un campo
adicional a esta plantilla con los beneficios que se buscan obtener con la realizacion del

proyecto.

El Cuadro 5.2 muestra el cambio propuesto para la plantilla del acta de constitucion del
proyecto proporcionada por la metodologia que implementaron Flores (2017) y Quirds

(2019). Se agrega el campo de “Beneficios esperados del proyecto” en el cual se deberan
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indicar todos los beneficios que se esperan alcanzar con la realizacion del proyecto

especifico. Dicho campo se resalta en color verde.
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Cuadro 5.2 Propuesta de cambio para la plantilla de acta de constitucion del proyecto

TEC Tecnoldgico
de Costa Rica

ACTADE CONSTITUCION DEL
PROYECTO

PL-ACP-001

Version

Fecha:

Nombre de la oficina

Elaborado por:

Procedimientos

1. Informaciéon General

Nombre del proyecto:

Responsable / Administrador del

proyecto

Datos de referencia de los

responsables

Patrocinador del proyecto
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Perfil del proyecto

2. Descripcion del proyecto: <Descripcion del proyecto estratégico, incluyendo el

contexto, y el fondo y los resultados esperados para la organizacion>

3. Objetivo estratégico ligado al proyecto: <Descripcion del objetivo estratégico del

PETEC 2017-2021, relacionado directamente con el proyecto>

4. Beneficios esperados del proyecto: <Descripcién de los beneficios que se

alcanzaran al concluir el proyecto>

5. Objetivo general del proyecto: < Determinar el Objetivo General del Proyecto en

términos del qué y el para qué se lleva a cabo el proyecto >

6. Objetivos especificos del proyecto: <Descripcion de los objetivos especificos del
proyecto> Accién del Verbo en infinitivo + Entrega principal del proyecto + Marco de
Tiempo (para el / antes del dd/mm/aaaa) + Costo (horas o colones, dolares). Aplicar el

criterio SMART.

7. Justificacion del proyecto: <Explicar cdémo se alinea el proyecto con la
planificacion estratégica, explicar la necesidad detectada y el contexto que genera la

iniciativa, y como el proyecto resuelve dicha necesidad.>

8. ldentificacion de factores criticos de éxito: <pre condiciones, variables vy
elementos que deben existir o promoverse para el logro de los objetivos planteados por el

proyecto>
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9. Restricciones y/o limitaciones: <Restricciones y limitaciones que podria enfrentar

el proyecto>

10. Descripcion preliminar del alcance del proyecto: <Dar una descripcion general

de lo que incluye le proyecto, en cuanto al trabajo a realizar>

11. Entregables: <Descripcion preliminar de los entregables esperados del proyecto>

12. Plazo estimado del proyecto: <Indicar el plazo estimado para la realizacion del

proyecto >

13. Costo estimado del proyecto: <Costo estimado del proyecto de manera

preliminar>

14. Identificacion preliminar de riesgos

Riesgo identificado Probabilidad de ocurrencia

(Baja-Media-Alta)

<Enlistar los riesgos detectados <Estimar la probabilidad de ocurrencia del

para la realizacién del proyecto> riesgo detectado>

APROBACIONES
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Administrador del proyecto: Firma:
<Nombre del Administrador del
proyecto>

Patrocinador  del proyecto: Firma:
<Nombre del patrocinador>

Consejo Institucional: <Nombres Firma:

de los miembros del Consejo que

aprueban>

Fuente: Elaboracién propia con base en Flores (2017) y Quirds (2019)

Cada objetivo estratégico tiene asociado beneficios que se obtendran al alcanzar dicho

objetivo. Al especificar en cada proyecto cuéles son los beneficios que se esperan obtener se

podra realizar un mapeo beneficio-objetivo estratégico-proyecto lo que permitira al equipo

de gobernanza dar seguimiento a la estrategia mediante el cumplimiento de beneficios.

5.14 Rolesy responsabilidades

El modelo de gobernanza propuesto plantea la creacion de un equipo de gobernanza que

serd el encargado de ejercer la gobernanza dentro de la cartera de proyectos estratégicos.

Como parte de este equipo de gobernanza se propone contar con los siguientes miembros:

Dos miembros de la OPI: La OPI cuenta con experiencia en distintas areas como los son

la alineacion de proyectos con la estrategia del TEC, la creacion de documentacion de

proyectos, la estandarizacion de metodologias de administracion de proyectos y el
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manejo de métricas. Debido a esto, su participacion en el modelo de gobernanza es
necesaria.

e Un miembro de cada vicerrectoria: Los proyectos estratégicos asignados a cada
vicerrectoria han sido gestionados por medio del uso de distintas metodologias y
herramientas por lo que los miembros de las distintas vicerrectorias cuentan con
herramientas y buenas practicas que les han sido efectivas. Estos miembros podran
realizar aportes desde la experiencia en cada vicerrectoria para asi, fortalecer el accionar
del modelo de gobernanza.

e Un miembro del Consejo Institucional: el modelo de gobernanza propuesto tiene el
objetivo de actuar sobre la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC y dicha cartera es
aprobada mediante sesiones del Consejo Institucional, por esto la presencia de un
miembro del Consejo Institucional ayudara al modelo de gobernanza a ejercer su

gobierno de una manera acorde a la cultura y realidad de la Institucion.

Los roles y responsabilidades definidos para cada uno de los miembros del equipo de

gobernanza se presentan en el cuadro 5.3
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Cuadro 5.3 Roles y responsabilidades del equipo de gobernanza

ROL

ADMINISTRADOR
GENERAL DE PROYECTOS
ESTRATEGICOS

SUBADMINISTRADOR
GENERAL DEPROYECTOS
ESTRATEGICOS

ADMINISTRADOR DE
PROYECTOS
ESTRATEGICOS DE LA
VICERRECTORIA DE
DOCENCIA

ADMINISTRADOR DE
PROYECTOS
ESTRATEGICOS DE LA
VICERRECTORIA VIDA
ESTUDIANTIL Y
SERVICIOS ACADEMICOS

ADMINISTRADOR DE
PROYECTOS
ESTRATEGICOS DE LA
VICERRECTORIA DE
INVESTIGACION Y
EXTENSION

UNIDAD

OPI

OPI

Vicerrectoria
de Docencia

Vicerrectoria
de Vida
Estudiantil y
Servicios
Académicos

Vicerrectoria
de
Investigacion y
Extension

RESPONSABILIDADES
Redactar el informe anual para
CONARE.

Asegurar el cumplimiento de la
gobernanza a nivel general.
Dirigir las reuniones y accionar
del equipo de gobernanza.
Apoyar al administrador general
al velar por el cumplimiento de la
gobernanza a nivel general.

Redactar el informe de avance de
proyectos para la Vicerrectoria de
Docencia

Definir criterios de éxito de los
proyectos

Redactar el informe de avance de
proyectos la Vicerrectoria de
Vida Estudiantil y Servicios
Académicos.

Definir criterios de éxito de los
proyectos.

Redactar el informe de avance de
proyectos para la Vicerrectoria de
Investigacion y Extension.

Definir criterios de éxito de los
proyectos.
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ROL UNIDAD RESPONSABILIDADES
- Redactar el informe de

ADMINISTRADOR DE avance de proyectos
PROYECTOS Vicerrectoria para la Vicerrectoria de
ESTRATEGICOS DE LA administracion Administracion.
VICERRECTORIA - Definir criterios de éxito
ADMINISTRACION de los proyectos
- Asequrar el

cumplimiento del
gobierno institucional
dentro de la gobernanza
de la carteta de

proyectos estratégicos.
Fuente: Elaboracion propia

REPRESENTANTE DEL
CONSEJO Consejo Institucional
INSTITUCIONAL

5.15 Toma de decisiones

La propuesta del modelo de gobernanza plantea la creacion del equipo de gobernanza, el
cual actuara como un ente centralizado para la toma de decisiones enel area de la Cartera de

Proyectos Estratégicos del TEC.

La toma de decisiones dentro del modelo de gobernanza debe ser un proceso estandar y
ademas conocido por todas las unidades involucradas en la Carterade Proyectos Estratégicos

por lo que se define un diagrama de flujo que se puede observar en la Figura 5.2.
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"

Consejo
institucional,
asamblea
institucional y
rectoria

Analizar impacto a
la estrategia

Administrador general de
proyectos estratégicos

institucional

nvolucra aspecto’
fuera del modelo de
gobernanza

Analizar impacto en
el modelo de
gobernanza

Toma de decisiones

Tomar decisién a
nivel institucional

Toma de decision a
nivel de modelo de
gobernanza

general de proyectos
estratégicos

Sub administrador

Involucra solo la

vicerrectoria
respectiva

Toma de decisidn a
nivel de
vicerrectoria

Documentar tema
por decidir

Administrador de
proyectos estratégicos de
una vicerrectoria especifica

Comunicaral
equipo de
gobernanza

Documentar
decisién tomada

Comunicar acuerdo

Tema por decidir

Figura 5.2 Diagrama de flujo para la toma de decisiones dentro del modelo de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.6 Definicién de procesos estdndar

Como ente centralizado para el modelo de gobernanza, el equipo de gobernanza debe

establecer procesos estandar en las areas de:

5.1.6.1 Proceso de seguimiento y verificacion de alineamiento de la estructura

de portafolios, programas y proyectos con la estrategia

El equipo de gobernanza se encargara, en conjunto con la Asamblea Institucional
Representativa, el Consejo Institucional y la Rectoria de traducir la estrategia propuesta por
el Plan Nacional de la Educacién Superior Estatal Universitaria a una estructura de
portafolios, programas y proyectos, y para cada uno de los componentes de esta estructura,
se detallara los beneficios esperados. Aunado al seguimiento de la estrategia, el equipo de
gobernanza debe establecer un proceso de validacion para verificar que, aun cuando han
surgido cambios en los proyectos, estos aun se encuentran alineados con la estrategia de la
institucion.

Para verificar el alineamiento de la estrategia, el modelo de gobernanza plantea una
modificacion a la plantilla de informe de avance de proyecto para que también se detalle el
estado de los beneficios estipulados en la plantilla del informe de avance de proyecto presente
en el Anexo 4. Este cambio se detallada en el Cuadro 5.4 donde se muestra en color verde la
modificacion realizada. De esta manera se podra verificar si el proyecto sigue alineado con
los beneficios esperados y por ende alineado con la estrategia. Una vez que la OPI envie el
consolidado con la informacion de los proyectos, se analizan los beneficios y en caso de que
no estén alineados con los estipulados en el acta del proyecto, se toman acciones tanto

correctivas como preventivas.
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Cuadro 5.4 Propuesta de cambio para la plantilla de informe de avance de proyecto

TEC Tecnolégico
de Costa Rica

INFORME DE AVANCE DE

PROYECTO

PL-1AP-006

Fechadel reporte:

<Fecha de emisién del documento>

Nombre de la oficina:

<Nombre de la oficina que presenta informe >

Elaborado por:

<Nombre de las personas involucradas en la

elaboracién del documento>

Informacién General

Nombre del proyecto:

<Nombre que identifica al proyecto>

Responsable / Administrador del

proyecto

<Persona responsable, cargo que desempefia>

Patrocinador del proyecto

<Patrocinador, cargo que desempefa>

Informacion de estado de proyecto
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Fechade Fechade corte | %0Completado | %Planeado Estado
finalizacion (Al dia,
retrasado)
<Fecha prevista | <Fecha de corte | <Porcentaje <Porcentaje <Estado segun
de finalizacion | del reporte> completado planeado segun | el porcentaje

del proyecto>

segun avance
de

cronograma>

la linea base del

cronograma>

completado>

Estado actual de los beneficios esperados

<Descripcion el estado actual de los beneficios esperados del proyecto>

Estado actual del proyecto

<Fase en la que se encuentra el proyecto, y situaciones que describen el estado actual>

Logros del mes

<Asociado al logro y culminacion de tareas o entregables del proyecto>

Incidentes presentados

<Enlistar los incidentes presentados relacionados con las actividades planificadas,

durante el periodo de reporte>

Riesgos presentados
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<Segun la planificacién describir los riesgos materializados durante el periodo de

reporte>

Actividades atrasadas

<Detallar el desglose de actividades que reportan porcentaje de atraso>

Justificacion del atraso

<En caso de existir actividades atrasadas, sefialar las razones del atraso>

Acciones paragestionar el atraso

<Describir las acciones que se realizaran para gestionar el atraso detectado en las

actividades>

Control de cambios

Sl Consecutivo:
NO
APROBACIONES
Administrador del proyecto: Firma:

<Nombre del Administrador del

proyecto>

Patrocinador  del proyecto: Firma:

<Nombre del patrocinador>
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Fuente: Elaboracion propia con base en Flores (2017) y Quir6s (2019)

Ademas de los cambios a la plantilla de informe de avance de proyecto, el modelo de
gobernanza plantea realizar un cambio a la plantilla utilizada para el control integrado de
cambios que se muestra enel Anexo 5. De este modo, al momento de analizar la solicitud de
cambio, se tome en cuenta el impacto que puede existir sobre los beneficios esperados por el
proyecto. Estos cambios se pueden observar en el Cuadro 5.5 donde se muestra en color verde

la modificacion propuesta.

Cuadro 5.5 Propuesta de cambio para la plantilla de control integrado de cambios

SOLICITUD DE CAMBIO
Tecnoldgico
TEC de Costa Rica PL-SC-009
Nombre del proyecto: <Nombre que identifica al proyecto>
Fecha: <Fecha de emision del documento>
Nombre de la oficina: <Nombre de la oficina que presenta informe >
Elaborado por: <Nombre de las personas involucradas en la
elaboracion del documento>

Descripcion del control de cambios
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Estado actual

< Se determina y detalla el estado de avance vigente de las actividades que requieren

cambios.>

Cambio propuesto

< Se describe el ajuste puntual al alcance de la actividad que requiere el cambio.>

Justificacion

< Se deben detallar los motivos que generan la necesidad de efectuar un cambio en la

o las actividades planteadas>

Informacién sobre los cambios solicitados

Numero de solicitud de cambio:

< Secuencia Unica que identifica el
requerimiento de cambio, consecutivo

controlado por el equipo del proyecto>

Impacto en los beneficios esperados del proyecto:

<Descripcion del impacto esperado sobre los beneficios esperados del proyecto>

Impacto en el presupuesto:

<Definir el costo de realizar los cambios en las actividades>

Impacto en el cronograma:

<En caso de existir actividades atrasadas, sefialar las razones del atraso>
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Impacto en la calidad:

<Describir las acciones que se realizaran para gestionar el atraso detectado en las

actividades>

Impacto en el alcance:

Otros impactos:

Revision y aprobacion de la solicitud de cambio

Resolucion de la solicitud |:| |:|

Aprobado Rechazado

Responsable y cargo.

< Se enlistan los participantes y sus

cargos correspondientes, que estan Firma
involucrados en la revision y la
aprobacion>
Revisado por: <Persona que revisa>
Aprobado por: <Persona que aprueba, Patrocinador>

Seguimiento

Fechade seguimiento:
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Documentacion actualizada: Cambios implementados:
<Permite identificar si se ha realizado . o
< Identifica el estado actual del cambio si

algun ajuste sobre la Ultima solicitud de . .
el mismo se encuentra o no implementado>

Sl |:|
NO |:|

cambio>

s [
Nno  []

Fuente: Elaboracion propia con base en Flores (2017) y Quirds (2019)

Al realizar los cambios de los Cuadros 5.4y 5.5 sobre las plantillas de informe de avance
de proyecto y control integrado de cambios respectivamente, el proceso para el seguimiento
y verificacion del alineamiento de la estructura de portafolios, programas y proyectos tiene
lugar, segun la matriz de comunicacion del Cuadro 5.7, una vez al mes cuando la OPI envie
el consolidado del estado de los proyectos estratégicos en el formato establecido en el cuadro

5.6 al equipo de gobernanza.
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Cuadro 5.6 Plantilla para el informe de avance de la estrategia

TEC

Tecnologico
de Costa Rica

INFORME DE AVANCE DE
LA ESTRATEGIA
PE-IGP-001

Fechadel reporte:

<Fecha de emision del documento>

Elaborado por:

<Nombre de la persona que presenta el informe>

INFORMACION GENERAL

Estado actual

Estado delos
Nombredel . . Estado actual
oroyecto fililealcirz]:ccilgn Fe(:%r;?ede %Completado | %Planeado (Al dia, beneficios del proyecto
retrasado) esperados
del proyecto
<Descripcion <Fase en la que
<Fecha . <Porcentaje del estado de
. <Porcentaje . <Estado o
<Nombre que prevista de | <Fecha de completa dJo planeado segun seatn el los beneficios | °¢ ergcﬁgra el
identifica al finalizacion | corte del omp la linea base gun € definidos enel | Provectoy
royecto> del reporte> segun avance de del porcentaje acta de situaciones que
P cronograma> completado> A describen el
proyecto> cronograma> constitucion | - 4o actual>

del proyecto>

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.6.2 Proceso de monitoreo de métricas de proyectos

Como ente centralizado para la toma de decisiones en el area de administracién de
proyectos, el equipo de gobernanza debe establecer el proceso para monitorear los proyectos
pertenecientes al PETEC y con base en estos resultados tomar las acciones correspondientes.
Las métricas que se utilizaran para el monitoreo de los proyectos son las métricas de variacion
de cronograma, las cuales son obtenidas de la plantilla de avance de proyecto de la
metodologia propuesta por Flores (2017) y Quirds (2019) que se encuentra en el Anexo 4.
Los administradores de los proyectos estratégicos presentaran esta plantilla a la OPI de
manera semanal y la OP1 se encargara de crear un consolidado del estado de los proyectos y

enviarlo al equipo de gobernanza de manera semanal y a la Rectoria de manera trimestral.

5.1.6.3 Proceso de manejo de capacitaciones

El equipo de gobernanza sera el encargado de recibir, mediante correo electronico, todas
las solicitudes de capacitacion que vienen de parte de los involucrados dentro de la Cartera
de Proyectos Estratégicos y, ademas, es el encargado de detectar areas en las que se necesita
capacitacion. Una vez que se detecte la necesidad de capacitacion el equipo de gobernanza
debe iniciar el debido proceso con Departamento de Gestion de Talento Humano para obtener
dicha capacitacion ya que como se menciond en la seccion 4.2.3, este es el ente oficial dentro

de la institucion para gestionar las capacitaciones.

5.1.6.4 Proceso de priorizacion y seleccion de proyectos

Con el fin de proveer un proceso estandar objetivo, el equipo de gobernanza velara por el

cumplimiento del proceso para la priorizacion y seleccion de proyectos dentro de la Cartera
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de Proyectos Estratégicos del TEC. Este proceso se plantea una serie de cuatro etapas

descritas a continuacion:

L]

Priorizacién de objetivos estratégicos: Se procede a realizar una priorizacion de
proyectos por medio del método de evaluacion por pares en donde cada objetivo
estratégico es evaluado con sus homélogos hasta completar todas las combinaciones
posibles. El criterio para la comparacion por pares seran los beneficios esperados del

proyecto.

Categorizacién de proyectos segun objetivos estratégicos: Consiste en asociar
cada uno de los proyectos de la estructura de portafolio, programas y proyectos con
los objetivos estratégicos definidos. Como se definio en el Cuadro 4.2, cada proyecto

tendra descritos los beneficios esperados junto con su respectivo objetivo estratégico.

Optimizacion de la cartera de proyectos estratégicos: Se realiza un proceso de
comparacion por pares, pero ahora entre los proyectos asociados a cada objetivo
estratégico utilizando los beneficios esperados del proyecto como base para
comparar. De esta manera se obtendra una Cartera de Proyectos Estratégicos con los

objetivos estratégicos priorizados y dentro de estos estaran priorizados los proyectos.

Comunicacion de priorizacion y seleccion de proyectos estratégicos: Cuando se
cuente con la estructura de portafolios, programas y proyectos debidamente
priorizada y seleccionada. Se procede a realizar la comunicacion de la misma a todas

las unidades involucradas en la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC.

La Figura 5.3 muestra la secuencia de etapas del proceso de priorizacion y seleccion de

proyectos dentro de la cartera de proyectos estratégicos.
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Priorizacion de objetivos estratégicos

Categorizacidnde proyectos segun
objetivos estratégicos

Optimizaciéon de la cartera de proyectos
estratégicos

Comunicacion de priorizaciony
seleccion de proyectos estratégicos

Figura 5.3 Proceso parala priorizaciony seleccion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

5.1.7 Comunicacion entre unidades

Dentro de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC existen diversas unidades tanto
externas como internas a la Institucion. El equipo de gobernanza sera el encargado de
establecer los canales, medios, formato y frecuencia de las comunicaciones y velar por el
cumplimiento de dichas normas las cuales se pueden observar en el Cuadro 5.7. La
comunicacion dentro de los proyectos se manejara segun la metodologia de administracién
de proyectos establecida por el equipo de gobernanza para la cartera de proyectos
estratégicos.
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5.1.8 Metodologia estandar de proyectos

La OPI ya cuenta con una metodologia creada por Flores (2017) y Quirds (2019) para la
administracion de proyectos que ha arrojado buenos resultados en los proyectos que la han
implementado. EI equipo de gobernanza impulsara el uso de la metodologia creada por la
OPI posicionando a esta como la metodologia estdndar dentro de la Cartera de Proyectos
Estratégicos del TEC junto con el uso de herramientas para la gestion de proyectos como lo
es Microsoft Project, repositorios de documentacion de proyectos y base de datos de

lecciones aprendidas.
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INTERESADO

CONSEJO
INSTITUCIONAL

RECTORIA

ASAMBLEA
INSTITUCIONAL

VICERRECTORIA DE
DOCENCIA

VICERRECTORIA DE
ADMINISTRACION

VICERRECTORIA VIDA

ESTUDIANTIL Y
SERVICIOS
ACADEMICOS

Cuadro 5.7 Matriz de comunicaciones para el modelo de gobernanza

INFORMACION

Memorando

Reunién presencial

Memorando

Memorando

Memorando

CONTENIDO

Informacion del
avance de los
proyectos
Informacion de
avance de la
estrategia
Informe de estado
de la estrategia
Informacion del
avance de los
proyectos de la
vicerrectoria de
docencia
Informacion del
avance de los
proyectos de la
vicerrectoria de
administracion
Informacion del
avance de los
proyectos de la
vicerrectoria de
vida estudiantil y
servicios
académicos

FRECUENCIA

Trimestral

Trimestral

Semestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

RESPONSABLE DE LA

EMISION

OPI

Equipo de gobernanza

Equipo de gobernanza

Equipo de gobernanza

Equipo de gobernanza

Equipo de gobernanza
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Informacion del
VICERRECTORIA avance de los
INVESTIGACION Y proyectos de la . .
EXTENSION Memorando vicerrectoria de Trimestral Equipo de gobernanza
investigacion y
extension
Informacién del
EQUIPO DE - avance de los
GOBERNANZA Correo electrénico oroyectos y Mensual OPI
estrategia
Informe de
CONARE Correo electrénico cumplimiento de Anual Equipo de gobernanza
estrategia
OPI Correo electrénico Informe de avance Semanal Admlnlstradore§ _de proyectos
de proyecto estratégicos

Fuente:

Elaboracion propia segun Flores (2017) y Quirds (2019)
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5.2 Modelo organizacional

Se propone un modelo que incluye el equipo de gobernanza propuesto debe adaptarse a la

estructura organizacional del TEC la cual fue detallada en la Figura 1.2. Con el objetivo de

delimitar el alcance y actuar del equipo de gobernanza debe existir una clara delimitacion

entre el gobierno institucional y el gobierno de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC.

La Figura 5.4 plantea la propuesta del modelo organizacional entorno al equipo de

gobernanza.

TEE

Objetivos
estratégicos

Cartera de
proyectos
estratégicos

Gobierno institucional

Equipo de
gobernanza ® N\

Figura 5.4Modelo organizacional para el equipo de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar en la Figura 5.4, el gobierno institucional contendra al equipo de
gobernanza y este Ultimo actuara a partir de los objetivos estratégicos de la Institucion, los
cuales son definidos en el Plan Nacional para la Educacion Superior Estatal Universitaria.
Tanto el gobierno institucional como el gobierno en la Cartera de Proyectos Estratégicos se

detallan en las siguientes secciones.
5.2.1 Gobierno institucional

No se propone ningun cambio en cuanto al gobierno institucional actual detallado en la
Seccién 1.1.1.1, la cual describe que la Asamblea Institucional Representativa, el Consejo
Institucional y la Rectoria son los tres 6rganos encargados de definir la estrategia de la
Institucion y junto a esta, los objetivos y proyectos estratégicos. El rol que desempefiara el
equipo de gobernanza en esta area sera el de apoyar a estos érganos a traducir la estrategia
de la institucion a una estructura de portafolios, programas y proyectos, y asi, definir los

beneficios esperados de los componentes de esta estructura.
5.2.2 Gobierno en la Cartera de Proyectos Estratégicos

Sobre el gobierno en la Cartera de Proyectos Estratégicos, el cual estara regido por el
equipo de gobernanza propuesto y siguiendo los lineamientos y politicas planteados en la
Seccion 5.1.1, se propone que el equipo de gobernanza sea un ente funcional subalterno al

Consejo de Rectoria.

La Figura 5.5 muestra la relacion entre las unidades involucradas en la Cartera de
Proyectos Estratégicos del TEC. Como se puede observar, se propone que la OPI continGe

con sus funciones actuales pero que ademas de enviar la informacion de los proyectos
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estratégicos a la Rectoria, también los envie al equipo de gobernanza. Con esto se solventara
el problema de comunicacion que ha existido entorno a la Cartera de Proyectos Estratégicos,
donde la informacion debia ser enviada a la Rectoria y este ente tomaba la decisién de

compartir o no dicha informacion.

Por su parte, el Consejo de Rectoria actuara como el ente encargado del equipo de
gobernanza donde, dentro de sus funciones, debe asumir la responsabilidad de empoderar al
equipo de gobernanza para que este realice su gestion. Ademas, el actuar de las vicerrectorias
dentro de la Cartera de Proyectos Estratégicos estara regido por el equipo de gobernanza ya
que este ultimo indicara las pautas que se deben seguir para asegurar el cumplimiento de la

estrategia.

Rectoria

Consejo de Rectoria S g s
! Coordinacion

Presenta
informes

Enel dreade Equipo de

Vicerrectorias . -
proyectos estratégicos gobernanza

Entes Asesoresy
Asistenciales

Oficina de
Planificacion
institucional

Figura 5.5 Relacion funcional del equipo de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia
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Unido a la informacion que la OPI va a proporcionar al equipo de gobernanza, se propone
que el mismo sea capaz de tener una injerencia funcional sobre las vicerrectorias. De esta
manera se podra trabajar en las areas que se ubicaron en una categoria baja segun los
resultados del modelo de madurez detallados en la Seccion 4.2.2, estas areas son: tecnologias

de informacion, recursos humanos, procesos, estructura, cultura y cambio.

5.3 Estrategia de implementacién del modelo de gobernanza

Para la creacion de la estrategia de implementacion del modelo de gobernanza se tomo en
consideracion el analisis realizado en el presente documento con base en aspectos de cultura
y cambio. Ademas, se consideraron los resultados de la encuesta aplicada sobre modelo de
madurez donde el area de cultura y cambio obtuvo un porcentaje de 35,7% ubicandolo, segun

el modelo, en una categoria baja.

Formalizaciény Divulgaciony
aceptacion comunicacion

Mejora continua Capacitacién

Iniciode
operacaiones

Figura 5.6 Estrategia de implementacion del modelo de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia
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La estrategia de implementacion serd una estrategia dividida encinco etapas las cuales se

detallan en la Figura 5.6. Cada una de estas etapas de detalla a continuacion.
5.3.1 Formalizacion y aceptacion

El primer paso que debe dar la estrategia de implementacion esel de obtener el aval formal
correspondiente por parte de los actuales organismos encargados de tomar decisiones en el
area de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC para la implantacion del modelo de
gobernanza junto con la metodologia e indicadores propuestos. Estos organismos son la
Asamblea Institucional Representativa, el Consejo Institucional y la Rectoria. Es
fundamental obtener el apoyo de estos tres organismos para la implantacion del modelo de

gobernanza.

La Figura 5.7 muestra el contenido de la propuesta del modelo de gobernanza que se
presentard ante la Asamblea Institucional Representativa, el Consejo Institucional y la

Rectoria.
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eDefiniciones de conceptos basicos en el area de

Conceptos basicos
gobernanza

4
N\
. eDetalla del problem I 3 af n I
Necesidad detectada etalla del problema actua ,qL.Je estd afectandoa la
cartera de proyectos estratégicos
J

eDescripcion de los beneficios esperados al adoptar un

Justificacion de la
modelo de gobernanza dentro de la cartera de proyectos

prapuesta estratégicos )
N
0] o] (=A/o Mo (I NpaTeTe [H] [6R6[S8 o Descripcion del principal objetivo que busca alcanzar el
gobernanza modelo de gobernanza
J
N

Cambios detectados
dentro de la cartera de
proyectos estratégicos

eAreas en las que se espera obtener cambios funcionales
con la implantacién del modelo de gobernanza

eDescripcion de los roles y responsabilidades del equipo
de gobernanza que velara por el modelo de gobernanza

Roles y responsabilidades

Figura 5.7 Propuesta de contenido para la presentacion de la propuesta del modelo de
gobernanza

Fuente: Elaboracion propia

Los aspectos de la Figura 5.7 seran presentados de manera oficial ante los entes tomadores
de decisiones mediante un correo electrénico y posteriormente se realizara una presentacion

en donde se abordaran los mismos contenidos.

5.3.2 Divulgacién y comunicacion

Una vez obtenido el aval para la implantacion del modelo de gobernanza, el siguiente paso
es la divulgacion y comunicacion del modelo de gobernanza ante las unidades involucradas

en la cartera de proyectos estratégicos. La divulgacién y comunicacion se realizara por los
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medios formales oficiales de la Institucién como lo son los correos electronicos y memos,

esta etapa deberd abarcar los aspectos sefialados en la Figura 5.8.

Cambios

Beneficios Toma de

esperados dentro i .
esperados del d2 |3 cartera de responsabilidades J decisionesdentro

modelode en elmodelode delequipode

royectos
gobernanza er)traYcégicos gobernanza gobernanza

Figura 5.8 Aspectos parala divulgaciony comunicacién del modelo de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia

Una adecuada divulgacién y comunicacion es crucial para la aceptacion del modelo de

gobernanza dentro de la cultura de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC.
5.3.3 Capacitacion a la institucién

Al concluir la etapa de divulgacion y comunicacion es esperado que existan dudas y
preguntas por parte de las personas pertenecientes a las unidades involucradas dentro de la
cartera de proyectos estratégicos. Con el objetivo de atender estas dudas se realizara la etapa
de capacitacion donde se capacitara, mediante el uso de talleres, sobre los aspectos detallados

en la figura 5.9.
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Conceptos de
gobernanza

Rolesy
responsabilidades Modelo
del equipo de organizacional
gobernanza

Toma de Procesos estandar
decisiones dentro implementados
del modelo de por el equipo de
gobernanza gobernanza

Figura 5.9 Areas de capacitacion sobre el modelo de gobernanza

Fuente: Elaboracion propia

La etapa de capacitacion es de gran relevancia, ya que tiene como objetivo educar a la
Institucion sobre el nuevo modelo de gobernanza dentro de la cartera de proyectos
estratégicos. Sobre esta etapa se definen las fechas del Cuadro 5.8 para realizar las

capacitaciones.
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Cuadro 5.8 Cronograma de capacitaciones sobre el modelo de gobernanza

TEMA

CONCEPTOS DE GOBERNANZA

MODELO ORGANIZACIONAL

PROCESOS ESTANDAR IMPLEMENTADOS
POR EL EQUIPO DE GOBERNANZA

TOMA DE DECISIONES DENTRO DEL
MODELO DE GOBERNANZA

ROLES Y RESPONSABILIDADES DEL EQUIPO
DE GOBERNANZA

5.34 Puestaen marcha

El Cuadro 5.9 muestra la distribucion de fechas para

FECHA
22 de febrero del 2021

1 de marzo del 2021

8 de marzo del 2021

15 de marzo del 2021

22 de marzo del 2021

Fuente: Elaboracion propia

las etapas de formalizacion y

aceptacion, divulgacion y comunicacion y la capacitacion a la Institucion. La puesta en

marcha del modelo de gobernanza se tiene planteada para el 1 de abril del afio 2021

Cuadro 5.9 Distribucién de fechas para la puesta en marcha del modelo de gobernanza

ETAPA
FORMALIZACION
Y ACEPTACION

DIVULGACION Y
COMUNICACION

CAPACITACION A
LA INSTITUCION

PUESTA EN
MARCHA

INICIO FIN RESPONSABLE
1 octubre del 11 de diciembre del Administrador
2020 2020 general de proyectos
estratégicos
18 de enero del 15 de febrero del Administrador
2021 2021 general de proyectos
estratégicos
22 de febrero del 22 de marzo del Administrador
2021 2021 general de proyectos
estratégicos
1 de abril del 1 de abril del 2021 Administrador
2021 general de proyectos

estratégicos
Fuente: Elaboracion propia
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Unido a la estrategia de implementacion del modelo de gobernanza se plantea un plan de

mejora continua el cual se detalla a continuacion.

5.35 Plan de mejora continua

El modelo de gobernanza planteado debe adecuarse a la institucion y a medida que esta
vaya evolucionando el modelo de gobernanza también debe hacerlo. Es por esto que se
plantea un plan de mejora continua dividido en cuatro etapas, las cuales se muestran a

continuacion y en la Figura 5.10.

Andlisis: Consiste en identificar el area y procesos a ser mejorados ademas de

identificar el impacto que tiene el area o proceso en el cumplimiento de la estrategia.

¢ Planificacion: Se enfoca en definir objetivos y resultados esperados producto de la

etapa de andlisis, ademas se establecen acciones concretas para la solucion.

e Implementacion: Ejecuta las acciones definidas en la etapa de planificacién ademas

de validar que se cumpla el plan de acuerdo a lo planificado.
e Evaluacion: Comprueba el cumplimiento del plan de mejora continua y valida que se

cumplan los resultados esperados

Andlisis Planificacidon

Plan de mejora
continua

Evaluacion Implementacion

Figura 5.10 Plan de mejora continua para el modelo de gobernanza
Fuente: Elaboracion propia con base en Proafio, Gisbert, & Pérez (2019)
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Capitulo 6  Conclusionesy Recomendaciones

En este apartado se expondran las conclusiones que se determinaron a partir del desarrollo
de la presente investigacion y de la realizacion de la propuesta de solucion para uno de los
problemas de la Cartera de Proyectos Estratégicos del Tecnolégico de Costa Rica. De igual
modo, con el fin de facilitar la administracién de proyectos a nivel institucional se expondran

algunas recomendaciones que se desprenden del estudio.

6.1 Conclusiones

Como primera conclusion, a partir de las observaciones desarrolladas, el estudio
demuestra que la madurez organizacional dentro de la Cartera de Proyectos Estratégicos del
TEC es baja. Asimismo, se determina que la razén principal de esto es que no existe un ente

encargado gque pueda velar y establecer estandares en el area de administracion de proyectos.

Aun cuando existe una clara definicion de la estrategia institucional definida por el Plan
Nacional de la Educacion Superior Universitaria Estatal, no se tiene claridad sobre qué ente
es el responsable de darle seguimiento a la estrategia establecida por el PETEC y de velar

por la alineacion de la misma.

Por otra parte, en cuanto al accionar de la OPI, se determina que sus funciones se han visto
limitadas en gran medida porque es un ente asesor dentro de la Cartera de Proyectos
Estratégicos, lo cual, organizacionalmente, la coloca como una oficina subalterna de la

Rectoria.

Ante este panorama, se concluye que el modelo de gobernanza que mas se ajusta a la
realidad actual del TEC es la de un ente funcional, ya que el proceso para incluir un érgano

con peso organizacional dentro de la Institucion conlleva una gran inversion de tiempo. El
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modelo, al igual que los modelos 38500 y handbook 280 se debe centrar en las tres areas
principales de evaluar, dirigir y monitorear debido a que el alcance del modelo es a nivel de

estrategia.

Con el fin de que el modelo de gobernanza sea adoptado dentro de la cartera de proyectos
estratégicos se concluye que la creacién de un equipo de gobernanza que vele por el
cumplimiento y ejercicio de la gobernanza y cuyo &mbito de accion esté limitado a la cartera
de proyectos estratégicos es necesaria. De este modo podran coexistir tanto el gobierno

institucional que ya esta instaurado dentro de la institucion y el modelo de gobernanza.

Con relacién a las directrices descritas por el modelo de gobernanza, se concluye que
deben existir directrices en tres areas principales las cuales son: estructura, procesos y
estrategia. Dentro de cada una de estas areas se detallan lineamientos Yy directrices para el

accionar del modelo de gobernanza.

Con el objetivo de poder realizar un adecuado seguimiento a la estrategia utilizando para
esto los beneficios esperados en cada proyecto, se concluye que es necesario expandir
algunas de las plantillas presentes en la metodologia desarrollado por Flores (2017) y Quir6s
(2019). Unido a esto se concluye que es necesaria la incorporacioén de una nueva plantilla en

la que se realizara el consolidado del informe de avance de la estrategia.

En cuanto a la estrategia de implementacién del modelo de gobernanza. Tomando en
cuenta la realidad cultural y tramites internos de la institucion, se concluye desarrollar la
estrategia de implementacion en un proceso de cinco etapas: formalizacion y aceptacion,
divulgacion y comunicacién, capacitacion a la institucion, puesta en marchay plan de mejora

continua.
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Por altimo, se concluye que el modelo de gobernanza implantado en el TEC no debe
limitar su actuar en el area de la administracion de la cartera de proyectos estratégicos ya
que, como lo muestran los datos de la Seccion 4.2, las areas de tecnologias de informacion,

recursos humanos, procesos, estructura, cultura y cambio también necesitan ser atendidas.

La presente investigacion determina que debido a la baja madurez de organizacién dentro
de la Cartera de Proyectos Estratégicos del TEC, a la falta de un Unico ente encargado de
velar y establecer estandares en el area de administracion de proyectos, y a la necesidad de
un modelo de gobernanza invariable a los cambios de los miembros de los tres érganos del
TEC, resulta imperativo un modelo de gobernanza funcional dentro de la Institucion como el

propuesto en el presente estudio.

6.2 Recomendaciones

A partir del panorama descrito en la presente investigacion y concretado en el apartado
anterior se recomienda que el equipo de gobernanza encargado del gobierno de la Cartera de
Proyecto Estratégicos del TEC pase a ser un ente dentro del organigrama. Con este cambio,
ganara peso organizacional sobre las unidades involucradas dentro del PETEC. Sin embargo,

para esto, es necesaria la migracion del equipo de gobernanza a una oficina de proyectos.

Asimismo, con el objetivo de llevar un control y dar seguimiento a la madurez
organizacional dentro de la Cartera de Proyectos Estratégicos, se recomienda al equipo de
gobernanza realizar un analisis de madurez de manera anual. De esta manera se podra obtener

informacién sobre las areas enlas que se ha trabajado y las que aun requieren atencion.

Ademas, se recomienda al equipo de gobernanza adquirir dentro del modelo de

gobernanza distintos paradigmas de metodologias para la administracion de proyectos como
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las metodologias &giles. De esta manera se podra ser mas flexible sobre el cémo administrar

los proyectos.

Unido a lo anterior, se recomienda al equipo de gobernanza que cuando se cuente con el
modelo de gobernanza debidamente consolidado dentro de la cultura del TEC, se adopte el
modelo de Bible y Bivins para la priorizacion de proyectos dentro de la cartera de proyectos

estratégicos.

Aunado a esto, se recomienda al equipo de gobernanza crear nuevas herramientas o
adquirir software de gestion de proyectos para poder dar un seguimiento adecuado y
digitalizado. Paraello se deben utilizar distintos indicadores para los proyectos por medio de

un seguimiento adecuado a la estrategia.

Por ultimo, se recomienda a la Asamblea Institucional Representativa, Consejo
Institucional, Rectoria y al equipo de gobernanza involucrar de manera escalonada a las
distintas unidades del TEC que administran proyectos y que estan fuera de la Cartera de
Proyectos Estratégicos. Esto con el objetivo de adquirir, a futuro, un modelo de gobernanza

en el area de administracion de proyectos a nivel institucional.
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APENDICE A: Encuestamadurez de la gestion estratégicade los proyectos del Plan

Estratégico 2017 - 2021

Madurez de la gestion estrategica de los
proyectos del Plan Estratégico 2017 -
2021

El presente formulario es realizado como parte de un proyecto de graduacion para optar por
el titulo de master en administracion de proyectos. Tiene |z intencion de realizar un analisis
de la madurez en la gestion estratégica de proyectos presente en el Plan Estratégico 2017-
2021. Se analizaran aspectos de gobernabilidad, estructura, procesos, cultura y cambio,
recursos humanos y tecnologia/herramientas.

El formulario cuenta con 60 preguntas distribuidas en cada una de las areas antes
mencionadas. Para dar respuesta a las preguntas se debe elegir una de las 4 opciones
disponibles:

-No

- Algunas veces

- Casi siempre

- Si

El tiempo para completar la encuesta no es mayor a 15 minutos.

Next
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Madurez de la gestion estrategica de los
proyectos del Plan Estratégico 2017 -
2021

* Required

Gobernabilidad

Es el conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan la estructura y el funcionamiento de
una empresa. Establece las relaciones entre |a junta directiva, el consejo de administracion, los
accionistas y el resto de partes interesadas, y estipula las reglas por las que se rige el proceso de toma de
decisiones sobre la compania para la generacion de valor.

La organizacion tiene una estrategia de negocio definida. *
O No

(O Algunas veces

O Casi siempre

O si
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La crganizacién tiene un plan que guia y mide los esfuerzos en su ejecucion de la
estrategia (mision, vision, objetivos estratégicos). *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

QO si

La estrategia es comunicada desarrollandose portafolios y programas de
proyectos para asegurarse de que las iniciativas son soportadas. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

O si

La crganizacién ha definido los criterios de éxito de sus proyectos, programas y
portafolios. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

O si
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La organizacién cuenta con la normativa que regula el comportamiento entre los
involucrados en la administracion de proyectos. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

O si

Existen administradores de portafolios, programas y proyectos se empoderan
para cumplir la estrategia. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

O si

Existen procesos efectivos de administracion y monitoreo del riesgo. *
O Mo

o Algunas veces

O Casi siempre

O si
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Los tomadores de decisiones tienen la informacion necesaria para cumplir
exitosamente la estrategia de la organizacion. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

QO si

Se tienen los mecanismos de comunicacién de resultados de la gestion de los
proyectos como muestra de transparencia del desempeno hacia la crganizacién.

*

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

QO si

La alta administracion dispone de las herramientas disponibles para realizar una
autoevaluacion de su gestion estrategica. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

QO si
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Madurez de la gestion estratéegica de los
proyectos del Plan Estratéegico 2017 -
2021

* Required

Es un sistema utilizado para definir una jerarquia dentro de una organizacion. Identifica cada puesto, su
funcién y dénde se reporta dentro de la organizacion.

La organizacion tiene una estructura que es responsable por administrar la
ejecucion de la estrategia (Oficinas de Administracion de Proyectos,
Administracion de la Estrategia, Comité estratégico, etc). *

O No
(O Algunas veces
O Casi siempre

O si
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La organizacion tiene una estructura flexible v adaptable a la dinamica de los
negocios de hoy en dia v al ambiente cambiante de los negocios. *

O no

(O Algunas veces

O Casi siempre

O si

La Administracion de Proyectos esta claramente establecida y arraigada dentro
de la estructura estratégica y de negocios de la organizacion. *

O nNo

Algunas veces

Casli siempre

O O O

Si

La informacion estrategica vy el flujo de resultados de los proyectos fluye
adecuadamente entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de las

estrategias. *

O nNo

Algunas veces

Casi siempre

O O O

Si
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Existe en la organizacion una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos
con los planes estratégicos. *

O no

(O Algunas veces

(O casisiempre

O si

Se conforma una estructura formal para la administracion de proyectos,
diferente de la tradicional funcionalmente. *

O no

(O Algunas veces

(O casisiempre

O si

Se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades entre la estructura
formal de proyectos vy la tradicional funcional. *

O no

(O Algunas veces
(O casisiempre

QO si
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La crganizacion le brinda la autoridad necesaria al Administrador del Proyecto
para gestionar los proyectos. *

O no
O Algunas veces
(O casisiempre

O si

Existe una unidad estrategica en la ocrganizacion que consolide, analice v
disponga de informacion de los proyectos. *

O nNo

O Algunas veces

(O casisiempre

O si

La organizacion posee la unidad de Auditoria de Proyectos que controle y
monitoree el desarrollo de estos, conforme a una guia de gestion de proyectos. *

O no

(O Algunas veces
(O casisiempre

O si

143



Madurez de la gestion estratégica de los
proyectos del Plan Estrategico 2017 -
2021

* Required

Procesos

Es un conjunto de actividades planificadas que implican la participacion de un nimero de personas y de
recurscs materiales coordinados para conseguir un objetivo previamente identificado.

Existe en la organizacion un proceso estructurado para la gestion de los
proyectos. *

O No

(O Algunas veces

(O Ccasisiempre

O si
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Existe un inventario, de procesos para obtenser informacion de los proyectos,
programas y el portafolio para su analisis. *

O nNo

(O Algunas veces

(O casisiempre

QO si

Fealizan analisis del proceso de alineamiento estrategico, examinando el riesgo

del negocio y proyectos, para seleccionar y pricrizar los proyectos del portafolio.

#r

O no

(O Algunas veces
O Casi siempre

QO si

Se tiene planificado el proceso de aprobacion y presupuestacion, para asignar
recursos y programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos. *

O No
O Algunas veces

(O casisiempre

QO si
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El proceso de inicio dentro de la organizacion se tiene debidaments
estructurado, identificando los gestores de iniciativas, su evaluacion y
aprobacion como proyectos. ”

ONO

(O Algunas veces

(O casisiempre

O si

La gjecucion de los proyectos considera que se realiza por medio de una
eficiente utilizacion de los recursos. *

ONO

(O Algunas veces

(O casisiempre

QO si

En el proceso de meonitoreo y control, se realiza un proceso de revision, control y
seguimiento de los proyectos, programas y portafolio, detectando problemas y
cambios de forma oportuna. *

O nNo
(O Algunas veces

O Casi siempre

QO si
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Fara el mejoramiento de la ejecucion del portafolio, se realiza un proceso de
ajuste necesario, generando un balanceo de recursos, proyectos v necesidades
del negocio.

O No
O Algunas veces

(O cCasisiempre

QO si

La organizacion tiene establecida formalmente una actividad de aprobacion de
resultados o entregables entre cada proceso. *

O Mo
O Algunas veces

(O casisiempre

O si

El proceso de "Control de Cambios”, se ha establecido como una buena practica
de gestion de proyectos dentro de la organizacion. *

ONO

(O Algunas veces

(O casisiempre

O si
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Madurez de la gestion estratégica de los
proyectos del Plan Estrategico 2017 -
2021

* Required

Cultura y cambio

Cultura organizacional: es el conjunto de valores, creencias, comportamientos especializados en una
organizacion. Cambio de la cultura implica una modificacion de un estado, una condicion o situacion.

Existe una metodologia para la gestion de proyectos, utilizada por todos los
equipos de proyectos. *

O no
(O Algunas veces
O Casi siempre

QO si
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Existen métricas que guian la ejecucion de la estrategia, en lugar de
consecuencias no deseadas. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

QO si

Poseen un desarrcllo significativo de la carrera de administrador de proyectos. *
O Mo

O Algunas veces

O Casi siempre

QO si

Existe una efectiva educacidn, entrenamiento y certificacién de administradores
de proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y
ejecutivos de la empresa. *

ONG

O Algunas veces
O Casi siempre

QO si
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Su organizacion busca convertirse en una organizacion de aprendizaje,
implementar nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, y ponerlos a
disposicion de todos, *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

O si

Se establecen claros procesos y medios de comunicacion para la gestidén de la
administracion de proyectos. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

QO si

Reconocen los logros vy las personas que apoyan y demuestran la aplicacion de
conceptos necesarios que apoyan la nueva cultura. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

QO si
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Existe una estructura flexible v central que proporciona un medio y mecanismo
analizar y opinar sobre los esfuerzos de implementacién de las estrategias de la
organizacion. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

O si

Se acepta elriesgo y se procede con prudencia. Se esfuerza por extender la
cultura a lo largo de toda la organizacion a pesar del riesgo inherente de cambio.

i

ONO

O Algunas veces
O Casi siempre

QO si

Se conoce vy divulga los limites de la cultura. Garantizan un entendimiento comun
de lo que la cultura esta destinada a ser y lo que significa. *

O Mo
O Algunas veces
O Casi siempre

O si
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Madurez de la gestion estrategica de los
proyectos del Plan Estratégico 2017 -
2021

* Required

Recursos humanos

Es el conjunto de perfiles, roles, programa de capacitacion, sistemas de indicadores de rendimiento y
sistema de recompensas que apoyan la gestion de proyectos y la estrategia.

Los involucrados en los proyectos entienden claramente los objetivos
estrategicos de la organizacion. *

O No

(O Algunas veces

(O casisiempre

QO si
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Los involucrados en los proyectos entienden como pueden influenciar en el logro
de las estrategias y como su trabajo es importante para la consecucion de los
entregables en los proyectos. ®

O No
(O Algunas veces
(O casisiempre

QO si

Los involucrados en los proyectos tienen claro comao las metas individuales y
grupales estan alineadas a los objetivos estratégicos de la organizacion. *

O No
(O Algunas veces
(O casisiempre

QO si

El rendimiento y recompensa individual esta estructurado basado en la
contribucion de los empleados a los objetivos estratégicos. *

O No
(O Algunas veces
(O casisiempre

O si
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El equipo de proyecto es capaz de crear, desarrollar y mantener el portafolio,
programas y proyvectos estrategicos. *

O nNo
(O Algunas veces
(O casi siempre

O si

Se conforma en la organizacion una base de recursos que promueve la
flexibilidad vy asignacion de recursos entre los proyectos., *

O nNo
(O Algunas veces
(O casi siempre

O si

Se considera en la organizacion el vincular los reportes de rendimiento a las
oportunidades de entrenamiento. *

O nNo
(O Algunas veces
(O casisiempre

O si
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Se identifican en la organizacion niveles de administradores de proyectos, asi
como complejidad de proyectos. *

O nNo
(O Algunas veces
(O casisiempre

O si

Se incluyen recursos especialistas v administradores ademas del rol de
Administrador de proyectos. *

O nNo

(O Algunas veces
(O casisiempre

O si

Se revisa mensualmente la solicitud de demanda v oferta de recursos para los
proyectos. *

O No
(O Algunas veces
(O casisiempre

O si
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Madurez de la gestion estrategica de los
proyectos del Plan Estratégico 2017 -
2021

* Required

Tecnologia/herramientas

Es el conjunto de herramientas y sistemas que apoyan la estrategia.

La organizacion provee un medio para el monitoreo y control, continua revision y
ajuste de las prioridades para la organizacion y de los proyectos. *

O No

(O Algunas veces

(O casi siempre

Q si
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La organizacion posee herramientas que facilitan el analisis de los proyectos,
programas y portafolios sobre el impacto en los objetivos estratégicos del
negocio. *

O No
(O Algunas veces
(O casisiempre

O si

Se facilita mediante la disponibilidad de medios para la administracion y
comunicacion para la toma de decisiones sobre las iniciativas que plantea la
organizacion. *

O nNo
(O Algunas veces

(O casisiempre

O si

Se tiene la herramienta para visualizar la totalidad del portafolio de proyectos. *

O No

(O Algunas veces
(O casi siempre

O si
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Se tiene la herramienta de informacion para priorizar el portafolio de proyectos. *
O No

(O Algunas veces

(O casi siempre

O si

Se tiene la herramienta que permite identificar la ubicacion v tiempo de trabajo
de cada recurso involucrado. *

O nNo

(O Algunas veces
(O casi siempre

O si

Se tiene la herramienta que permite visualizar de diversos reportes scbre el
desempeno de los proyectos. *

O No
(O Algunas veces
(O casi siempre

O si
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La herramienta de Administracién de Proyectos se integra con un flujo de trabajo
para permitir trazabilidad de la ejecucion de los proyectos. *

O nNo
(O Algunas veces
(O casi siempre

O si

La herramienta brinda accesibilidad v seguridad segun perfiles definidos. *
O No

(O Algunas veces

(O casi siempre

O si

La herramienta permite la integracion con los diferentes sistemas. *
O No

(O Algunas veces

(O casi siempre

O si
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APENDICE B: Respuestas alaencuesta de madurez organizacional

Gobernabilidad

La organizacion tiene una estrategia de negocio definida.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

La organizacion tiene un plan que guia y mide los esfuerzos en su ejecucion de la estrategia
(mision, vision, objetivos estratégicos).

7 responses

® o
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si
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La estrategia es comunicada desarrollandose portafolios y programas de proyectos para
asegurarse de que las iniciativas son soportadas.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si

La organizacién ha definido los criterios de éxito de sus proyectos, programas y portafolios.

7 responses

® o
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

La organizacion cuenta con la normativa que regula el comportamiento entre los
involucrados en la administracion de proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si
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Existen administradores de portafolios, programas y proyectos se empoderan para cumplir la
estrategia.

7 responses

® o
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

Existen procesos efectivos de administracion y monitoreo del riesgo.

® No

@ Algunas veces
@ Casi siempre
® s

Los tomadores de decisiones tienen la informacion necesaria para cumplir exitosamente la

7 responses

estrategia de la organizacion.

® o

@ Algunas veces
@ Casisiempre
® si

7 responses
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Se tienen los mecanismos de comunicacion de resultados de la gestion de los proyectos
como muestra de transparencia del desempeno hacia la organizacion.

® No
42 9% @ Algunas veces
@ Casisiempre
® s
429%

La alta administracion dispone de las herramientas disponibles para realizar una

7 responses

autoevaluacion de su gestion estrategica.

7 responses

@ No
@ Algunas veces
& Casi siempre

® si

28.6%
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Estructura

La organizacion tiene una estructura que es responsable por administrar la ejecucion de la
estrategia (Oficinas de Administracion de Proyectos, Administracion de la Estrategia, Comité

® nNo
42 9% @ Algunas veces
@ Casi siempre
® si
429'!-

La organizacion tiene una estructura flexible y adaptable a la dinamica de los negocios de

estratégico, etc).

7 responses

hoy en dia y al ambiente cambiante de los negocios.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre
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La Administracion de Proyectos esta claramente establecida y arraigada dentro de la
estructura estratégica y de negocios de la organizacion.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

La informacion estrategica y el flujo de resultados de los proyectos fluye adecuadamente
entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de las estrategias.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® Si

Existe en la organizacion una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos con los
planes estrategicos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

@ si
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Se conforma una estructura formal para la administracion de proyectos, diferente de la
tradicional funcionalmente.

7 responses

® No
@® Algunas veces
@ Casi siempre

® s

Se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades entre la estructura formal de
proyectos y la tradicional funcicnal.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

@ si

La organizacion le brinda la autoridad necesaria al Administrador del Proyecto para gestionar
los proyectos.

7 responses

® no
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si
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Existe una unidad estrategica en la organizacion que consolide, analice y disponga de
informacion de los proyectos.

7 responses

@ No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si

286%

La organizacion posee la unidad de Auditoria de Proyectos que controle y monitoree el
desarrollo de estos, conforme a una guia de gestion de proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si
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Procesos

Existe en la organizacion un proceso estructurado para la gestion de los proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

@® s

Existe un inventario, de procesos para obtener informacién de los proyectos, programas vy el
portafolio para su analisis.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

Realizan analisis del proceso de alineamiento estratégico, examinando el riesgo del negocio
y proyectos, para seleccionar y priorizar los proyectos del portafolio.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si
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Se tiene planificado el proceso de aprobacion y presupuestacion, para asighar recursos y
programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos.

7 responses

® no
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

El proceso de inicio dentro de la organizacion se tiene debidamente estructurado,
identificando los gestores de iniciativas, su evaluacion y aprobacion como proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si

La ejecucion de los proyectos considera que se realiza por medio de una eficiente utilizacion

® Mo

@ Algunas veces
@ Casi siempre
® Si

de los recursos.

7 responses
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En el proceso de monitoreo y control, se realiza un proceso de revision, control y
seguimiento de los proyectos, programas y portafolio, detectando problemas y cambios de
forma oportuna.

7 responses

@® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® 3i

Para el mejoramiento de la ejecucion del portafolio, se realiza un proceso de ajuste
necesario, generando un balanceo de recursos, proyectos y necesidades del negocio.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® s

La organizacién tiene establecida formalmente una actividad de aprobacion de resultados o

entregables entre cada proceso.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® Si

286%
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El proceso de “Control de Cambios”, se ha establecido como una buena practica de gestion
de proyectos dentro de la organizacion.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

Cultura y cambio

Existe una metodologia para la gestion de proyectos, utilizada por todos los equipos de
proyectos.

7 responses

® No

42 9% @ Algunas veces
@ Casisiempre
® si

42.9%
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Existen metricas que guian la ejecucion de la estrategia, en lugar de consecuencias no

@ No

@& Algunas veces
28.6% @ Casisiempre

® si

Poseen un desarrollo significativo de la carrera de administrador de proyectos.
® No
@ Algunas veces
14.3% @ Casisiempre
@ Si

Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de administradores de

deseadas.

7 responses

7 responses

proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y ejecutivos de la

empresa.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si
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Su organizacion busca convertirse en una organizacion de aprendizaje, implementar nuevas
ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, y ponerlos a disposicion de todos.

<

Se establecen claros procesos y medios de comunicacion para la gestion de la

7 responses

® No
® Algunas veces
@ Casi siempre

® si

administracion de proyectos.

& No
42.9% @ Algunas veces
@ Casi siempre
P si
a7 1%

Reconocen los logros y las personas que apoyan y demuestran la aplicacion de conceptos

7 responses

necesarios que apoyan la nueva cultura.

® No

@ Algunas veces
@ Casi siempre
® si

7 responses

42.9%

173



Existe una estructura flexible y central que proporciona un medio y mecanismo analizar y
opinar sobre los esfuerzos de implementacion de las estrategias de la organizacion.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® s

Se acepta el riesgo y se procede can prudencia. Se esfuerza por extender la cultura a lo
largo de toda la organizacion a pesar del riesgo inherente de cambio.

7 responses

® No
® Algunas veces
@ Casi siempre

® s

Se conoce y divulga los limites de la cultura. Garantizan un entendimiento comun de lo que la
cultura esta destinada a ser y lo que significa.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si
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Recursos humanos

Los involucrados en los proyectos entienden claramente los objetivos estrategicos de la
organizacion.

7 responses

® o
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si

Los involucrados en los proyectos entienden como pueden influenciar en el logro de las
estrategias y como su trabajo es importante para la consecucion de los entregables en los

® No

@ Algunas veces
28.6% @ Casi siempre

® s

proyectos.

7 responses
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Los involucrados en los proyectos tienen claro como las metas individuales y grupales estan

alineadas a los objetivos estratégicos de la organizacion.

7 responses

&

® nNo
@ Algunas veces
@ Casi siempre

@ Si

El rendimiento y recompensa individual esta estructurado basado en la contribucién de los

empleados a los objetivos estratégicos.

7 responses

® Mo
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si

El equipo de proyecto es capaz de crear, desarrollar y mantener el portafolio, programas y

proyectos estratégicos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si
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Se conforma en la organizacion una base de recursos que promueve la flexibilidad y
asignacion de recursos entre |os proyectos.

7 responses

® o
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si

Se considera en la organizacion el vincular los reportes de rendimiento a las oportunidades
de entrenamiento.

7 responses

® Mo

@ Algunas veces
@ Casi siempre
14.3% ®si

Se identifican en la organizacion niveles de administradores de proyectos, asi como
complejidad de proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
& Casi siempre

® si
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Se incluyen recursos especialistas y administradores ademas del rol de Administrador de
proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® s

Se revisa mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos para los proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si
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Tecnologia/herramientas

La organizacion provee un medio para el monitoreo y control, continua revision y ajuste de
las prioridades para la organizacion y de los proyectos.

<

La organizacion posee herramientas que facilitan el analisis de los proyectos, programas y
portafolios sobre el impacto en los objetivos estrategicos del negocio.

7 responses

® nNo
@ Algunas veces
@ Casi siempre

@ si

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

@ si
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Se facilita mediante la disponibilidad de medios para la administracion y comunicacion para
la toma de decisiones sobre las iniciativas que plantea la organizacion.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® Si

Se tiene la herramienta para visualizar la totalidad del portafolio de proyectos.

7 responses

® o
@ Algunas veces
& Casi siempre

® si

Se tiene la herramienta de informacion para priorizar el portafolio de proyectos.

7 responses

® nNo
@ Algunas veces
@ Casisiempre

@ Si
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Se tiene la herramienta que permite identificar la ubicacion y tiempo de trabajo de cada
recurso involucrado.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si

Se tiene la herramienta que permite visualizar de diversos reportes sobre el desempernio de
los proyectos.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® si

La herramienta de Administracion de Proyectos se integra con un flujo de trabajo para
permitir trazabilidad de la ejecucion de los proyectos.

7 responses

® Mo
@ Algunas veces
@ Casi siempre

® i
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La herramienta brinda accesibilidad y seguridad segun perfiles definidos.

7 responses

® Mo

@ ~lgunas veces
@ Casisiempre
14 3% ® sSi

La herramienta permite la integracion con los diferentes sistemas.

7 responses

® Mo
@ Algunas veces
@ Casisiempre

® si
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APENDICE C: Respuestas a laencuesta de madurez organizacional por area

Gobernabilidad

RESPUESTA PREGUNTA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 3 1 2 1 3 0 1 3 3 0
2 3 3 1 1 0 1 2 3 1 1
3 3 3 3 2 3 1 3 2 1 1
4 2 3 1 3 2 0 3 3 3 3
5 3 3 1 1 2 2 3 3 3 3
6 3 3 1 1 0 1 3 1 1 0
7 0 0 1 0 0 1 3 1 2 3
PROMEDIO | 2,43 229 143 129 143 086 257 229 200 1,57

Estructura
RESPUESTA PREGUNTA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 3 0 0 0 3 0 0 1 3 0
2 1 0 0 0 2 0 0 0 1 0
3 3 1 1 1 3 3 3 1 3 3
4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 0
5 0 3 0 1 3 0 1 1 3 0
6 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
7 0 0 1 1 0 0 1 1 1 0
PROMEDIO | 1,43 100 o071 08 200 08 1,14 1,14 2,00 0,43
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Cultura y cambio

RESPUESTA PREGUNTA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0 3 3 1 3 1 3 1 3 0
2 2 1 0 0 0 0 0 0 1 0
3 3 1 3 0 1 2 3 1 3 1
4 0 0 0 3 2 3 2 2 2 0
5 0 0 0 3 1 1 0 0 1 3
6 1 0 0 3 0 0 1 1 3 1
7 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0
PROMEDIO | 0,86 0,71 086 143 100 1,14 143 071 18 0,71

Procesos
Respuesta PREGUNTA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0 0 3 2 2 2 0 3 0 2
2 3 2 2 0 0 0 0 0 0 0
3 3 2 3 0 2 0 2 2 2 2
4 2 0 0 2 0 0 0 2 2 2
5 0 0 0 0 3 2 2 3 2 2
6 3 0 0 0 3 2 2 0 2 2
7 0 0 0 0 2 0 2 0 0 0
PROMEDIO | 1,57 0,57 1,14 0,57 1,717 0,86 1,14 1,43 1,14 1,43

Recursos humanos
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RESPUESTA PREGUNTA

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 2 2 0 0 0 0 3 3 0

2 2 2 3 0 0 0 0 0 0 0

3 2 2 2 0 2 0 2 2 3 0

4 2 2 2 2 2 0 0 0 0 2

5 2 2 2 2 3 3 3 2 2 0

6 3 2 2 2 3 0 0 0 0 0

7 2 2 2 0 0 0 0 2 2 0
PROMEDIO | 2,14 200 2,14 0,8 143 043 0,71 129 143 0,29

Tecnologias de informacion

RESPUESTA PREGUNTA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0
3 3 3 3 1 3 0 1 1 1 1
4 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5 0 1 1 0 0 0 0 2 3 0
6 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0
7 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
PROMEDIO | 143 0,712 1,00 0,24 043 000 0,24 043 0,57 0,14

APENDICE D: Guia para entrevista de seguimiento sobre los resultados de laencuesta
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¢ Como se estructura la estrategia de la cartera de proyectos estratégicos (PETEC)

sisolamente algunas veces se utilizan proyectos, portafolios y programas ?

La estrategia es comunicada desarrollandose portafolios y programas de proyectos para
asegurarse de gue las iniciativas son soportadas.

7 responses

@ No
® Zlgunas veces
@ Casi siempre

@S

Figura 4.2 Comunicacion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

¢ Como se definen los criterios de éxito paralos proyectos?

La organizacion ha definido los criterios de éxito de sus proyectos, programas y portafolios.

7 responses

® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

@S

Figura 4.3 Definicion de éxito en proyectos, programas y portafolios

Fuente: Elaboracion propia
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¢ Qué ente es y cdmo administra la ejecucion de laestrategia?

La organizacion tiene una estructura que es responsable por administrar la ejecucion de la
estrategia (Oficinas de Administracion de Proyectos, Administracién de la Estrategia, Comité
estratégico, etc).

7 responses

® No
@ Algunas veces
) Casi siempre

@S

Figura 4.4 Estructura responsable por administrar la ejecucion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

¢ Como se alinean los proyectos ala estrategia, qué proceso se sigue?

Existe en la organizacion una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos con los
planes estratégicos.

7 responses

@ Mo
@ Algunas veces
@ Casi siempre

@S

Figura 4.5 Estructura para alinear proyectos con los planes estratégicos

Fuente: Elaboracion propia
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¢ Como y qué tipo de informacion estratégica fluye o deberia fluir entre las distintas

unidades del PETEC?

La informacion estratégica y el flujo de resultados de los proyectos fluye adecuadamente
entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de las estrategias.

7 responses

® No
@® Algunas veces
@ Casi siempre

@S

Figura 4.6 Informacion estratégica y flujo de resultados

Fuente: Elaboracion propia

¢Quiénes yqué hace el ente encargado de consolidar, analizar y disponer de

informacion sobre los proyectos?

Existe una unidad estratégica en la organizacion que consolide, analice y disponga de
informacion de los proyectos.

7 responses

@® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

[ ]

Figura 4.7 Unidad estratégica encargada de consolidar, analizar y disponer de

informacion de los proyectos

Fuente: Elaboracion propia
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¢ Quiéndeberiaserel encargado de brindar o facilitar la capacitacion?

Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de administradores de
proyectes, y entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y ejecutivos de la
empresa.

7 responses

® No

@ Algunas veces
@ Casi siempre
® S

Figura 4.8 Capacitacion en administracion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

Consideraque existe subutilizacién de recursos dentro de lacartera de proyectos

estratégicos del TEC? Como se le puede dar seguimiento?

Se conforma en la organizacion una base de recursos que promueve la flexibilidad y
asignacion de recursos entre los proyectos.

7 responses

® No
® Algunas veces
@ Casi siempre

@S

Figura 4.9 Base de recursos para la estrategia

Fuente: Elaboracion propia
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¢ Como se gestionan los proyectos en su unidad? ¢;Qué herramientas utilizan? ¢ Las

comparten con otras unidades?

Existe una metodologia para la gestion de proyectos, utilizada por todos los equipos de
proyectos.

7 responses

@® No
@ Algunas veces
@ Casi siempre

®si

Figura 4.11 Metodologia de gestion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

¢ Qué tipo de métricas conoce y cuales se deberian aplicar a la cartera de proyectos

estratégicos del TEC?

Existen metricas que guian la ejecucion de |z estrategia, en lugar de consecuencias no
deseadas.

7 responses

@ No

@ Algunas veces
© Casi siempre
@S

Figura 4.12 Métricas para la estrategia

Fuente: Elaboracion propia
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¢Cual es lainfluencia del MIDEPLAN enlaestrategiadel TEC? (Comoel TEC

rinde cuentas al MIDEPLAN?

Interprete este grafico

-

Tecnologias de
informacion

Recursos humanos

Gobemabilidad

60.5%

16.7%

42.4%\

38.6%

Procesos

38.6%

35.7%

Estructura

Cultura y Cambio
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ANEXO 1: Cuestionario elaborado por el profesor Manuel Alvarez para sumodelo de

madurez organizacional

Gobernabilidad

10.

La organizacién tiene una estrategia de negocio definida,

La organizacién tiene un plan que guia y mide los esfuerzos en su ejecucion de la
estrategia (misién, vision, objetivos estratégicos).

La estrategia escomunicada desarrollandose portafolios y programas de proyectos
para asegurarse de que las iniciativas son soportadas.

La organizacién ha definido los criterios de éxito de sus proyectos, programas y
portafolios.

La organizacién cuenta con la normativa que regula el comportamiento entre los
involucrados en la administracion de proyectos.

Existen administradores de portafolios, programas y proyectos se empoderan para
cumplir la estrategia.

Existen procesos efectivos de administracion y monitoreo del riesgo.

Los tomadores de decisiones tienen la informacion necesaria para cumplir
exitosamente la estrategia de la organizacion.

Se tienen los mecanismos de comunicacion de resultados de la gestion de los
proyectos como muestra de transparencia del desempefio hacia la organizacion.
La alta administracion dispone de las herramientas disponibles para realizar una

autoevaluacion de su gestion estratégica.
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Estructura

1.

10.

La organizacion tiene una estructura que es responsable por administrar la
ejecucion de la estrategia (Oficinas de Administracion de Proyectos,
Administracion de la Estrategia, Comité estratégico, etc).

La organizacion tiene una estructura flexible y adaptable a la dinamica de los
negocios de hoy en dia y al ambiente cambiante de los negocios.

La Administracién de Proyectos esta claramente establecida y arraigada dentro de
la estructura estratégica y de negocios de la organizacion.

La informacion estratégica y el flujo de resultados de los proyectos fluye
adecuadamente entre las unidades de negocio facilitando la ejecucion de las
estrategias.

Existe en la organizacion una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos
con los planes estratégicos.

Se conforma una estructura formal para la administracion de proyectos, diferente
de la tradicional funcionalmente.

Se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades entre la estructura
formal de proyectos y la tradicional funcional.

La organizacion le brinda la autoridad necesaria al Administrador del Proyecto
para gestionar los proyectos.

Existe una unidad estratégica en la organizacién que consolide, analice y disponga
de informacion de los proyectos.

La organizacion posee la unidad de Auditoria de Proyectos que controle y

monitoree el desarrollo de estos, conforme a una guia de gestién de proyectos.
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Procesos

10.

Existe en la organizacién un proceso estructurado para la gestion de los proyectos.
Existe un inventario, de procesos para obtener informacion de los proyectos,
programas Y el portafolio para su analisis.

Realizan andlisis del proceso de alineamiento estratégico, examinando el riesgo
del negocio y proyectos, para seleccionar y priorizar los proyectos del portafolio.
Se tiene planificado el proceso de aprobacion y presupuestacion, para asignar
recursos y programar proyectos basados en la prioridad de los proyectos.

El proceso de inicio dentro de la organizacion se tiene debidamente estructurado,
identificando los gestores de iniciativas, su evaluacion y aprobacion como
proyectos.

La ejecucién de los proyectos considera que se realiza por medio de una eficiente
utilizacion de los recursos.

En el proceso de monitoreo y control, se realiza un proceso de revision, control y
seguimiento de los proyectos, programas y portafolio, detectando problemas y
cambios de forma oportuna.

Parael mejoramiento de la ejecucion del portafolio, se realiza un proceso de ajuste
necesario, generando un balanceo de recursos, proyectos Yy necesidades del
negocio.

La organizacion tiene establecida formalmente una actividad de aprobacion de
resultados o entregables entre cada proceso.

El proceso de “Control de Cambios”, se ha establecido como una buena practica

de gestién de proyectos dentro de la organizacion.
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Cultura y Cambio

10.

Existe una metodologia para la gestion de proyectos, utilizada por todos los
equipos de proyectos.

Existen métricas que guian la ejecucién de la estrategia, en lugar de consecuencias
no deseadas.

Poseen un desarrollo significativo de la carrera de administrador de proyectos.
Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de administradores
de proyectos, y entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y
ejecutivos de la empresa.

Su organizacion busca convertirse en una organizacion de aprendizaje,
implementar nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, y ponerlos a
disposicion de todos.

Se establecen claros procesos y medios de comunicacion para la gestion de la
administracion de proyectos.

Reconocen los logros y las personas que apoyan y demuestran la aplicacion de
conceptos necesarios que apoyan la nueva cultura.

Existe una estructura flexible y central que proporciona un medio y mecanismo
analizar y opinar sobre los esfuerzos de implementacion de las estrategias de la
organizacion.

Se acepta el riesgo y se procede con prudencia. Se esfuerza por extender la cultura
alo largo de toda la organizacion a pesar del riesgo inherente de cambio.

Se conoce Yy divulga los limites de la cultura. Garantizan un entendimiento comun

de lo que la cultura esta destinada a sery lo que significa.

195



Recursos Humanos

10.

Los involucrados en los proyectos entienden claramente los objetivos estratégicos
de la organizacion.

Los involucrados en los proyectos entienden como pueden influenciar en el logro
de las estrategias y cémo su trabajo es importante para la consecucién de los
entregables en los proyectos.

Los involucrados en los proyectos tienen claro cémo las metas individuales y
grupales estanalineadas a los objetivos estratégicos de la organizacion.

El rendimiento y recompensa individual estd estructurado basado en la
contribucién de los empleados a los objetivos estratégicos.

El equipo de proyecto es capaz de crear, desarrollar y mantener el portafolio,
programas y proyectos estratégicos.

Se conforma en la organizacion una base de recursos que promueve la flexibilidad
y asignacion de recursos entre los proyectos.

Se considera en la organizacion el vincular los reportes de rendimiento a las
oportunidades de entrenamiento.

Se identifican en la organizacion niveles de administradores de proyectos, asi
como complejidad de proyectos.

Se incluyen recursos especialistas y administradores ademas del rol de
Administrador de proyectos.

Se revisa mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos para los

proyectos.
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Tecnologia

9.

La organizacion provee un medio para el monitoreo y control, continua revision y
ajuste de las prioridades para la organizacion y de los proyectos.

La organizacion posee herramientas que facilitan el analisis de los proyectos,
programas Y portafolios sobre el impacto en los objetivos estratégicos del negocio.
Se facilita mediante la disponibilidad de medios para la administracion y
comunicacion para la toma de decisiones sobre las iniciativas que plantea la
organizacion.

Se tiene la herramienta para visualizar la totalidad del portafolio de proyectos.

Se tiene la herramienta de informacion para priorizar el portafolio de proyectos.
Se tiene la herramienta que permite identificar la ubicacion y tiempo de trabajo de
cada recurso involucrado.

Se tiene la herramienta que permite visualizar de diversos reportes sobre el
desempefio de los proyectos.

La herramienta de Administracién de Proyectos se integra con un flujo de trabajo
para permitir trazabilidad de la ejecucion de los proyectos.

La herramienta brinda accesibilidad y seguridad segun perfiles definidos.

10. La herramienta permite la integracion con los diferentes sistemas.
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ANEXO 2: Plantilla para el acta de constitucion del proyecto segun Flores (2017) y
Quirds (2019)

ACTADE CONSTITUCION DEL
Tecnolégico
TEC de Costa Rica PROYECTO
PL-ACP-001
Version
Fecha:

Nombre de la oficina

Elaborado por:

Procedimientos

1. Informacién General

Nombre del proyecto:

Responsable / Administrador del

proyecto

Datos de referencia de los

responsables
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Patrocinador del proyecto

Perfil del proyecto

2. Descripcion del proyecto: <Descripcion del proyecto estratégico, incluyendo el

contexto, y el fondo vy los resultados esperados para la organizacion>

3. Objetivo estratégico ligado al proyecto: <Descripcion del objetivo estratégico del

PETEC 2017-2021, relacionado directamente con el proyecto>

4. Objetivo general del proyecto: < Determinar el Objetivo General del Proyecto en

términos del qué y el para qué se lleva a cabo el proyecto >

5. Objetivos especificos del proyecto: <Descripcion de los objetivos especificos del
proyecto> Accion del Verbo en infinitivo + Entrega principal del proyecto + Marco de
Tiempo (para el / antes del dd/mm/aaaa) + Costo (horas o colones, délares). Aplicar el

criterio SMART.

6. Justificacion del proyecto: <Explicar cémo se alinea el proyecto con la
planificacion estratégica, explicar la necesidad detectada y el contexto que genera la

iniciativa, y como el proyecto resuelve dicha necesidad.>

7. ldentificacion de factores criticos de éxito: <pre condiciones, variables vy
elementos que deben existir o promoverse para el logro de los objetivos planteados por el

proyecto>
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8. Restricciones y/o limitaciones: <Restricciones y limitaciones que podria enfrentar

el proyecto>

9. Descripcion preliminar del alcance del proyecto: <Dar una descripcion general de

lo que incluye le proyecto, en cuanto al trabajo a realizar>

10. Entregables: <Descripcion preliminar de los entregables esperados del proyecto>

11. Plazo estimado del proyecto: <Indicar el plazo estimado para la realizacion del

proyecto >

12. Costo estimado del proyecto: <Costo estimado del proyecto de manera

preliminar>

13. Identificacion preliminar de riesgos

Riesgo identificado Probabilidad de ocurrencia

(Baja-Media-Alta)

<Enlistar los riesgos detectados <Estimar la probabilidad de ocurrencia del

para la realizacién del proyecto> riesgo detectado>

APROBACIONES
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Administrador del proyecto:

Firma:

<Nombre del Administrador del
proyecto>

Patrocinador  del proyecto: Firma:
<Nombre del patrocinador>

Consejo Institucional: <Nombres Firma:

de los miembros del Consejo que

aprueban>

Fuente: Flores (2017) y Quirds (2019)
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ANEXO 3: Plantilla para la matriz de comunicaciones segun Flores (2017) y Quirés

(2019)
Interesado Informacion Contenido Frecuencia Resp(.Jr.ltsabIede
la emisidn
<Enlistar todos <Documento a <Asunto de la <Periodicidad <Encargadode
los interesados comunicar, informacién> con la que sera generarla
identificados formal (Informes, remitido el informacién y
previamente, minutas, oficios o requerimiento> remitirla>

que tenganun
requerimiento de
comunicacion.>

memorandos) o
informal (Correos
electrdnicos)>
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ANEXO 4: Plantilla de informe de avance de proyecto

TEC Tecnologico
de Costa Rica

INFORME DE AVANCE DE

PROYECTO

PL-1AP-006

Fechadel reporte:

<Fecha de emision del documento>

Nombre de la oficina:

<Nombre de la oficina que presenta informe >

Elaborado por:

<Nombre de las personas involucradas en la

elaboracion del documento>

Informacién General

Nombre del proyecto:

<Nombre que identifica al proyecto>

Responsable / Administrador del

proyecto

<Persona responsable, cargo que desempefia>

Patrocinador del proyecto

<Patrocinador, cargo que desempefia>

Informacion de estado de proyecto
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Fechade Fechade corte | %0Completado | %Planeado Estado
finalizacion (Al dia,
retrasado)
<Fecha prevista | <Fecha de corte | <Porcentaje <Porcentaje <Estado segun
de finalizacion | del reporte> completado planeado segun | el porcentaje

del proyecto>

segun avance
de

cronograma>

la linea base del

cronograma>

completado>

Estado actual del proyecto

<Fase enla que se encuentra el proyecto, y situaciones que describen el estado actual>

Logros del mes

<Asociado al logro y culminacion de tareas o entregables del proyecto>

Incidentes presentados

<Enlistar los incidentes presentados relacionados con las actividades planificadas,

durante el periodo de reporte>

Riesgos presentados

<Segun la planificacion describir los riesgos materializados durante el periodo de

reporte>
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Actividades atrasadas

<Detallar el desglose de actividades que reportan porcentaje de atraso>

Justificacién del atraso

<En caso de existir actividades atrasadas, sefialar las razones del atraso>

Acciones paragestionar el atraso

<Describir las acciones que se realizaran para gestionar el atraso detectado en las

actividades>

Control de cambios

SI Consecutivo:
NO
APROBACIONES
Administrador del proyecto: Firma:

<Nombre del Administrador del

proyecto>

Patrocinador  del proyecto: Firma:

<Nombre del patrocinador>

Fuente: Flores (2017) y Quirds (2019)
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ANEXO 5: Plantilla de solicitud de cambio segun Flores (2017) y Quirds (2019)

SOLICITUD DE CAMBIO
TEC Tecnologico PL-SC-009
de Costa Rica
Nombre del proyecto: <Nombre que identifica al proyecto>
Fecha: <Fecha de emision del documento>
Nombre de la oficina: <Nombre de la oficina que presenta informe >
Elaborado por: <Nombre de las personas involucradas en la
elaboracion del documento>

Descripcion del control de cambios

Estado actual

< Se determina y detalla el estado de avance vigente de las actividades que requieren

cambios.>

Cambio propuesto

< Se describe el ajuste puntual al alcance de la actividad que requiere el cambio.>

Justificacion
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< Se deben detallar los motivos que generan la necesidad de efectuar un cambio en la

0 las actividades planteadas>

Informacién sobre los cambios solicitados

NuUmero de solicitud de cambio: < Secuencia Unica que identifica el

requerimiento de cambio, consecutivo

controlado por el equipo del proyecto>

Impacto enel presupuesto:

<Definir el costo de realizar los cambios en las actividades>

Impacto en el cronograma:

<En caso de existir actividades atrasadas, sefalar las razones del atraso>

Impacto en la calidad:

<Describir las acciones que se realizaran para gestionar el atraso detectado en las

actividades>

Impacto en el alcance:

Otros impactos:

Revisién y aprobacion de la solicitud de cambio

Resolucion de la solicitud |:| |:|

Aprobado Rechazado
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Responsible y cargo.

< Se enlistan los participantes y sus
cargos correspondientes, que estan
involucrados en la revision y la

aprobacion>

Firma

Revisado por:

<Persona que revisa>

Aprobado por:

<Persona que aprueba,

Patrocinador>

Seguimiento

Fechade seguimiento:

Documentacion actualizada:
<Permite identificar si se ha realizado
algun ajuste sobre la Gltima solicitud de

cambio>

S| []
Nno [

Cambios implementados:

< |dentifica el estado actual del cambio si

el mismo se encuentra 0 no implementado>
s O
o []

Fuente: Flores (2017) y Quirds (2019)
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