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RESUMEN

Este proyecto de investigacion se realizo en el Poder Judicial de Costa Rica, surge como
una necesidad u oportunidad de mejorar dentro de un contexto en el que, a pesar de contar con una
oficina encargada de la administrar el portafolio de proyectos, asi como gestionar el portafolio
institucional y los proyectos estratégicos mediante dos metodologias, no se esta generando el valor
agregado esperado, circunstancia que se basa principalmente en la madurez de la oficina rectora
en el tema de portafolio y proyectos.

Como objetivo general se determind desarrollar un proceso de auditoria en la Unidad
Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional del Poder Judicial mediante técnicas de
investigacion para la identificacion de aspectos de mejora en esta oficina, que genere valor
agregado en la gestion de proyectos y portafolio.

Por lo anterior, se puso a valoracion de tres areas: la oficina responsable de la rectoria en
el tema de portafolio y proyectos, asi como la gestion de portafolio y proyectos, las cuales se
implementan mediante dos metodologias aplicadas a cada una.

Dentro de los resultados destaca la valoracion de un 38% de madurez en la Unidad
Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, aplicacion parcial de elementos en las
metodologias de administracién de portafolio y de proyectos, ambas vigentes dentro de la
organizacion.

En los hallazgos destaca la asignacion de labores fuera de la competencia de la Unidad
Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, aspecto que representa un 36% de la carga de
trabajo de esta oficina y la cual representa la principal limitante para poder generar mayor madurez
dentro de la oficina y por consiguiente un valor agregado superior al que actualmente se obtiene.

Se propone una hoja de ruta en 7 temas diferentes: aprobacién de la solucién, funciones de
la Unidad de Portafolio, creacion de PMO's, creacion de informes, indicadores y automatizacion
del proceso, buenas préacticas, documentos del portafolio y seguimiento del cumplimiento de la

solucion. Este proceso tiene una duracion aproximada de 20 meses.

Palabras Clave: Unidad de Portafolio, gestion de portafolio, gestion de proyectos,

Auditoria, Hallazgos, Plan de accion, Mejora continua.
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ABSTRACT

This research project was carried out in the Poder Judicial of Costa Rica, it arises as a need
or opportunity to improve within a context in which, despite having an Office in charge of
managing the project portfolio, as well as managing its the institutional portfolio and strategic
projects through two methodologies, the expected added value is not being generated, a
circumstance that is based mainly on the maturity of the governing office in the area of portfolio
and projects.

As a general objective, it was determined to develop an audit process in the Institutional
Project Portfolio Strategic Unit of the Judiciary through research techniques to identify aspects for
improvement in this office, which generate added value in project and portfolio management.

Due to the above, three areas were evaluated: the office responsible for the rectory in the
area of portfolio and projects, as well as portfolio and project management, which are implemented
through two methodologies applied to each one.

Among the results, the assessment of 38% maturity in the Institutional Project Portfolio
Strategic Unit stands out, partial application of elements in the portfolio and project management
methodologies, both in force within the organization.

The findings highlight the assignment of tasks outside the competence of the Institutional
Project Portfolio Strategic Unit, an aspect that represents 36% of the workload of this office and
which represents the main limitation to being able to generate greater maturity within the office
and consequently an added value greater than that currently obtained.

A roadmap is proposed in 7 different topics: approval of the solution, functions of the
Portfolio Unit, creation of PMQO's, creation of reports, indicators and automation of the process,
good practices, portfolio documents and monitoring of compliance with the solution. This process
lasts approximately 20 months.

Key Words: Portfolio Unit, portfolio management, project management, Audit, Findings,

Action Plan, Continuous improvement.
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INTRODUCCION

Este proyecto de investigacion se realizo en el Poder Judicial de Costa Rica, surge como
una necesidad u oportunidad de mejorar dentro de un contexto en el que, a pesar de contar con una
Oficina encargada de la administrar el portafolio de proyectos, asi como gestionar el portafolio
institucional y los proyectos estratégicos mediante dos metodologias, no se esta generando el valor
agregado esperado, circunstancia que se basa principalmente en la madurez de la oficina rectora
en el tema de portafolio y proyectos.

El capitulo 1, tiene como titulo Generalidades de la investigacion, este comprende el marco
de referencia de la organizacion, la definicion del problema y justificacion del presente trabajo de
investigacion, el impacto que genera a la organizacion, entiéndase sus causas y efectos. Se
determina en este capitulo los objetivos del estudio, su alcance y limitaciones.

En el capitulo 2, denominado Marco tedrico, se exponen aspectos conceptuales, asi como
la base en principios para los temas relacionados con este trabajo de investigacion, a saber:
Oficina administradora de proyecto o de portafolio, gestion de portafolio, gestion de proyectos y
auditoria de proyecto.

Para el tercer capitulo, se define la metodologia que se utilizara para desarrollar el trabajo
de investigacidn. Se abordaran las categorias y variables de la investigacion, lo poblacion utilizada,
los sujetos de investigacion, las fuentes de informacidn seleccionadas, las técnicas y herramientas
para la recopilacion de datos, los productos de la investigacion, asi como las técnicas de
procesamiento.

Dentro del cuarto capitulo, se exponen y analizan los resultados obtenidos a través de los
instrumentos de investigacién, asi como su procesamiento mediante las técnicas utilizadas. Los
resultados estan agrupados en tres temas: Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos
Institucional, gestion de proyectos y gestion de portafolio.

Seguidamente, en el quinto capitulo se detalla las propuestas de solucién, en funcién de los
objetivos definidos en el presente trabajo de investigacion. Cada propuesta se plantea considerando
los resultados obtenidos; los cuales estan relacionadas con la Unidad Estratégica de Portafolio de
Proyectos Institucional, la gestion de portafolio y de proyectos.

Por altimo, en el capitulo 6 se puntualizan las conclusiones segun objetivo especifico, asi

como las recomendaciones.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

El presente capitulo muestra el marco de referencia del Poder Judicial donde se realizé la
presente investigacion, el cual contempla su estructura y marco estratégico, crecimiento en el tema
de proyectos y portafolio. Adicionalmente, se presenta el planteamiento del problema, objetivos
de la investigacion, asi como su alcance y las limitaciones identificadas.

1.1. Marco de referencia organizacional

En el presente apartado, se contextualiza al lector sobre el marco de referencia de la
organizacion, para este caso en especifico: el Poder Judicial. Para lo cual, se abordard los
antecedentes de la organizacion, su estructura, el marco estratégico vigente, asi como el
crecimiento en el tema de proyectos y portafolio que ha tenido la organizacion.

1.1.1 Antecedentes.

La fundacion del Poder Judicial, data desde el afio 1825, periodo en que, a través de la Ley
Fundamental del Estado Libre de Costa Rica, se establece constitucionalmente la creacion de este
Poder de la Republica, el cual inici6 sus labores con una Corte Superior de Justicia y algunos
juzgados, muy diferente del Poder Judicial actual que cuenta con 932 oficinas, distribuidas en los
ambitos administrativo, auxiliar de justicia y jurisdiccional.

La razdn social del Poder Judicial esta definida en el articulo n°41 de la Constitucion
Politica en el que se indica que “ocurriendo a las leyes, todos han de encontrar reparacion para las
injurias o dafios que hayan recibido en su persona, propiedad o intereses morales. Debe hacérseles
justicia pronta, cumplida, sin denegacion y en estricta conformidad con las leyes”.

La obligacion del Poder Judicial se resume en hacer respetar las leyes y administrar la
justicia, esto segun lo establece la Constitucidn Politica. Por otro lado, la Ley Organica del Poder
Judicial, establece en el Articulo 1: “Corresponde al Poder Judicial, ademas de las funciones que
la Constitucion le sefiala, conocer de los procesos civiles, penales, penales juveniles, comerciales,
de trabajo, contencioso-administrativo y civiles de hacienda, constitucionales, de familia y
agrarios, asi como de las otras que establezca la Ley; resolver definitivamente sobre ellos y ejecutar
las resoluciones que pronuncie, con la ayuda de la Fuerza Publica si fuere necesario”.

En esta labor, desde el ambito administrativo, le acompafa la Direccion de Planificacion,
6rgano que dentro de sus competencias le corresponde la rectoria presupuestaria y la gestion del

portafolio institucional, este Gltimo a través de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos



Institucional, oficina adscrita al Subproceso de Formulacion Presupuestaria y Portafolio de
Proyectos Institucional.

1.1.2 Estructuray marco estratégico.

En este apartado, se muestra la estructura organizacional y marco estratégico definido por
el Poder Judicial.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

En el siguiente organigrama que se visualiza en la figura 1.1, se detalla la estructura del

ambito administrativo del Poder Judicial.

Figura 1.1. Organigrama del Ambito Administrativo del Poder Judicial
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Nota: La Direccién de Planificacion es rector en el tema de proyectos y portafolio. Tomado de
Poder Judicial, 2021 (https://pj.poder-judicial.go.cr/index.php/informacion-institucional/organigrama).

En la Direccién de Planificacion, estd adscrito el Subproceso de Formulacion de
Presupuesto y Portafolio de Proyectos Institucional, el cual cuenta con la Unidad Estratégica de
Portafolio de Proyectos Institucional, oficina encarga de gestionar el portafolio de proyectos del
Poder Judicial, opera como un centro de excelencia brindando acompafiamiento técnico de las
metodologias al personal a cargo de los proyectos. Dentro de las responsabilidades que le confiere
la metodologia de administracion de proyectos, le corresponde (Salazar Guzman, 2023: pags.: 47,
48):

a) “Evaluar, aceptar o rechazar los proyectos con base en los estudios de
prefactibilidad y factibilidad del proyecto”.

b) “Evaluar el grado de prioridad e impacto del proyecto con base en el Plan
Estratégico del Poder Judicial para asegurar su alineamiento”.

C) “Registrar, actualizar el portafolio de proyectos del Poder Judicial”

d) ‘“Presentar, analizar, categorizar y priorizar los proyectos para someterlos a revision
ante el Comité de Planeacion Estratégica, posteriormente al Ente Superior —
dependiendo de la naturaleza del proyecto puede ser Corte Plena y/o Consejo
Superior”.

e) “Ente fiscalizador del cumplimiento de los objetivos y metas del proyecto
presentado”.

La Unidad opera desde el 2019, en el organigrama institucional se ubica en la Direccion
de Planificacion, adscrita al Subproceso de Formulacion de Presupuesto y Portafolio de Proyectos
Institucional. Esta conformado por la Jefatura del Subproceso y ya concretamente dentro de la
Unidad, tres funcionarios: una persona coordinadora y dos profesionales.

A continuacion, se presenta el marco estratégico del Poder Judicial, el cual comprende los
periodos entre el 2019 y 2024.

1.1.2.2 Marco estratégico.

El marco filosofico del Poder Judicial contempla su Mision, Visidn, Valores
Institucionales, Ejes Transversales y Politicas Institucionales, las cuales estan determinadas en el

Plan Estratégico Institucional que considera los periodos comprendidos entre el 2019 y 2024.



Mision.

El Poder Judicial ha establecido su mision de la siguiente manera (Pow Hing Cordero,

2018: pag. 18): “Administrar justicia pronta, cumplida y accesible, de conformidad con el

ordenamiento juridico para contribuir con la democracia, la paz social y el desarrollo sostenible

del pais”.

Vision.

La vision del Poder Judicial es (Pow Hing Cordero, 2018: pég. 22): “Ser un Poder Judicial

que garantice al pais, pleno acceso a la justicia, que resuelva los conflictos de manera pacifica,

eficaz, eficiente, transparente y en apego a la ley, con personas servidoras comprometidas con su

mision y valores, consciente de su papel en el desarrollo de la sociedad”.

Valores.

A continuacion, se exponen los valores del Poder Judicial (Pow Hing Cordero, 2018):

1. Iniciativa
2. Compromiso
3. Responsabilidad
4. Integridad

5. Honradez

6. Excelencia

Obijetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos del Poder Judicial son (Pow Hing Cordero, 2018: pag. 33):

1.

“Resolver conflictos de forma imparcial, célere y eficaz, para contribuir con la
democracia y la paz social”.

“Fortalecer la confianza de la sociedad con probidad en el servicio de justicia, para
contribuir con el desarrollo integral y sostenible del pais”.

“Optimizar los recursos institucionales e impulsar la innovacion de los procesos
judiciales, para agilizar los servicios de justicia”.

“Mejorar la idoneidad competencial, el compromiso y el bienestar del personal
judicial, con el fin de alcanzar la excelencia en la Administracion de Justicia”.
“Dirigir la gestion judicial en funcién de las prioridades institucionales con el fin

de maximizar el uso de los recursos”.



Este ultimo objetivo estratégico, contempla dentro de sus acciones la Gestion
Administrativa por medio del Portafolio de Proyectos Estratégicos.

1.1.3 Proyectos en la organizacion.

El Poder Judicial tiene mas de 9 afios de contar con metodologias de gestion de proyectos
y de portafolio. En el 2014, la Seccién de Proyeccion Institucional, hoy con el nombre Subproceso
de Modernizacién Institucional, planted la primera version de la metodologia de administracion
de proyectos (Pow Hing Cordero, 2014), para ese momento no se gestiond un portafolio
formalmente y se determin6 que la Direccion de Planificacion funge como rector en el tema de
administracion de proyectos, con esta metodologia la organizacién iniciaba su proceso
formalmente.

En el 2020, con la formulacion del Plan Estratégico Institucional 2019 - 2024, se obtiene
el banco de iniciativas conformados por 57 ideas de proyecto (Pow Hing Cordero, 2018).
Posteriormente la Corte Plena del Poder Judicial, aprobd la segunda version de la metodologia de
administracion de proyectos, aprobacion que se da el 13 de enero de 2020 (Salazar Guzmaén, 2019).

Esta segunda metodologia de administracion de proyectos es de tipo predictiva o en
cascada, define el estdndar del ciclo de vida del proyecto institucional conformado por cuatro fases:
Formulacion, Planificacion, Ejecucion - Seguimiento y Cierre. La respectiva documentacion se
aplica para todos los proyectos segun la fase del ciclo de vida en el que se encuentre.

A partir del 2020, los proyectos inician el proceso de documentacion y elaboracion del
cronograma, por lo que, todos los seguimientos que se realizan al portafolio desde ese afio cuentan
con un apartado de seguimiento a la documentacion de los proyectos, incluyendo el cronograma.
Estos seguimientos al portafolio se realizan tres veces al afio y el informe es presentado por la
Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional.

Con la aprobacién de la segunda version de la metodologia de administracion de proyectos,
producto de la formalizacion de los proyectos que surgieron del proceso de formulacion
estratégica, se trabajé en la elaboracion de una metodologia de administracion de portafolio en su
primera version, la cual fue aprobada por Corte Plena el 20 de marzo de 2023, articulo XXIV
(Salazar Guzman, 2021).

Esta metodologia de administracion del portafolio se basa en el modelo de Bible, M., y
Bivins, S. (2011), asimismo determina los criterios de priorizacién y los estados de los proyectos
en el portafolio institucional. Asi las cosas, el Poder Judicial cuenta con un portafolio institucional
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conformado por 202 proyectos estratégicos distribuidos por estado en el portafolio como se
muestra en la tabla 1.1.

Tabla 1.1. Cantidad de proyectos por estado en el portafolio del Poder Judicial

Cantidad de proyectos con corte

Estado del proyecto estratégico al 29 de setiembre de 2023

Iniciativa 7
Aprobado — No iniciado 3
En progreso 88
Terminado 39
Pendiente Evaluacion de Beneficios 29
Suspendido 21
No aprobado 5
Cancelado 10
Total: 202

Nota: Datos del segundo informe al portafolio institucional 2023. Elaborado a partir de Mesén
Trejos y otros, 2023 (https://planificacion.poder-judicial.go.cr/index.php/estrategia/portafolio-de-
proyectos-estrategicos).

En la actualidad, el portafolio no distribuye estos 202 proyectos en programas formalmente
definidos, pero se encuentra en la actualidad la definicion de una clasificacion que permita realizar
una categorizacion de cada proyecto. A continuacion, se detalla cada una de estas categorias:

1. Aplicacion legal mandataria: Incluye a los proyectos que cumplan con un mandato
legal obligatorio o una exigencia legal, y que a su vez contribuya con el Rezago y
con el acatamiento de reformas o leyes nuevas aprobadas por la Asamblea
Legislativa.

2. Infraestructura: contempla a los proyectos que desarrollan servicios o bienes con la
finalidad de mejorar la infraestructura del Poder Judicial, y se dividen en:

a. Innovacion tecnoldgica: Contiene los proyectos que desarrollan sistemas
nuevos, o implementacion de infraestructura tecnologia nueva que permita
mejorar sistemas existentes.

b. Construccion: Contiene los proyectos que se realizan por medio de
Fideicomiso, mantenimientos de edificios, y obras nuevas que se ejecutan
con recurso ordinario de la institucion.

3. Servicio: Considera los proyectos que se ejecutan con un alcance relacionado al

servicio que brinda el Poder Judicial; por lo tanto, el detalle incluye:



Acreditaciones, Sostenibilidad, Mejorar internas al Poder Judicial y Actualizacion

de personal.
4. Social: Incluye los proyectos que se desarrollan con la finalidad de brindar aporte
a la ciudadania; por lo tanto, incluye: politicas institucionales del Poder Judicial,
elaboracion de reformas o leyes nuevas, beneficios especificos a un sector de la

sociedad.
1.2. El problema y su impacto

El problema que se presenta en el Poder Judicial es que, a pesar de la inversion realizada
en los ultimos nueve afios en el tema de la administracion de proyectos y portafolio; no se obtiene
un valor agregado en la gestion de estas dos areas. Por el contrario, se detectan debilidades en el
uso de las metodologias existentes, los seguimientos al portafolio, asi como su evaluacion y la
madurez de la oficina de gestion de portafolio. Lo anterior, se traduce en un 11% de proyectos
estratégicos que no alcanzan los resultados esperados (Mesén Trejos y otros, 2023). Como se ve
en lafigura 1.2 en el tema de la madurez de la gestion del portafolio, especificamente la valoracion
de la PMO Portafolio; a partir de la herramienta obtenida en el curso de auditoria de proyectos del
programa de la maestria en gerencia de proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica (Novo Gutiérrez,
2024), se obtiene un grado del 38% de madurez para la oficina que gestiona el portafolio, esta

herramienta fue aplicada en conjunto con la Coordinadora de la Unidad Gestora de Portafolio.



Figura 1.2. Evaluacion de la Gestion de Portafolio en el Poder Judicial

Metodologia de gestion de
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Nota: Elaborado a partir de la herramienta de evaluacion de madurez en la gestion de portafolio,
2024 proporcionada en el Curso de auditoria de proyectos del programa de la maestria en gerencia de
proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica (Novo Gutiérrez, 2024).

Una de las causas detectadas, tiene que ver con una de las responsabilidades asignadas a la
Unidad Gestora del Portafolio a través de la metodologia de administracion de proyectos del Poder
Judicial, la cual se sefiala a continuacion:

a) “Ente fiscalizador del cumplimiento de los objetivos y metas del proyecto
presentado” (Salazar Guzman, 2023: pag. 48).

No obstante; esta Unidad no cuenta con mecanismos definidos de evaluacion integral para
los proyectos y el portafolio, limitdndose a la valoracion de resultados del cronograma de los
proyectos, lo que implica que no termine de cumplir con la responsabilidad citada. Lo expuesto

anteriormente puede observarse en los informes de seguimiento al portafolio que realiza esta
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oficina y los cuales son publicados en la pagina electronica de la Direccion de Planificacion de
esta institucion, donde se exponen los resultados de los proyectos estratégicos son producto de la
valoracién del cronograma como Unica métrica de evaluacion (Poder Judicial, s.f.), tal y como se
observa en la figura 1.3.

Figura 1.3. Resultados segun avance del cronograma de los proyectos estratégicos

m A tiempo
m Con retraso
Adelantado

Nota: Resultados del segundo seguimiento 2023 a los cronogramas de los proyectos en progreso

del portafolio. Tomado del segundo informe de seguimiento al portafolio 2023 (Mesén Trejos y otros, 2023:
pag. 59).

Por otro lado, el modelo de priorizacion que establecié la metodologia de administracion
de portafolio, se ha centrado en la aplicacion de los siguientes cinco criterios de priorizacion
(Salazar Guzman, 2019): alineamiento estratégico, valor de la tasa de retorno social de la inversion,
normativa a la que responde el proyecto, riesgo de la no ejecucién y beneficio social intangible,
por lo que no se consideran otros aspectos que permitan hacer una valoracion integral del portafolio
que contemple aspectos como el costo, impacto de los entregables en la organizacién, inversion
realizada o resultados obtenidos en las métricas del proyecto (costo, alcance y cronograma). Es
importante indicar que actualmente, este modelo de priorizacién solo se aplica a los proyectos que
requieren recurso humano adicional del que ya cuenta la oficina responsable del proyecto, los
demas que trabajan con el recurso humano de la planilla ordinaria no se consideran dentro de esta

valoracion que se realiza.
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Por lo anterior, en el caso de los proyectos constructivos; ante la ausencia de una
priorizacion y valoracion por parte de la Unidad Gestora de Portafolio, de todos los proyectos que
conforman el portafolio, se suspenden proyectos en progreso con el objetivo de darles contenido
presupuestario a otros proyectos de este tipo que tienen mayor necesidad o cuya inversion es mas
significativa.

La metodologia de administracion de proyectos vigente es de tipo predictiva o en cascada,
define el estandar del ciclo de vida del proyecto institucional, conformado por cuatro fases, asi
como la documentacién que se utiliza y cuando presentarla segun la gestion. Todos los proyectos
se deben ajustar a esta metodologia existente. Esta generalizacion en la aplicacion de la
metodologia, no se ajusta a particularidades donde en algunos casos se requiere de una
metodologia agil como es normal en proyectos tecnolégicos o por mencionar otro ejemplo, que no
se requiera de la elaboracién de los estudios de prefactibilidad dado que el proyecto es producto
de una obligacion legal de la institucion.

Como resultado de esta generalizacion metodoldgica, las personas lideres de proyecto
evidencian una dificultad para aplicar los procesos que delimita la metodologia. Lo anterior se
evidencia en un total de 22 proyectos estratégicos, es decir el 25% de proyectos en estado en
progreso dentro del portafolio, que cuentan con observaciones que versan sobre la aplicacion de
la metodologia en general (Mesén Trejos y otros, 2023).

Dentro de los efectos se ubica que, los seguimientos a los proyectos estratégicos que realiza
la Unidad Gestora de Portafolio valoran exclusivamente los resultados asociados al cronograma
(porcentaje esperado versus porcentaje real), la aplicacion de solicitudes de cambio y la
actualizacion de la documentacion de la metodologia de gestion de proyectos. Por lo anterior, la
informacion contenida en este informe no muestra resultados integrales de los proyectos en
términos de métricas de alcance — costo - cronograma, gestion de riesgos, monitoreo de indicadores
especificos de proyecto, seguimiento de los proyectos claves para la organizacion, segun el
ordenamiento de la priorizacién. Asi las cosas, las decisiones que se deriven de los resultados de
este informe estan basadas en un analisis parcial del estado de los proyectos. Lo descrito en el
presente parrafo se evidencia en los informes de seguimiento que realiza la Unidad Gestora de
Portafolio y que son publicados en la pagina electronica de la Direccion de Planificacion.

Un efecto de la madurez de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional
es el ejercicio limitado de la priorizacion de proyectos estratégicos, dado que solo se contemplan
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aquellos proyectos que requieren recurso humano adicional al que ya tiene la oficina en su planilla
ordinaria, dejando por fuera del ejercicio de priorizacion al 41% de los proyectos en progreso
dentro del portafolio, dentro de este grupo de proyectos se encuentran todos los proyectos
constructivos y algunos que son del area tecnoldgica, los cuales representan un costo econdémico e
inversion representativo en el presupuesto institucional. Por lo que las decisiones de priorizacién
de la gerencia se centran exclusivamente en los proyectos que requieren recurso humano, los
demas no son valorados.

Por ejemplo, en la siguiente tabla 1.2, se muestran los proyectos priorizados del Organismo
de Investigacion Judicial y sobre los cuales la gerencia tomo decision para la asignacion de recurso
humano adicional en el 2024.

Tabla 1.2. Priorizacion de los proyectos del Ministerio Pablico 2024.

Centro de Codigo de .
responsabilidad Iniciativa Nombre del proyecto Puntaje

Ministerio Pablico 0717-MP-po2 | iodelo de abordaje de casos penales de| 54,
crimen organizado

Ministerio Pablico |0717-MP-P09 Rezago y Archivos Fiscales 440

Ministerio Pablico 0717-MP-p1g  |Lrovecto de —Abordaje de  Fiscalias 5,5
Especializadas

Ministerio Pablico [0717-MP-P05 Es}tra.tegla de Capacitaciéon del Ministerio 310
Puablico

Con.usl(.)nes 0110-PLA-PO4 MeJor.? .del Proceso Penal (Ambito 270

Institucionales Jurisdiccional)

Nota: Datos del segundo informe de seguimiento al portafolio 2023. Elaborado a partir de Mesén
Trejos y otros, 2023: pag. 221 (https://planificacion.poder-judicial.go.cr/index.php/estrategia/portafolio-
de-proyectos-estrategicos).

Ademas, como efecto de la madurez de la Oficina Gestora de Proyectos; se aplica de
manera generalizada la metodologia de administracién de proyectos, no se analiza particularidades
de iniciativas que deban ser ejecutadas con otro modelo distinto al predictivo, forzando la gestion
del proyecto bajo la pauta existen y lo que deriva que en los resultados de los seguimientos a los
proyectos, se refleje una debilidad en la aplicacion de la metodologia de administracion de
proyecto, como consecuencia se genera reprocesos en las revisiones que realiza la Unidad Gestora
de Portafolio y los cuales se documentan en los seguimientos al portafolio (Mesén Trejos y otros,
2023), esta labor termina consumiendo disponibilidad del personal que conforma la Unidad

Gestora de Portafolio, en reuniones, capacitaciones y sesiones de trabajo. También, limita la
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capacidad de fiscalizacion de esta Unidad y su valoracion, tiempo que podria canalizarse en
monitorear los resultados de los proyectos que conforman el portafolio que permitan conocer el
impacto de estos en la organizacion y en la persona usuaria.

1.3. Objetivos

En el siguiente apartado, se exponen el objetivo general y los objetivos especificos que se
plantearon en el presente trabajo de investigacion.

1.3.1. Objetivo general.

Desarrollar un proceso de auditoria en la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos
Institucional del Poder Judicial mediante técnicas de investigacion para la identificacion de
aspectos de mejora en esta oficina, que genere valor agregado en la gestién de proyectos y
portafolio.

1.3.2.0bjetivos especificos.

1. Evaluar la gestion de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional
considerando las responsabilidades encomendadas por la metodologia de
administracion de proyectos vigente en la institucion para la identificacion de
oportunidades de mejora.

2. Valorar la administracion de los proyectos estratégicos a traves de técnicas de
investigacion para la identificacion de buenas practicas actuales y mejoras a la
metodologia vigente.

3. Analizar la gestion del portafolio que define la metodologia administracion de
portafolio institucional mediante métodos comparativos, para la identificacion de
oportunidades de mejora.

4. Definir una hoja de ruta considerando los resultados obtenidos en el proceso de
auditoria para la implementacién de las acciones de mejora recomendadas para la
organizacion.

1.4. Alcance y limitaciones

A continuacion, se aborda el alcance del trabajo de investigacion, asi como las limitaciones
que se detectaron para poder alcanzar su realizacion.

1.4.1 Alcance

Del presente trabajo de investigacion, se espera contar con el alcance de la auditoria, asi
como su implementacion sobre la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, que
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detalle los hallazgos y aspectos de mejora en esta oficina, asi como plantear una estrategia para
alcanzar un mayor grado de madurez en el desempefio de sus funciones y, ademas; potenciar el
valor agregado en la una gestion de portafolio y de proyectos de la institucion.

Asi las cosas, de los cuatro objetivos especificos se espera obtener los siguientes
entregables. Como primer entregable, producto de la evaluacion a la Unidad Estratégica de
Portafolio de Proyectos Institucional, se espera contar con un diagnostico para definir la situacion
actual de la oficina y el cumplimiento de responsabilidades encomendadas por la actual
metodologia de administracion de proyectos, permitiendo identificar los puntos criticos de la
gestion de proyectos y de portafolio en el Poder Judicial.

Para el segundo entregable, se espera que, con la valoracion integral de la administracion
de proyectos estratégicos, obtener aspectos de mejora y buenas practicas en la gestion de proyectos
y que formen un insumo para plantear aspectos de mejora a la metodologia de administracion de
proyectos vigente.

El tercer entregable que debe obtenerse del analisis la gestion del portafolio que define la
metodologia de administracion de portafolio institucional, es una propuesta de priorizacién que
integre todos los proyectos en el ejercicio, mejorando la toma de decisiones y la asignacion de
recurso de todo tipo y no solo los relacionado con el recurso humano.

Como cuarto y Gltimo entregable, como producto de los resultados obtenidos en el proceso
de auditoria, se espera contar con la propuesta de hoja de ruta que permita implementar a la
organizacion las recomendaciones que se derivan del proceso de auditoria desarrollado, lo anterior
a través de algunos de los elementos del informe de auditoria que permitan plantear las soluciones
asi como la propuesta de la hoja de ruta.

Se excluye de esta investigacién, la implementacion de la hoja de ruta. Lo anterior, en
razén de que la implementacion de las recomendaciones que se deriven de la presente investigacion
tendria que pasar por un proceso de andlisis y aprobacion de las oficinas competentes y jerarcas
del Poder Judicial, iniciando por la Jefatura del Subproceso de Formulacion de Presupuesto y
Portafolio de Proyectos Institucional, el Director de la Direccion de Planificacion y el Consejo
Superior, este ultimo es el maximo érgano administrativo de la institucion.

1.4.2 Limitaciones.

Durante la ejecucion de este trabajo, solo se presentd una limitacion, la cual tiene que ver
mas con la afectacion con el tiempo planificado para el desarrollo de actividades que con la
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consecucion de resultados. Lo anterior, debido a la carga de trabajo que atiende el personal de la
Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, limité la disponibilidad del personal
y, en consecuencia; la posibilidad de concretar reuniones, entrevistas o consultas que se les plantee.
Dicha situacion se present6 durante la programacion de dos reuniones que posteriormente fueron
canceladas por el personal de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, las
cuales tuvieron que ser reprogramadas segun la disponibilidad de agenda de cada persona. Esto
pudo ser subsanado debido a la planificacion del presente trabajo de investigacion y a las
coordinaciones realizadas con la persona encargada de esta Oficina.
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Capitulo 2 Marco teorico

En este capitulo se muestran los conceptos tedricos fundamentales y necesarios como
marco de referencia para el presente trabajo de investigacion, esto a través de la exposicion de las
ideas, conceptos, teorias, modelos y metodologias, en el tema de proyectos y portafolios, asi como
lo competente en Oficinas administradoras de portafolio y auditoria de proyectos.

2.1. Oficina administradora de proyecto o de portafolio

Una oficina administradora de proyecto tiene la rectoria en gestion del proyecto, mientras
que; cuando tenga competencia en el tema de portafolio de una organizacion pasaria a ser una
oficina administradora de portafolio, lo anterior segun la definicion del rol y responsabilidades
otorgados por la alta gerencia en la dinamica de proyectos dentro de la organizacion. Asi las cosas,
desde la definicion de la PMO puede variar en nombre y funciones (Giraudo, L. y Monaldi, E.,
2015).

Conceptualmente, una oficina administradora de proyectos o0 PMO (project management
office, por sus en inglés), es esencialmente una “estructura de gestion que estandariza los procesos
de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas” (Project Management, Inc.,2021: pag.: 248). Esta estructura tiene un
grado de competencia segun el proyecto o grupo de proyectos en que tiene competencia sea un
proyecto, un programa o el portafolio.

Figura 2.1 Concepto de PMO segln competencia

P M O

Project / Proyecto I_ Management / I_

« Administra uno o varios Administradora
proyectos

Office / Oficina

Program / Programa

« Administra un programa de
proyectos

Portfolio / Portafolio
» Gestion del portafolio
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Nota: Elaborado a partir del concepto de oficina administradora de proyectos del Project
Management Institute (2021).

En los siguientes apartados, se expondra aspectos relacionados con la oficina
administradora de portafolio, tales como los tipos, estructura, funciones y roles, madurez de la
PMO, asi como métricas.

2.1.1 Tiposy funciones

Los tipos de PMO pueden variar segln la categorizacion que se utilice, en el presente
estudio se muestran dos clasificaciones por las que se categoriza las PMO y las cuales se muestran
en la siguiente tabla 2.1.

Tabla 2.1 Tipos de PMO segun sus funciones y espectro de competencia

Tipo de _ )
.. TipodePMO Rol Funciones
clasificacion
e Asesorar en la elaboracion de
documentos.
e Brindar capacitacion.
De apoyo Consultivo e Divulgar buenas précticas y lecciones
] aprendidas.
Segun su . o . .
] ) e Servir como repositorio de informacion.
influencia
e Facilitar el acceso a la informacion.
Velar por el cumplimiento de los elementos
Control Supervisor  metodol6gicos establecidos dentro de la
organizacion para la gestion de proyectos.
Directiva Direccion  Gestionar los proyectos de manera directa.
o e Brindar soporte funcional.
Oficina de )
o » e Establecer estandares.
Individual gestion de
) e Supervisar las actividades de
Segin  su proyectos e
o planificacion y control.
posicion
PMO de e Integrar proyectos tanto de un mismo
Departamental unidad de departamento como interdepartamentales.
negocios e Brindar soporte a maltiples proyectos.
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Tipo de

.. Tipode PMO Rol Funciones
clasificacion
MO Crear estandares, procesos y metodologias.
Corporativa ~ Asignar recursos a los proyectos de la
empresarial

organizacion.

Nota: Elaborado a partir la clasificacion de proyectos de Giraudo, L. y Monaldi, E. (2015).

En cuanto a las funciones de la PMO, estas pueden variar segun sus competencias
asignadas dentro de la gestion de proyectos en la organizacion. Asi las cosas, estas competencias
a las que atiende las funciones de la PMO se pueden clasificar en dos grandes categorias segun
Parviz F. Rad y Ginger Levin (2002):

1. Las que tratan con personas: contempla lo relacionado con el recurso humano
involucrado en el proyecto, por lo que se relaciona con temas como el liderazgo,
gestion de conflictos, negociaciones, desarrollo contractual y comunicaciones.

2. Las que tratan con las cosas: las funciones en esta competencia tienen que ver con
habilidades y herramientas para planificar y gestionar el alcance, estimar costes y
cronograma, asi como gestion de riesgos, monitoreo, plantillas de documentacién,
gestion de cambios y estandares de informes.

Para poder realizar sus funciones, segun el tipo de PMO; la oficina debe establecer su
organizacion y estructura, para lo cual en el siguiente apartado se abordara el Modelo de Funcién
de Organizacion y Estructura para la PMO.

2.1.2 Modelo de Funcién de Organizacién y Estructura

A continuacion, se muestra el Modelo de Funcién de Organizacion y Estructura para la

PMO segun Hill, 2014:
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Figura 2.2 Modelo de Funcién de Organizacion y Estructura

Configurar la estructura
de laPMO

Establecer la estructura
del proyecto

Desarrollar la
participacion de las partes
interesada

* ldentificar las
necesidades de personal
para las funciones de
PMO.

* Presentar al personal de
la PMO.

« Analizar y establecer
relaciones de PMO.

« Especificar el equipo del
proyecto y la relacion de
la PMO.

e Definir la estructura
estandar del equipo del
proyecto.

e Definir la alineacion
extendida del equipo del
proyecto.

» Gestionar las partes
interesadas internas del
equipo del proyecto.

e Gestionar las partes
interesadas en la
supervision interna.

» Gestionar las partes

interesadas de apoyo
interno.

 Gestionar clientes
interesados.

» Gestionar las partes
interesadas de
proveedores /

contratistas.

» Gestionar otras partes
interesadas del proyecto.

Nota: Tomado del Manual completo de la oficina de gestién de proyectos, tercera edicién (Hill,
2014).

El modelo expuesto para la organizacion y estructuracion de la PMO debe estar
acompanado por una “posicion viable de autoridad y alineacion de las funciones” (Hill, 2014), que
le permitan ejercer el mandato por el que fue creada, el cual responde a la estrategia de la
organizacion; y generar valor agregado en la gestion de proyectos y de portafolio.

No obstante, aunque la PMO cuente con una posicion de autoridad favorable y una
definicion de sus responsabilidades, generar el valor agregado esperado a su labor estéa vinculado
al grado de madurez que tiene la oficina, el cual corresponde al tema que se abordara a
continuacion.

2.1.3 Madurez de la PMO

Entiéndase como madurez de una PMO “el grado de sofisticacion con que es capaz de
realizar sus funciones y alcanzar sus objetivos” (Pinto, Cota y Levin, 2010: pag.:2). Para poder

determinar la madurez de una PMO, el Project Management Institute y el Price Waterhouse
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Coopers en el 2022, definieron el indice de madurez de PMO global, el cual contempla la
frecuencia de ejecucidn de actividades relacionadas con la generacion de valor en la gestion de
proyectos.

En la tabla 2.2 se presenta las cinco dimensiones que conforman el indice de madurez de
PMO global, asi como los elementos vinculados a cada dimension:

Tabla 2.2 Dimensiones y elementos del indice de madurez de PMO global

Dimension Elemento

1. “Mida y revise regularmente el desempefio”. @

2. “Administre eficazmente los incidentes de gobernanza, riesgo

Entiéndase
y cumplimiento”. )
como el
Gobernanza 3. “Garantice la visibilidad del proyecto”. (¥
aporte a la
] 4. “Asuma todas las funciones y las responsabilidades con el
estrategia.

apoyo de los directivos”.

5. “Contribuya al desarrollo de la estrategia”. ¥

Alineamiento 6. “Administre eficazmente la integracion de proyectos”. )
de las 7. “Integre los procesos de las PMO en todas las funciones
iniciativas y empresariales”.
Integracion  de los 8. “Alinee completamente las iniciativas y los KPI con los
y indicadores de  objetivos estratégicos y de cambio mas generales de la
alineacion  desempefio organizacion”.
con los
- 9. “Interactie regularmente con altos directivos y comunique los
objetivos

o hitos y los impactos de los proyectos”. (!
estrategicos.

Adaptar 10. “Estandarice y documente la estructura de PMO, las
herramientas,  politicas, los procedimientos, los procesos, entre otros”. (%)
metodologias  11. “Adapte las herramientas, las metodologias y las practicas de
Procesos y précticas de direccion de proyectos a diferentes proyectos y equipos”. )
direccion de 12. “Use herramientas, metodologias y practicas de acuerdo con

proyectos a la los estandares de la industria y las practicas recomendadas”. )
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Dimension

Elemento

realidad de la
organizacion
en la gestion

de proyectos.

13. “Impulse una gestion de beneficios y una cultura orientada a
los resultados”. &
14. “Proporcione un control formal de calidad de los procesos,

las metodologias, los enfoques v las estructuras”. )

Adaquirir 15. “Use las herramientas mas recientes a nivel de proyecto”. (¥
herramientas  16. “Use las herramientas mas recientes a nivel de
Tecnologia
que mejoren portafolio/programa”. )
Y datos la gestion de 17. “Use los datos de manera exhaustiva para tomar decisiones
proyectos basadas en la evidencia”. @
18. “Desarrolle habilidades personales solidas, como liderazgo,
colaboracion y formacién de relaciones en el caso de los
directores de proyectos”. )
19. “Desarrolle flexibilidad y adaptabilidad en el caso de los
directores de proyectos”. ¥
Desarrollo de 20. “Desarrolle habilidades solidas de agudeza para los negocios
Personas  habilidades en el caso de los directores de proyectos”. ¥
gerenciales 21. “Invierta en el aprendizaje y el desarrollo de los directores de

proyectos”.

22. “Fortalezca el aprendizaje interno mediante la creacion de
comunidades de practica y administracion de conocimientos”.
23. “Evaltie, reconozca y recompense adecuadamente el

desempefio de los miembros del equipo”.

Nota: (1) Project Management Institute, Price Waterhouse Coopers, 2022. Elaborado a partir del

Project Management Institute y Price Waterhouse Coopers, 2022 (https://www.pmi.org/learning/library/es-

madurez-de-la-oficina-de-gestion-de-proyectos-13630).

Asi las cosas, la madurez en la PMO es un proceso evolutivo que debe valorarse segun el

alcance de los objetivos y la generacion de valor en la consecucion del mandato por el que fue

creada la oficina. Finalmente, una vez que se define el tipo y madurez de la PMO podran

determinarse las métricas con las que la oficina sera evaluada.
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2.1.4 Métricas

Segun lo definido por la Real Academia Espafiola (2023), el concepto de métrica se define

como: “Perteneciente o relativo al metro”. Asi las cosas, las métricas nos permiten medir de

manera cuantitativa. Considerando la clasificacion de la PMO segun Hill (2014), las métricas

deben tener la siguiente orientacion:

>

Oficina de proyectos: las métricas utilizadas son las que cuentan con aprobacién
tradicional en la gestion de proyectos.

PMO Bésica: introduce métricas basicas en la gestion de proyectos, principalmente
en aspectos criticos como el desempefio técnico y de activades del proyecto.

PMO Estandar: las métricas utilizadas tienen un mayor grado de complejidad,
analizando areas como el desempefio del proyecto, metodologia, herramientas,
capacidad e implementa la evaluacion comparativa.

PMO Avanzada: las métricas aplicadas permiten integrar los intereses
organizacionales, mejorar la seleccion de proyectos, asegurar el alineamiento
estratégico y las contribuciones particulares de un proyecto.

Centro de Excelencia: las métricas que se plantean permiten asegurar los objetivos
estratégicos, también tiene la capacidad de generar métricas especificas para una

unidad de negocio clave, asi como proveedores y contratistas.

Hill (2014) propone un proceso para determinar las métricas de la PMO, el cual esta

definido en un modelo que llama Modelo de Funcidn de Estandar y Métricas, el cual establece las

actividades necesarias para obtener las métricas. En la figura 2.3 se muestra este modelo.

Figura 2.3 Modelo de Funcién de Estandar y Métricas

Implementar estdndares de
gestion de proyectos

Determinar los requisitos
de las métricas del
proyecto

Introducir y utilizar
métricas de proyecto

« Examinar fuentes de
estandares.

« Identificar los estandares
aplicables.

« Introducir estandares
preferidos.

» Realizar evaluaciones
comparativas.

« Identificar métricas de
gestion y mejora de
procesos.

« Identificar métricas de
desemperio del proyecto

« Identificar métricas de
gestion empresarial.

« Establecer plan de
mediciones.

» Comparar desempefio.

» Establecer acciones
correctivas.
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Nota: Tomado de Manual completo de la oficina de gestion de proyectos, tercera edicion (Hill,
2014).

Segun el Project Management Institute (2022), las PMO con un alto grado de madurez
estan familiarizadas con la medicidn, siendo una de sus caracteristicas o habilidades desarrolladas
en su proceso evolutivo de madurez. No obstante, las métricas basadas en el “triangulo de hierro”,
entiéndase el cronograma, el costo y el alcance; delimitan la definicion de éxito de la PMO y sus
proyectos, por lo que se vuelve fundamental considerar aspectos como la satisfaccion del cliente
0 los resultados, por mencionar algunos ejemplos.

2.2. Gestion de portafolios de proyectos

Se entiende por gestion de portafolio de proyectos como “la coleccion de todos los
proyectos bajo el ambito de la alta direccion equipo ejecutivo o de alta direccion de la organizacion
correspondiente”, segiin Hill, 2014.

Por otro lado, el Project Management Institute (2017), lo define como la “gestion
centralizada de uno o més portafolios que permiten a la direccion ejecutiva cumplir con las metas
y objetivos organizacionales a través de una toma de decisiones eficiente sobre carteras, proyectos,
programas y operaciones”.

Considerando la conceptualizacion de la gestion de portafolio, en los siguientes apartados
se abordaré el proceso de gestidn del portafolio, asi como su alineamiento estratégico y la gestion
de beneficios.

2.2.1. Proceso de la gestion de portafolio

En latabla 2.3, se expondran los procesos que se presentan en el modelo de administracion
del portafolio de proyectos segln Bible, M., y Bivins, S. (2011).

Tabla 2.3 Procesos en el modelo de administracion del portafolio de proyectos

Fase Proceso Descripcion

Es un resultado de la formulacion de la estrategia de la

. organizacion, ademas de la mision, la vision y los objetivos
o Generacion de o
Estratégica o estratégicos, este proceso debe proveer un banco de
Iniciativas o ) )
iniciativas o ideas de proyectos, los cuales son el insumo

principal para las demas fases.

23



Depuracion Categorizacion

Este proceso es un filtro que puede ser ejecutado por la
oficina administradora de portafolio / programas /
proyectos, o por profesionales en el area, que realizan una
revision de las iniciativas o ideas de proyectos, que permita
clasificar aquellas que cumplen con la definicion de
proyecto de las que no los son y pueden ser abordadas en lo

operativo.

Priorizacién

Seleccion

Balanceo

Al aplicar los criterios de priorizacion que defina la
organizacion a las iniciativas o ideas de proyectos, se espera
obtener un ordenamiento de los proyectos segln prioridad.
Al contar con los resultados de la priorizacién y el
presupuesto plurianual de cada proyecto, se procede a
definir el balanceo del portafolio, se procede a definir los
proyectos que permiten maximizar el alcance de los

objetivos.

Aplicacion de
__ normas y
Implementacion )
estandares

definidos

La dindmica de los proyectos que conforman el portafolio
debe contar con estandares que permitan generar valor
agregado a su gestion, esto para todo el desarrollo del ciclo

de vida del proyecto.

y Métricas  del
Evaluacion _
portafolio

La evaluacion debe realizarse en base a meétricas que
permitan determinar la consecucién de los objetivos y el

éxito del portafolio.

Nota: Elaborado a partir del modelo de administracion del portafolio de proyectos propuesto por

Bible, M., y Bivins, S. (2011).

El grupo de procesos del portafolio debe estar “enfocado en disefiar, desarrollar e

implementar procedimientos y plantillas para el proceso de PM, asi como documentar, mantener

y administrar cambios al proceso” (Bible, M., y Bivins, S., 2011: pag. 14). Por otro lado, el Project

Management Institute (2013) define los siguientes grupos de procesos para el portafolio:

1. Definicién: establece como la estrategia y los objetivos de la organizacion seran

implementados en el portafolio, definiendo entre otras cosas: el plan estratégico del

portafolio, hoja de ruta, la estructura y su gestion.
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2. Alineacion: determina como el portafolio serd categorizado, evaluado,
seleccionado para su modificacion, inclusion o eliminacion.

3. Autorizacion y Control: establecen como se autorizara el portafolio, ademéas de
proporcionar la supervision continua, el monitoreo de los cambios estratégicos,
revisar los indicadores de desempefio para su alineacion.

En general, los modelos de administracion de portafolio y los grupos de procesos, son
elementos vivos que deben estar en constante revision y calibracion, asi como los elementos que
lo conforman.

2.2.2.Alineamiento estratégico del portafolio

El alineamiento estratégico permite al portafolio responder a cambios en la estrategia de la
organizacion, cambios cuyo impacto afecta la planificacion y gestion del portafolio. Estos cambios
en la estrategia promueven el ejercicio comparativo de donde se encuentra la organizacion y donde
desea esta en un futuro, lo anterior segun el Project Management Institute en el Estandar para la
Gestion de Carteras — Cuarta Edicion (2017).

Ademas, los cambios en la estrategia son una normalidad y segun el grado de su impacto,
puede provocar un realineamiento nuevo, un ordenamiento en la priorizacion actualizado, asi como
una redistribucion de los recursos, una composicién diferente de la estructura del portafolio y sus
componentes (programa y proyectos), documentacién del portafolio incluyendo la actualizacion
del proceso de alineamiento para mantener la continuidad de este.

En ese mismo orden de ideas, el alineamiento estratégico del portafolio puede implicar la
revaloracion de la continuidad o cierre de programas o proyectos, asi como la creacion de nuevos
componentes en el portafolio, dado este tipo de resultados es importante que tanto las
contribuciones como los beneficios sean medibles.

2.2.3.Gestion de beneficios al portafolio

De seguido se establecen las pautas para una correcta gestion de beneficios del portafolio
segun la norma BS 1SO 21504:2015 (2015: pags. 10-11):

a. “ldentificacion de beneficios”

b. “Identificacion del cronograma de realizacion de beneficios”

c. “Larealizacion y captacion de beneficios por parte de la organizacion”

d. “Integracion de beneficios”

e. “Prevision de ganancias o pérdidas futuras de inversiones”
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f. “Seguimiento de los beneficios reales y previstos”
g. “Identificacion de brechas donde los beneficios previstos no cumpliran con las
expectativas”
2.3. Gestion de proyectos
Se entiende como gestion de proyectos “la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.
Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de direccion de proyectos
identificados para el proyecto” (Project Management, Inc.,2017: pag.: 542).
2.3.1 Ciclo de vida del proyecto
El ciclo de vida del proyecto esta definido por 4 etapas segun el Project Management
Institute (2017), tal y como se visualiza en la figura 2.4.
Figura 2.4 Ciclo de vida del proyecto

Ciclo de vida Inicio del proyecto
del proyecto

Organizacion y preparacion

Ejecucién del trabajo

Finalizar el proyecto

Nota: Elaborado a partir del ciclo de vida propuesto por el Project Management Institute (2017).
De manera general, los proyectos transitan por este ciclo de vida, pero hay una variedad de
metodologias aplicables para su gestion y que las organizaciones pueden implementar.
2.3.2 Enfoques de desarrollo
El enfoque de desarrollo se entiende como “el medio utilizado para crear y desarrollar el
producto, servicio o resultado durante el ciclo de vida del proyecto” (Project Management,
Inc.,2021: pag.: 35). Asimismo, el Project Management Institute determina tres enfoques de
desarrollo:
» Predictivo: En este enfoque se cuenta con claridad de los requerimientos del
proyecto desde el principio. Debido a la claridad de elementos de la gestion del
proyecto (alcance, cronograma, costo, entre otros), la incertidumbre que se presenta

es baja.
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> Adaptativo: El contexto de este enfoque es opuesto al predictivo, siendo que la
incertidumbre se maneja en un nivel mayor, generando inestabilidad en los
elementos que permiten la gestion del riesgo. Lo requerimientos del proyecto
pueden sufrir modificaciones o sustituciones. Puede tener un enfoque iterativo
(pequefios ciclos) o incremental (por médulos més elaborados en este contexto).
» Hibrido: Se entiende como una combinacion de los enfoques predictivo y
adaptativo, aplicandose elementos de ambos enfoques.
2.3.3 Marcos de referencia para la gestion de proyectos
En la tabla 2.4 Se detallan algunos de los marcos de referencia para la gestion de proyectos:

Tabla 2.4 Tipos de marcos de referencia para la gestion de proyectos

Marco de o
] Descripcion
referencia
Tiene similitud con la metodologia agil. Propone procesos de trabajo
determinados por sprints, los cuales tienen una duracion de dos semanas. El sprint
Serum puede representar una actividad, un micro proceso o tareas que sumadas logran
la consecucion de los objetivos planteados.
Se resume en la gestion de las tareas pendientes, visualizando el trabajo mediante
Kanban tableros. El eje central de la gestion de las tareas pendientes priorizando las méas
importante o trascendentales del proyecto.
Significa “proyectos en ambientes controlados” (Projects in Controlled
) Environments) por sus siglas en inglés, es una forma de metodologia en cascada
Princez desarrollada por el gobierno del Reino Unido. Consta de siete procesos, ademas
plantea como objetivo definir roles y gestion de soporte.
Meétodo de _ ) ) _
I ruta La gestion del proyecto gira entorno a las tareas criticas, lo cual se realiza
oritica mediante la priorizacion de entregables y gestion de plazos.

Nota: Elaborado a partir de los tipos de marcos de referencia para la gestion de proyectos expuestos
por Asana (2023).
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En las organizaciones encontraremos que también puede aplicarse métodos hibridos los
cuales son el resultado de la combinacion de algunos principios de las metodologias existentes,
pero considerando la organizacion, la razén social de la mismay los tipos de proyectos.

2.3.4 Seguimiento y control de proyectos

El seguimiento de proyectos se conceptualiza como “un conjunto de herramientas y buenas
practicas que tienen la finalidad de ayudar a los gerentes de proyectos a supervisar el progreso de
sus iniciativas y la ejecucion del proyecto”, lo anterior segin Asana (2024).

El Project Management Institute (2017) centraliza el seguimiento del proyecto en el grupo
de procesos llamado Monitoreo y Control, estos procesos buscan asegurar la consecucion de los
objetivos mediante la andlisis y regulacién del progreso y desempefio de proyecto. Ademas, junto
con el grupo de procesos de planificacion, son los unicos que se encuentran en las 10 areas de
conocimiento. En la tabla 2.5, se puede observar los mencionado anteriormente.

Tabla 2.5 Relacion entre el Monitoreo y Control y las 10 Areas de Conocimiento

Area de conocimiento Monitoreo y Control
Cronograma Controlar el Cronograma
Calidad Controlar la Calidad
Adquisiciones Controlar las Adquisiciones
Costos Control Controlar los Costos
Recursos Controlar los Recursos
Validar el Alcance
Alcance
Controlar el Alcance
Interesados Monitorear el Involucramiento de los Interesados
Comunicaciones Monitorear las Comunicaciones
Riesgos Monitoreo  Monitorear los Riesgos
y Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto
Integracion

Realizar el Control Integrado de Cambios

Nota: Elaborado a partir del ciclo de vida propuesto por el Project Management Institute (2017).
Para Asana (2024), el seguimiento de proyectos puede ejecutarse realizando los siguientes
pasos:
» Contar con un plan de proyecto y comunicarlo desde el inicio del proyecto.

» Definir el plan de comunicaciones.
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>

Utilizar herramientas visuales para que el seguimiento y los resultados se
interioricen facilmente.

Establecer la hoja de ruta del proyecto con informacion oportuna que permite
realizar los seguimientos.

Capturar la informacién de manera oportuna de las herramientas que permite
realizar el seguimiento al proyecto.

Mantener actualizado el plan de gestion de recursos del proyecto.

El seguimiento de un proyecto seré exitoso y oportuno en la medida que se cuenten con los

elementos de evaluacidn, control y monitoreo de este, entiéndase informacion, datos y métricas

por mencionar algunos de los componentes que existen en el seguimiento.

2.3.5

Estdndares y métricas de proyectos

Para Hill (2014), es necesario definir el estandar para el desempefio y las métricas, las

cuales permiten medir el desempefio frente a los parametros definidos. La relacion entre los

estandares y métricas permitira:

>

Identificar conceptos y practicas aceptadas para su uso dentro del ambiente de la
gestion de proyectos.

Establecer una supervision y control consistentes de costos, cronogramas y
utilizacion de recursos.

Gestionar el rendimiento del proyecto, los procesos técnicos y de negocio segun el
estandar deseado.

Lograr el cumplimiento de los estandares de la industria, los mandatos regulatorios
y las politicas del negocio.

Realizar evaluaciones comparativas relacionadas con objetivos de competencia,

capacidad y madurez.

Ademas, introduce el modelo de funcién de estandares y métricas, el cual se resume en la

figura 2.5.
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Figura 2.5 Modelo de funcion de estandares y meétricas

Implem_e;ntar estandares rgsa?sr:{]c:giirel?;s Ir]tr(_)ducir y utilizar
de gestion de proyectos métricas del proyecto métricas del proyecto

« Examinar fuentes de * Identificar métricas de « Establecer un plan de
estandares gestion y mejora de mediciones

* Identificar los Procesos « Comparar el
estandares aplicables * Identificar métricas de desempefio

« Introducir los desempefio del « Establecer acciones
estandares preferidos proyecto correctivas

e Realizar evaluaciones « Identificar métricas de
comparativas gestion empresarial

Nota: Tomado del Manual completo de la oficina de gestién de proyectos, tercera edicién (Hill,
2014).

Los estandares y las métricas son uno de los insumos que permiten dar seguimiento
mediante el control y monitoreo, pero ademas permite realizar una auditoria objetiva del proyecto.

2.3.6 Buenas practicas

Segun Fuentes (2017) una buena practica “significa que se esta de acuerdo, en general, en
que la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las
posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos™. Sin embargo, rescata que la buena
practica se aplica del mismo modo en todos los casos, sino que existe una valoracién que define
los extremos en que la buena practica es implementada.

Adicionalmente “significa que existe consenso general acerca de que la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de direccion de proyectos
puede aumentar la posibilidad de éxito de una amplia variedad de proyectos para entregar los
resultados y los valores del negocio esperados”, lo anterior seglin el Project Management Institute,
Inc (2017, pag: 2).

Como marco de referencia del presente trabajo de investigacion, las buenas practicas para
la gestion de proyectos se basaron en la Guia del PMBOOK, la cual “identifica un subconjunto de
fundamentos para la direccidn de proyectos” (Project Management Institute, Inc, 2017, pag: 2). Lo
anterior considerando las areas de conocimiento, las cuales son:

» Interesados

> Comunicaciones
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>

Recursos
Riesgos
Integracion
Alcance
Costos
Cronograma
Calidad
Adgquisiciones

2.4. Auditoria de proyectos

La auditoria de proyectos segun Parviz F. Rad y Ginger Levin (2002) es la determinacion

objetiva y clara del estado del proyecto, para asi determinar la manera de solucién. Ademas, se

definen las siguientes caracteristicas para la auditoria de proyectos:

>
>

Dada su urgencia, generalmente tiene una aplicacion de dos a tres dias.

Dentro de los elementos claves de informacidn se tiene la estructura de desglose de
trabajo, plan del proyecto, riesgos identificados, riesgos reales, recursos,
cronograma del proyecto, cambios solicitados e implementados, y gestidon procesos
de control.

Con el fin de buscar la objetividad, la recomendacion es que sea ejecutada por un
participante externo al proyecto.

Debe definirse un equipo de auditoria, que tenga definido su objetivo y alcance.
Como producto, se espera que la auditoria determine el curso de accion a seguir en
el proceso de recuperacion.

El equipo auditor generard un informe que describa el alcance de la auditoria, los

hallazgos claves y recomendaciones.

Asi las cosas, ademas de su conceptualizacion, la auditoria debe abordarse entendiendo los

tipos, el alcance, el rol de la PMO, sus procesos, asi como el informe de auditoria junto con sus

hallazgos.
2.4.1

Tipos de auditoria y su alcance

Segun Kerzner, 2010, existen cuatro los tipos de auditoria en proyectos, los cuales se

visualizan en la tabla 2.6.
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Tabla 2.6 Tipos de Auditoria de Proyectos

Tipo de auditoria de N
Descripcion
proyecto

“Se utilizan para evaluar el progreso y el desempeiio de un proyecto
De desempefio determinado. El director del proyecto, el patrocinador del proyecto o

un comité directivo ejecutivo pueden realizar esta auditoria” ).

“Generalmente las realiza la PMO para validar que el proyecto esta
utilizando la metodologia de gestion de proyectos correctamente. Por
De cumplimiento lo general, la PMO es la autoridad para realizar la auditoria, pero es
posible que no la realice el grupo de garantia de calidad del proyecto

planificado” ®.

“Suelen ser para proyectos que estan en problemas y es posible que
De calidad deban finalizar. El personal externo al proyecto, como un defensor de

salida 0 un comité directivo ejecutivo, realiza las auditorias” ),

“Se pueden realizar al final de cada fase del ciclo de vida o al final
del proyecto. Algunas empresas han descubierto que los directores de
) o proyectos pueden no ser las mejores personas para realizar la
De mejores practicas o o
auditoria. En tales situaciones, la empresa puede contar con
facilitadores profesionales capacitados para realizar revisiones de

mejores practicas” @,

Nota: 1. Parrafo tercero del capitulo 12.15 Auditoria de Proyectos y la PMO (Kerzner, 2010).
Elaborado a partir de Gestion de proyectos: mejores practicas para lograr la excelencia global, segunda
edicion (Kerzner, 2010).

Una vez que se define el tipo de auditoria, se requiere definir el alcance, para esto se debe
citar el Modelo de funcion de auditoria de proyectos de Hill (2014), el cual se visualiza en la figura
2.6.
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Figura 2.6 Modelo de funcion de auditoria de proyectos

Configurar la capacidad de
auditoria del proyecto

Realizar auditorias de
proyectos

Gestionar los resultados de
la auditoria del proyecto

*Determinar las necesidades
de auditoria del proyecto.

«Identificar recursos de
auditoria de proyectos.

Establecer puntos de
desempefio de la auditoria
del proyecto.

*Prepérese para auditorias y
revisiones de proyectos.

*Realizar una auditoria del
proyecto.

*Preparar el informe de
auditoria del proyecto.

*Revisar los resultados de la
auditoria del proyecto.

+ Analizar los resultados
agregados del programa.

*Monitorear las acciones de
seguimiento de la auditoria
del proyecto.

Nota: Tomado del Manual completo de la oficina de gestién de proyectos, tercera edicion (Hill,
2014).

Dentro del primer elemento del modelo llamado “Configurar la capacidad de auditoria del
proyecto”, encontramos que en el primer paso llamado “Determinar las necesidades de auditoria
del proyecto” es donde se determinara el alcance de la auditoria (Hill, 2014).

2.4.2 PMO como rol de auditor

La PMO asumird el rol de auditor en dos diferentes escenarios, el primero corresponde a
una funcién otorgada dentro del mandato de su creacién, es decir; se materializa como una
responsabilidad intrinseca para esta PMO o, por otro lado; toma el rol de auditor de manera
momentanea; por un proceso particular de un proyecto en especifico, lo anterior segun Parviz F.
Rad y Ginger Levin (2002).

En ese mismo orden de ideas, la PMO con el rol de auditor realizard un proceso de
recuperacion del proyecto. El plan de recuperacion consiste en trazar un rumbo que “conduzca a
una finalizacion exitosa del proyecto” (Parviz F. Rad y Ginger Levin. 2002, pag.: 37). Este plan
buscara un replanteamiento de objetivos y un nuevo conjunto de triples restricciones.

Por otro lado, segun Hill (2024); la PMO desarrollara actividades de auditoria dependiendo
del tipo de PMO en el que se clasifique, las cuales se detallan en la tabla 2.7.

Tabla 2.7 Actividades de auditoria segun el tipo de PMO

Tipo de PMO Actividades
Oficina de . ) o _
e Facilitar las auditorias y revisiones prescritas para cada proyecto.
Proyectos
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Tipo de PMO

Actividades

PMO Bésica

Establecer y realizar controles basicos de salud del proyecto.

Supervisar las revisiones técnicas del proyecto.

PMO Estandar °

Establecer la capacidad de auditoria de proyectos en todos los proyectos.
Implementar revisiones de anteproyectos.

Realizar revisiones de la fase del proyecto.

Realizar otras auditorias esenciales de proyectos, comerciales y técnicas.

Implementar revisiones posteriores al proyecto.

Ampliar la eficiencia de la auditoria mediante la formacion.

Proporcionar capacitacion al auditor y al equipo.

PMO
e Brindar capacitacion en auto auditoria para gerentes de proyectos.
Avanzada
e Capacitar en familiarizacion con la auditoria a las partes interesadas del
proyecto.
e Realizar analisis de auditoria de proyectos para mejorar la eficacia de la
auditoria.
Centro de ) o
) e Evaluar la capacidad de auditoria actual.
Excelencia

Examinar el uso de auditores externos.

Recomendar auditorias de proyectos.

Nota: Tomado del Manual completo de la oficina de gestién de proyectos, tercera edicion (Hill,

2014).

Asi las cosas, el impacto de la PMO en su rol de auditor varia segin el mandato por el que

fue creada, asi como su rol, responsabilidades y funciones, el proceso de recuperacion de proyectos

que se tenga definido y del tipo de PMO.

2.4.3 Procesos para realizar la auditoria

En la figura 2.6 Modelo de funcion de auditoria de proyectos, se expone los procesos para

realizar la auditoria, en la tabla 2.8 se amplia la descripcion cada elemento del modelo.
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Tabla 2.8 Modelo de funcién de auditoria de proyectos

Descripcion o o o
Proceso Actividad Descripcion de la actividad
del proceso
Determinar ] ] o
| Se define la frecuencia de las auditorias, la
as
_ naturaleza de estas y las necesidades, estas
necesidades o _
. Ultimas priorizadas en un ordenamiento. Busca el
de auditoria ) ) L
del alineamiento a los intereses de la organizacion. Se
e
determina el alcance de la auditoria.
proyecto.
Se considera la definicion de un equipo auditor
Se definen los que puede estar conformado por miembros de la
) niveles de la PMO (directores de proyecto o equipo de
Configurar o )
auditoria en la - proyecto) o personal externo a la PMO (auditores
la » Identificar L )
) gestién de internos) o externos a la organizacion (auditores
capacidad recursos de _ ) )
proyectos. Se o colaborativos externos, auditores regulatorios
de auditoria de )
o centra en la externos), depende de la capacidad de recursos
auditoria L proyectos. )
del planificacion y con los que se cuenten, incluso se puede formar
e
definir una un equipo mixto de estas tres fuentes. Lo anterior,
proyecto ) o o
capacidad en base a los requisitos de la auditoria de
viable. proyecto.
Establecer o o
Las condiciones en que se desarrolla la auditoria
puntos de ] _ 3
3 se definen a partir de puntos de desempefio, se
desempefio .
resaltan tres en cuestion:
de la o )
. 1. Auditoria de rutina
auditoria o )
del 2. Auditoria activada en el proyecto
e
3. Auditoria discrecional
proyecto.
Reali Se determina Prepéarese Determina actividades claves que guien el
ealizar
y una guia para para proceso de auditoria, para lo cual se deben
auditorias
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Descripcion

Proceso Actividad Descripcion de la actividad
del proceso
de auditorias y en revisiones 1. ldentificar y convocar al auditor/equipo de
proyectos  un contexto de auditoria.
ideal,  deben proyectos. 2. Plan de la auditoria, el cual identifica:
tipificarse en la a. Tipo de auditoria
metodologia de b. Auditor y equipo
gestion de c. Actividades de preparacion del
proyectos de la equipo
organizacion. d. Solitud de documentacion a
revisar
e. Cronograma
f. Rolesy responsabilidades
g. Asunto o problema pertinente
3. Preparacion  del auditor/equipo de
auditoria
Contempla la ejecucién del cronograma tipificado
en el Plan de Auditoria. Esta actividad debe
Realizar iniciar con una reunion con las partes interesadas.
una Esta actividad contempla:
auditoria 1. Entrevistas
del 2. Observaciones
proyecto. 3. Revisiones adicionales de documentos
4. Analisis
5. Comentarios de auditoria inicial
Preparar el
informe de
Corresponde a la elaboracién del documento final
auditoria
del resultando de la ejecucion de la auditoria in situ.
proyecto.
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Descripcion

Proceso Actividad Descripcion de la actividad
del proceso
Revisar los Consta de una revision del informe de auditoria 'y
resultados  tiene tres objetivos primordiales:
de la 1. ldentificacion de proyectos problematicos
auditoria 2. Examen de la integridad de la auditoria
del 3. Formulaciéon  de  actividades  de
La PMO debe o
. proyecto. seguimiento de la PMO
recibir los __ :
Producto de las revisiones continuas de resultados
resultados de o ] o ]
o ) similares de tipo auditoria, se deben realizar
las auditorias Analizar los
) resultados agregados de proyectos en progreso y
que se aplican resultados o o
en finalizados para los programas definidos. Esta
en los agregados y _
) informacion puede tomarse por la alta gerencia
Gestionar  proyectos, del ) -
o para canalizar una decision con fundamento
los maximizando  programa. o ] L ) ]
o técnico. Siempre desde una vision mas amplia y
resultados la supervision )
_ no particular de un proyecto.
de la continua. Lo :
o ) ) La PMO es el ultimo eslabon del proceso de
auditoria  anterior siendo o _
auditoria y le corresponde garantizar se logre el
del consecuente ] _
valor total de la auditoria mediante el
proyecto  con la _ o o o
. Monitorear  seguimiento.  Definiendo inicialmente las
responsabilidad _ )
o las acciones recomendaciones que se aceptan (total o
intrinseca que _
) de parcialmente) o se rechazan (total o
tiene de o _
seguimiento parcialmente).
conocer el o )
. de la Con el objetivo de tener un monitoreo, se
desempefio de ) _ o _ _
auditoria recomienda contar con la siguiente informacion:
los proyectos. ) o
del Declaracion de la actividad
proyecto. Descripcion de la actividad

Fecha de finalizacion

Fecha de revision

a > W e

Responsable
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Descripcion o o o
Proceso Actividad Descripcion de la actividad
del proceso

6. Fecha de cierre

Nota: Elaborado a partir del Manual completo de la oficina de gestion de proyectos, tercera edicion
(Hill, 2014).

Dentro de este Modelo de funcidn de auditoria de proyectos destacan el plan de auditoria,
el informe de auditoria y la informacion pertinente para el monitoreo. En el siguiente apartado se
abordara con mayor amplitud el informe de auditoria.

2.4.4 Hallazgos e informes de auditoria

Una vez que el auditor y su equipo dejen el area de trabajo del proyecto auditado,
procederan a confeccionar el informe de auditoria. Para Hill (2024), este informe debe contener la
informacion expuesta en la figura 2.9.

Tabla 2.9 Contenido del informe de auditoria

( ) a.Tipo y proposito de la auditoria. A

b.Resumen del estado del proyecto.
c.Causas de la afeccion.
d.Recomendaciones y

Resumen ejecutivo

a.Descripcion de las actividades realizadas
Enfoque de la auditoria: b.Identificacion del auditor y el equipo
c.Identificacién de otros participantes

J
(— - — T L
a.Determinacion de la condicion proyecto )
o .Declaracion hech ificos resultan
Resultados de la Auditoria: b.Declaraciones de hechos especificos resultantes
c.Impacto de los hallazgos
d.Causa aparente o real del hallazgo y
O -
a.Recomendaciones )
Recomendaciones de la b.Identificar responsables para cada recomendacion
auditoria: c.Declaracion que declara la probabilidad de éxito
\ y del proyecto y

Nota: Elaborado a partir del Manual completo de la oficina de gestion de proyectos, tercera edicion
(Hill, 2014).
Dentro del informe de auditoria se tiene un elemento llamado hallazgos, el cual es apelativo

que se les da a los problemas. El término hallazgo “se refiere al hecho de que los auditores internos
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comunican principalmente en sus informes las preocupaciones o excepciones identificadas durante
la revision” (Murdock, 2019: pag.:227). Ademas, para exponer un hallazgo en el informe de
auditoria se debe considerar los siguientes puntos:

Tabla 2.10 Informacion del hallazgo en el informe de auditoria

Elemento o
) ] Descripcion
informativo
“El rendimiento esperado segun lo definido por las reglas, regulaciones, politicas,
Criterio procedimientos, contratos o partes interesadas. Los criterios definen lo que deberia
estar en lugar” .
L “Lo que el auditor identifico durante el curso de la auditoria misma. Constituye la
Condicion o ]
descripcion de la anomalia” @,
Causa “El origen del problema. La razon “por qué” del problema existe” @,
Efecto “El impacto que tiene o podria tener esta condicion” ©.
“La accion correctiva que, si se implementa exitosamente, y de forma sostenible,
Recomendacion | corregira la Causa, evitard o detendra el Efecto y detener la condicién para que las
practicas reflejen los criterios esperados” @,

Nota: (Murdock, 2019: pég.:228). Tomado de Fundamentos del auditor. 100 conceptos,
herramientas y técnicas para el éxito (Murdock, 2019).

La informacion que componen los hallazgos debe caracterizarse por ser suficiente (en
términos de objetividad y a la vez convincente), confiable (considerando fuentes primarias de
informacion con los participantes del proceso), relevante (en relacion con los objetivos de la

auditoria) y util (en términos de permitir alcanzar los objetivos de la organizacion).
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar el trabajo de

investigacion. Se abordarén las categorias y variables de la investigacion, la poblacion utilizada,

los sujetos de investigacion, las fuentes de informacidn seleccionadas, las técnicas y herramientas

para la recopilacién de datos, los productos de la investigacion, asi como las técnicas de

procesamiento.

3.1. Categorias y variables de la investigacion

En el presente apartado se definen cada una de las categorias sujetas a analizar, las

subcategorias, conceptos junto con sus interrogantes, asi como las técnicas e instrumentos que se

operacionalizaran en la investigacion. El detalle de esta informacidn se expone en la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Categorias de la investigacion.

Definicion
. conceptua . Definicion Pregunta _ Instrumento
Categoria P Subcategoria g Técnicas
I dela Conceptual | Generadora S
categoria
“Estructur Apéndice A:
a Ficha de
de gestion Revision
que . ¢Cudles son | Revisién | Bibliogréfica
. Las funciones . S
estandariz las funciones | bibliograf
a los y Y ica Apéndice B:
responsabilid - .
procesos responsabilid Ficha de
ades de una . . .
de ades tiene la | Revision | Revision
PMO pueden
- gobernanz . PMO? document | Documental
Oficina de . clasificarse
. a Funciones vy al
Administra . . en cos L -
cion de relacionad | responsabilid competencias ¢Qué tipo de Apéndice C:
os con el |ades de la P PMO tiene la | Juicio Ficha de
Proyectos / . las que o .
. proyecto y | PMO (viene organizacion? | experto Validacién
Portafolio o . tratan con .
facilita los tipos) de Juicio de
(PMO) personas y las ) .
el ¢Cuél es el | Cuestiona | Experto
. . que tratan con i
intercambi las 0SS valor rio
0 de (Parviz F agregado que Apéndice D:
recursos, .| genera la | Entrevist | Cuestionario
Rad y Ginger
metodolog . PMO a la|a
. Levin 2002). o o
ias, organizacion? Apéndice E:
herramient Entrevista
as y semiestructu
técnicas” rada
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Definicion

. conceptua . Definicion Pregunta - Instrumento
Categoria Subcategoria Teécnicas
I dela Conceptual | Generadora S
categoria
(Project ¢Como se
Manageme define el
nt, alcance  de
Inc.,2021: una
pag.: 248). auditoria? Apéndice A:
Ficha de
¢Cuales son Revision
los tipos de | Revision | Bibliografica
La auditoria | auditoria que | bibliograf
de proyectos | se pueden | ica Apéndice B:
segin Parviz | realizar a la Ficha de
F. Rad 1y |gestion de | Revision | Revision
Ginger Levin | proyectos y | document | Documental
(2002) es la | portafolios y | al
N determinaci6 | PMO? Apéndice C:
Auditoria de - - _p
rovectos n objetiva y Juicio Ficha de
proy cara del | ¢(Cuales son | experto Validacién
estado del | los de Juicio de
proyecto, instrumentos | Cuestiona | Experto
para asi | para aplicar | rio
determinar la | durante  un Apéndice D:
manera  de | proceso  de | Entrevist | Cuestionario
solucion. auditoria? a
Apéndice E:
;Como se Entrevista
estructura un semiestructu
informe  de rada
auditoria con
sus hallazgos
y acciones?
En “La direccion , . Apéndice A:
¢Cuales son | Revision .
general, de proyectos ... .| Ficha de
las bibliograf L
una buena es la L . Revision
Buenas L ., principales de | ica S
- practica L aplicacion de . Bibliografica
practicas Gestion  de o metodologias
hace conocimiento . -
. proyectos de gestion de | Revision — )
referencia S, rovectos document Apéndice B:
a las habilidades, | P >Y Ficha  de
. utilizadas por | al s
metodolog herramientas la Revision
ias y y técnicas a Documental
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Definicion

. conceptua . Definicion Pregunta - Instrumento
Categoria Subcategoria Teécnicas
I dela Conceptual | Generadora S
categoria
técnicas las organizacion | Juicio
que se actividades y laindustria? | experto Apéndice C:
catalogan del proyecto Ficha de
como para cumplir | (Cuéles son | Grupo Validacién
eficientes con los | las mejores | Focal de Juicio de
y eficaces, requisitos del | préacticas para Experto
para llegar mismo.  Se | la gestion de | Lista de
a logra proyectos verificaci | Apéndice F:
materializa mediante la | segun los | 6n Grupo focal
r un aplicacion e | ciclos de vida
objetivo o integracion y cudl es la | Cuestiona | Apéndice G:
meta de un adecuadas de | brecha de la | rio Lista de
proyecto los organizacion? Verificacion
en procesos de de Buenas
particular. direccion de préacticas de
(Mies, proyectos la gestion de
Crisan, vy identificados proyectos
Muresan, para el
2010) proyecto” Apéndice D:
(Project Cuestionario
Management,
Inc.,2017:
pag.: 542).
Revision -
“Un ..o | Apéndice A:
. ) bibliograf | _.
portafolio se | (Qué es un | . Ficha de
. . ica L
define como | portafolio? Revision
los pr ibliografi
proyectos, , Revision Bibliografica
programas, ¢Cudles son
. document s
portafolios los procesos al Apéndice B:
subsidiarios y | para la Ficha de
Gestion  de | operaciones | gestion  del Juicio Revision
Portafolio gestionados portafolio vy EXDEID Documental
como un | cual es la GrFl)J o
grupo  para | brecha de la P Apéndice C:
alcanzar organizacion? Ficha de
- Focal S
objetivos Validacion
tratégicos” . de Juicio de
eSLalcgleos Lista de
(Project ... . | Experto
verificaci
Management, on
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Definicion

ro

. conceptua . Definicion Pregunta - Instrumento
Categoria Subcategoria Teécnicas
I dela Conceptual | Generadora S
categoria
Inc.,2017; Apéndice D:
pag.: 11). Cuestiona | Cuestionario

Apéndice F:
Grupo focal

Apéndice H:
Lista de
Verificacion
de Buenas
practicas de
la gestion de
portafolio

Nota: Elaborado a partir de Project Management, Inc. (2017), Project Management, Inc. (2021),
Parviz F. Rad y Ginger Levin (2002), llies, Crisan, y Muresan (2010),

3.2. Sujetos de investigacion

Los sujetos de investigacion seleccionados son 4 personas que laboran en la Direccion de

Planificacion, a continuacion, se detallan a cada uno de ellos y en qué area de la Direccion laboran

especificamente:

1. Tres personas de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional:

1.1 Licda. Melissa Mesén Trejos, Coordinadora de Unidad

1.2 Master Silvia Venegas Alpizar, Profesional de la Unidad

1.3 Lic. Alexis Hernandez Gutiérrez, Profesional de la Unidad

2. Master Allan Pow Hing Cordero, Director de la Direccion de Planificacion.

Las cuatro personas mencionadas anteriormente, corresponde a la poblacién de estudio y

cuenta con las siguientes caracteristicas:

a) Todos laboran en la Direccién de Planificacién del Poder Judicial, este 6rgano es

el ente rector del tema de portafolio y proyectos en la organizacion y por esta razon

se realiza la seleccion de estas personas.

b) Las edades del personal van de entre los 32 afios y 38 afos.
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c) Las tres personas gque laboran en la Unidad de Portafolio cuentan con preparacion
académica en gestion de proyectos, entiéndase técnicos especializados en
proyectos del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, asi como Maestrias en Gerencia
de Proyectos, sea titulados o estan cursando la carrera actualmente.

d) La poblacion tiene en promedio 4 afios de experiencia en gestion de portafolios y
de proyectos.

Para el presente estudio no se contempla la definicion de una muestra de alguna poblacion
en particular, debido a que la poblacion es tan pequefia que puede ser abordada en su totalidad y
la cual estd contemplada principalmente por el personal que conforma la Unidad de Portafolio.
3.3. Fuentes de informacion
En la tabla 3.2, se realiza la clasificacion de las fuentes de informacion del trabajo de
investigacion:

Tabla 3.2 Clasificacion de las fuentes de informacion

Detalle de sujetos de Tipo de ) o
] L Relevancia Descripcion
investigacion o documentos fuente
Es la persona que coordina
Licda. Melissa actualmente la PMO
Mesén Trejos, o implementa las metodologias
_ Primaria Alta o . )
Coordinadora de de administracion de portafolio
Unidad y de proyectos en el Poder

Judicial.
Pertenece a la PMO

Sujetos  de | Master Silvia . )
) L ) implementa las metodologias
investigacion | Venegas Alpizar, o o . .
) Primaria Alta de administracion de portafolio
Profesional de la
y de proyectos en el Poder

Unidad o
Judicial.
) ) Forma parte de laPMO, ademas
Lic. Alexis . . )
o es el funcionario con mas
Hernandez Primaria Alta . _
5 tiempo en la Unidad y cuenta
Gutiérrez,

con la competencia para aplicar
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Detalle de sujetos de Tipo de ) o
) L Relevancia Descripcion
investigacion o documentos fuente
Profesional de la el juicio de experto para el
Unidad presente trabajo de
investigacion.
Corresponde a la persona de
maés alto rango en la Direccion
Master Pow Hing o de Planificacion, ente técnico
] Primaria Alta
Cordero, Director responsable y rector del tema de
portafolio y proyectos de la
organizacion.
Metodologia de Son los estandares establecidos
administracion  de o para la gestion del proyecto, asi
Primaria Alta
proyectos del Poder como el uso de sus
Judicial herramientas.
Metodologia de Definen el marco  de
administracion de | = lineamientos para la gestion del
Documentos _ Primaria Alta . ]
portafolio del Poder portafolio, asi como sus
Judicial procesos.
Determinan las decisiones de la
Acuerdos del o alta gerencia que definen el
Primaria Alta

Consejo Superior

accionar del portafolio y de la

Unidad que lo gestiona.

Nota: Elaborado con datos de la pagina electronica de la Direccion de Planificacion del Poder

Judicial (2022).

3.4. Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En la tabla 3.3 se detallan las diferentes técnicas e instrumentos pertinentes para la

recopilacion de datos necesarios para el desarrollo del presente trabajo de investigacion.
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Tabla 3.3 Técnicas e instrumentos a utilizar

Sujetos de informacién /

Informacion por

Técnicas Instrumentos L Fuente
Documentacion obtener
Apéndice A: | La citada de los autores del
L . L . Elementos
Revision Ficha de | marco tedrico del capitulo dos N .
G e . Primaria | comparativos
bibliogréafica Revision del presente trabajo de Qe L
S . L bibliograficos.
Bibliografica investigacion.
. Metodologia de
Apéndice B: . g L . L
L . administracion de portafolio y Informacién
Revision Ficha de o L .
. proyectos de la organizacion, | Primaria | pertinente para los
documental Revision . .
asi como acuerdos del Consejo hallazgos.
Documental .
Superior.
Elementos
Apéndice C: informativos
. Ficha de | , . . , historicos de
Juicio de S Lic. Alexis Hernandez L .
Validacion  de . Primaria | referencia para las
Experto .. Gutiérrez .
Juicio de diferentes
Experto categorias de la
investigacion.
Estado actual de la
Unidad de
s . . , Portafolio, asi como
. . Apéndice D: | Lic. Alexis Hernandez L L
Cuestionario . . - Primaria | de la gestion de
Cuestionario Gutierrez .
portafolio y de
proyectos, asi como
aspectos de mejora.
. . Estado actual en
- Méster Pow Hing Cordero, .,
. Apéndice D:| .. gestion de
Entrevista . Director L .
. Entrevista , . Primaria | portafolio y de
semiestructurada . Master  Yesenia  Salazar .
semiestructurada ] proyectos, asi como
Guzman, Jefatura .
aspectos de mejora.
Licda. Melissa Mesén Trejos, Estado actual en
- Coordinadora de Unidad gestién de
Apéndice F: . y L .
Grupo focal Méster Silvia  Venegas | Primaria | portafolio y de
Grupo focal . . !
Alpizar, Profesional de Ia proyectos, asi como
Unidad aspectos de mejora.
Apéndice G:
_p Estado actual de las
Lista de buenas précticas en
Lista de | Verificacién de | Lic. Alexis Hernandez N . P
e L . ., Primaria | gestion de
verificacion Buenas préacticas | Gutiérrez .
. portafolio 'y de
de la gestion de
proyectos.

proyectos
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Sujetos de informacién / Informacion por

Técnicas Instrumentos ., Fuente
Documentacion obtener
Apéndice H:
Lista de

Verificacion de
Buenas précticas
de la gestion de
portafolio

3.5. Procesamiento y productos de la investigacion

En este apartado, se abordara los productos de la investigacion y las técnicas de
procesamiento, considerado que las mismas responden a un método de investigacion cualitativa
segun Rodriguez, Gil y Garcia (1996) y el cual se esquematiza en la figura 3.1.

Figura 3.1 Fases de la investigacion cualitativa

~
*Trabajo de investigacion o proyecto
*Reflexiva
Preparatoria] *Disefio )
~
* Acceso al campo
Trabajo de | *Recogida productiva de datos
campo y
-7 w
*Reduccion de datos
+Disposicion y transformacion de datos
Analitica | *Obtencion de resultados y verificacion de conclusiones
y
™)
«Elaboracién del informe de investigacion
Informativa )

Nota: Elaborado a partir de la Metodologia de la investigacion cualitativa de Rodriguez, Gil y
Garcia, 1996.
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3.5.1 Productos de la investigacion

En esta seccion, la persona investigadora indicara para cada objetivo especifico, cuéles son los productos

consisten especificamente, cOmo va a procesar y presentar la informacion y productos resultantes.

Tabla 3.4 Resumen de los entregables del proyecto por objetivo especifico

esperados, en qué

Técnica de

Presentacion de

encomendadas por la
metodologia de
administracion de
proyectos vigente en
la institucion para la
consecucion de un

mayor grado de

Unidad
Estratégica de
Portafolio de
Proyectos

Institucional

Cuestionario

Entrevista
semiestructurada

Juicio de Experto

Apéndice D:
Cuestionario

Apéndice E:
Entrevista
semiestructurada

comparativo
Diagramacion de
informacion

Objetivo especifico Entregable ) L Instrumentos Herramienta
investigacion los resultados
1. Evaluar la gestion
de la Unidad
Estratégica de | Informe de Apéndice A: Ficha
Portafolio de | auditoria: o de Revision Se presentaran
Revision Bibliografica
Proyectos hallazgos y bibliografica los  resultados
Institucional resultados o Apéndice B: Ficha | Triangulacion de | principalmente
) ) Revision de Documental datos _
considerando las | relacionados con documental Analisis mediante el uso
responsabilidades la gestion de la o Apeéndice C: Ficha detallado de tablas vy
Juicio experto de Validacion de Analisis o
gréficos que
permitan
sintetizar la
informacion.
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Técnica de

Presentacion de

Objetivo especifico Entregable ) L Instrumentos Herramienta
investigacion los resultados
madurez de la oficina
acorde al tamafo del
portafolio.
Apéndice A: Ficha
de Revision
Bibliografica
Apéndice B: Ficha
2. Valorar la o de Documental Se presentaran
o _, Informe de » Revision Apéndice C: Ficha
administracion de los . bibliografica de Validacion de los  resultados
. auditoria: > Revisid Juicio de E T lacién d o
proyectos estratégicos evision uicio de Experto riangulacion de | principalmente
) o hallazgos y documental Apéndice D: datos _
através de tecnicas de > Juicio experto Cuestionario Andlisis mediante el uso
_ L resultados > Cuesti . Apéndice E: Gui detallad
investigacion para la _ uestionario penadice F: Gula etallado de tablas vy
o relacionados con | » Grupo Focal para grupo focal Anélisis o
identificacion de .| > Listasde Apéndice G: Listade | comparativo | graficos  que
la administracion e e s : .
buenas practicas verificacion para Verificacion de Diagramacion de | permitan
_ de los proyectos la gestion de Buenas practicas de informacion o
actuales y mejoras a la o portafolio y la gestion de sintetizar la
o estratégicos _ .
metodologia vigente. proyectos proyectos informacion.

Apéndice H: Lista de
Verificacion de
Buenas préacticas de
la gestion de
portafolio
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Técnica de

Presentacion de

Objetivo especifico Entregable ) L Instrumentos Herramienta
investigacion los resultados
3. Analizar la gestion Apéndice A: Ficha
del portafolio que de Revision
define la metodologia B'b,“%graﬁc_a ich )
administracion de de Documental
afoll Informe de 5> Revisig Apéndice C: Ficha los resultados
portafolio o evision T . - o
o _ auditoria: bibliografica de Validacion de Triangulacion de | principalmente
institucional mediante > Revisi6 Juicio de Experto datos )
ctod hallazgos y q eV|5|ont | Apéndice F: Guia Analisis mediante el uso
métodos ocumenta
: resultados > Juicio experto bara grupo focal detallado de tablas y
comparativos para la ] > Cuesti . Apéndice G: Lista de Anélisis o
intearacion de tod relacionados con > Guestlanarch) Verificacion de comparativo graficos que
integracion de todos o . rupo Foca o : C _
la administracién | 3 | istas de Buenas practicas de Diagramacion de permitan
los proyectos en el ) ificacia la gestion de informacion o
L I del portafolio verificacion proyectos sintetizar la
eJeTC'C'O’ para  1a Apé_n_dice_ H Lista de informacion.
mejora de la toma de Verificacion de
. Buenas préacticas de
decisiones 'y la la gestion de
asignacién de recurso. portafolio
4. Definir una hoja | Informe de > Revision Apéndi_cc_a,A: Ficha | Triangulacionde | o presentarn
) L biblioarafica de Revision datos
ruta considerando los | auditoria: 5 Revisigén Bibliografica Analisis los resultados
ltad btenid daci Apéndice B: Ficha detallado .
resultados obtenidos | Recomendaciones documental R principalmente
> JUicio experto de Documental Analisis
en el proceso de |y Plande Expe Apéndice C: Ficha comparativo mediante el uso
o ] y Cuestionario de Validacion d Di i6n d
auditoria  para la | implementacion | 5 Grupo Focal € Valldacion e lagramacion dé | 4o taplas que

Juicio de Experto

informacion
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Objetivo especifico

Entregable

Técnica de

investigacion

Instrumentos

Herramienta

Presentacion de

los resultados

implementacion de las
acciones de mejora
recomendadas para la

organizacion.

> Listas de
verificacion

>

>

Apéndice F: Guia
para grupo focal
Apéndice G: Lista de
Verificacion de
Buenas practicas de
la gestion de
proyectos

Apéndice H: Lista de
Verificacion de
Buenas préacticas de
la gestion de
portafolio

permitan
sintetizar la

informacion.

Nota: Elaborado a partir de la informacion del presente trabajo de investigacion.
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3.5.2 Técnicas de procesamiento

En este apartado, se da una descripcion de las diferentes técnicas de procesamiento de
informacion utilizadas en el presente trabajo de investigacion, asi como su conceptualizacion. Se
abordaran puntualmente cuatro técnicas de investigacion: triangulacion de datos, analisis
detallado, analisis comparativo y diagramacion de informacion.

3.5.2.1 Triangulacién de datos

Considerando la informacion que se recolecte mediante los diferentes instrumentos de
investigacion aplicados en el presente trabajo, se cruzard informacion que permita definir
resultados concisos y claros sobre los elementos investigados. El tipo de triangulacién a utilizar
corresponde a la triangulacién de datos.

La triangulacion se puede conceptualizar “consiste en determinar ciertas intersecciones o
coincidencias a partir de diferentes apreciaciones y fuentes informativas o varios puntos de vista
del mismo fendmeno” (Gurdian, 2007: pag. 242).

Considerando lo expuesto en el parrafo anterior, la triangulacion de datos se entiende como
la aplicacion de esa triangulacion de informacion de datos provenientes de una variedad de fuentes
de informacion.

Figura 3.2 Ejemplo de la triangulacion de datos

Triangulacion de datos

Entrevista semiestructurada

Nota: Elaborado a partir del concepto de triangulacion de datos de El Paradigma Cualitativo de la

Investigacién Socio — Educativa (Gurdian, 2007).
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3.5.2.2 Anadlisis detallado de los datos
El procesamiento de datos mediante el andlisis detallado corresponde al proceso de
observacion, estudio, valoracion y aplicacion del juicio de experto, que realiza la persona
investigadora sobre los datos generados a través de los instrumentos de investigacion.
Lo anterior, considerando que la informacion debe ser procesada mediante la teoria
fundamentada (Hernandez, Hernandez, C., & Baptista, 2010), tal y como se describe en la figura
3.3.

Figura 3.3 Proceso de analisis cualitativo (teoria fundamentada)

Recolectar datos

Revisar todos
los datos

Generar

Organizas los
datos e
informacion

Descubrir las
relacionaes e

Prepararlos
datos para el
analisis

Codificacion de

Descubrir las
unidades de

hipotesis interconexiones la unidades analisis

Nota: Elaborado a partir de libro Metodologia de la investigacion (Sampieri, Collado, Lucio, 2014).
3.5.2.3 Analisis comparativo
Esta técnica de procesamiento de datos permite realizar vinculos entre dos o mas elemento
0 variables, determinando tanto las semejanzas como las diferencias (Ortega, 2024). Esta
comparativa puede incorporar procesos, documentacion, datos, resultados, entre otros.
3.5.2.4 Diagramacion de informacion
La diagramacidn de informacion permite utilizar gréficas para mostrar los resultados de la
informacion recolectada para relacionar diferentes categorias 0 una sola en particular. Algunas
formas de diagramacidn son: mapa mental, graficos (matriz o de cuadrante, de embudo) diagramas
(Venn, circular, de arbol o dendrograma, triangulo o piramide, flujo, ciclo de retroalimentacion,

arbol de decisiones), hoja de ruta y diagrama de Gantt.

53



Capitulo 4 Analisis de Resultados

En este capitulo, se expone y analiza los resultados obtenidos a través de los instrumentos

de investigacion, asi como su procesamiento mediante las técnicas utilizadas. Los resultados estan

agrupados en tres temas: Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, gestion de

proyectos y gestion de portafolio.

4.1. Resultados para la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional

A través de una entrevista semiestructurada, la cual se encuentra en el apéndice E de este

documento; se abordo al Ing. Allan Pow Hing Cordero, Director de la Direccion de Planificacion,

ente rector en el Poder Judicial del tema de portafolio y proyectos en la organizacion. De esta

entrevista se obtuvo la siguiente informacidn que se expone en la tabla 4.1.

Tabla 4.1 Andlisis de las respuestas del Director de Planificacion del Poder Judicial

Pregunta

Respuesta del Director

Anélisis

Preguntan®1
¢Considera usted
que la Unidad de
Portafolio
proporciona
informacion y
analisis que
ayudan a la alta
direccion a tomar
decisiones
informadas sobre
los proyectos y el

portafolio?

La gerencia de esta oficina
considera que la Unidad de
Portafolio si proporciona
informacion  para el
andlisis respectivo de los
tomadores de decisiones
del Poder

decir; el Consejo Superior

Judicial, es

y Corte Plena. No obstante,
es pertinente ampliar el
indicador de la tasa de
retorno de inversion social,
conocido por sus siglas
como SROI,

mejorar el

asi como
calculo
presupuestario para definir
el costo de los proyectos de

una manera mas detallada

Mediante revision documental realizada, se

pudo comprobar que los informes de
seguimientos que realiza la Unidad de
Portafolio valoran exclusivamente tres
elementos generales:
1. Cronograma: porcentaje de avance
real vrs porcentaje de avance
esperado.
2. Informes de avances de cada proyecto,
los cuales describen el avance general
y de los entregables, aspectos
relevantes, justificacion de retrasos y
problemas presentados. Sin embargo,
queda a criterio de la persona lider
informar aspectos de costos o0
presupuestarios.
3. Controles de cambios, su aplicacion y

revisién documental segln impacto
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Pregunta

Respuesta del Director

Analisis

permita  dar

y que
trazabilidad a los recursos

utilizados.

del

cambio.

contenido de la solicitud de
La referencia de los seguimientos que aplica
la Unidad de Portafolio y el formulario de
informe de avance que utilizan las personas
lideres de proyecto, pueden ser citadas en la
siguiente pagina electrénica, especificamente
en la sequilla de “Informes de seguimiento” y
“Formularios para la administracion de
proyectos”: https://planificacion.poder-
judicial.go.cr/index.php/estrategia/portafolio-

de-proyectos-estrategicos

Pregunta n® 2

¢Cuenta la
Unidad de
Portafolio con
informes para
identificar

oportunidades de
mejora y
optimizacion del
de

proyectos? Si /

portafolio

No. ¢Cuales son?

La respuesta del Sefior
Allan Pow Hing Cordero
fue positiva, indicando que
cada vez que se realizan

informes de seguimiento

se identifican
oportunidades de mejora y
se inicia  con su

implementacion. Cada vez
se inicia un proceso de
maduracion, como lo es el
portafolio del fideicomiso,

la revision puntual de los

proyectos, para que las
oficinas completen
correctamente la
informacion.

Efectivamente se identifican aspectos de
mejora a los proyectos en los informes de
seguimiento o como lo menciond el Sefior
Pow Hing Cordero, de manera muy especifica
a algunos proyectos en particular, como
aquellos que se gestan y administran mediante
un fideicomiso. No obstante, la profundidad o
complejidad de estas mejoras no son de alto
impacto al portafolio, ya que la mismas no se
basan en elementos derivados de indicadores
0 métricas de seguimiento. Por lo que los
mismo no generan un impacto importante en
la optimizacion del portafolio sino en la
gestion de los proyectos que lo componen.

La referencia de los seguimientos que aplica
la Unidad de Portafolio puede ser citadas en
electronica,

la siguiente pagina
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Pregunta

Respuesta del Director

Analisis

especificamente en la seguilla de “Informes
de seguimiento”: https://planificacion.poder-
judicial.go.cr/index.php/estrategia/portafolio-

de-proyectos-estrategicos

Pregunta n® 3

¢Cémo promueve

la  Unidad de
Portafolio la
adopcion de
estandares y

mejores practicas
de gestion de
proyectos en toda

la organizacion?

Se indic6 por parte del
Director de la Direccion de
Planificacion, la necesidad
de ir mas all4, no solo a
nivel de cronograma, sino
de tiempo, calidad e

impacto.

Segun las listas de verificacion de buenas
practicas en gestion de portafolio y proyectos
que se aplicaron (ver tablas 4.2 y 4.3), se
aplican 15 buenas practicas en gestion
portafolio y 31 buenas practicas en gestion de
proyectos. Estds buenas practicas estan
integradas en las metodologias de portafolio y
proyectos de la organizacion y las cuales
pueden ser referenciadas en la pagina de la
Direccion de Planificacion en las cejillas de
“Metodologia de  Administracién  de
Portafolio Institucional” y “Metodologia de
Administracion de proyecto”:
https://planificacion.poder-

judicial.go.cr/index.php/estrategia/portafolio-

de-proyectos-estrategicos

Pregunta n°4
¢De qué maneras
se  proporciona
apoyo Yy recursos
por parte de la
Unidad de
Portafolio para la
implementacion

de herramientas y

El Sefior Allan Pow Hing
Cordero, sefial6 que es
limitado, considerando una
PMO de solo 3 personas
para una institucion de
13000 personas, con mas

de 200 proyectos.

Segun tabla 1.1, el Poder Judicial cuenta con
un portafolio de 202 proyectos, de los cuales
88 se

Adicionalmente,

encuentran en desarrollo.

mediante la  revision
documental se pudo verificar que la Unidad
de Portafolio tienen asignada una labor
adicional a las funciones que le adjudica la

metodologia de administracién de proyectos.
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Pregunta

Respuesta del Director

Analisis

metodologias que
mejoren la gestion

de proyectos?

Segun acuerdo del Consejo Superior de sesion
n°120-2020, celebrada el 17 de diciembre de
2020, articulo XCI, este Organo superior
acordo:

“Deberan  las  oficinas del cuadro
anteriormente transcrito, someterse a la
metodologia de administracion de proyectos,
avalada institucionalmente, con un Plan de
Trabajo, que detalle puntualmente los plazos
y resultados esperados en un tiempo
determinado (con un inicio y un fin), para
concretar la necesidad real de recursos que
deban ser otorgados bajo esa modalidad y
remitirlo a la Direccion de Planificacion a
mas tardar el 15 de enero del 2021”.

El cuadro que se menciona en el acuerdo
corresponde al detalle de proyectos y labores
operativas que tienen asignado recurso
humano adicional para la ejecucion de las
labores, esto mediante permisos con goce de
salarios que establece el articulo n°44 de la
Ley Organica del Poder Judicial.

Para lo cual, termina asignandosele una
funcién adicional a la Unidad de Portafolio
con la aplicacion de la metodologia de
administracion de proyectos a labores
operativas, con el objetivo de llevar un control

de estas.
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Pregunta

Respuesta del Director

Analisis

Pregunta n°5
¢La Unidad de
Portafolio
proporciona
capacitacion 'y
desarrollo

profesional en

El Sefior Director indico

que si se realizan tanto de

Efectivamente, la Unidad de Portafolio

realiza capacitaciones semestrales pertinentes

a la elaboracion de los formularios

gestién de ) relacionados con la gestion del proyecto.
manera  virtual como ) ) ]
proyectos para el ) La mas reciente se llevo a cabo el 18 de marzo
presencial. ) )
personal de la de 2024 y se documento en la minuta 233-
organizacion? PLA-PP-MNTA-2024.
Indique los
medios que utiliza
para
proporcionarlos.
Como se menciond en el analisis de la
Pregunta n°6 pregunta n®5, las capacitaciones se realizan de
¢Cémo promueve manera semestralmente, no obstante; también
la Unidad de|El sefior Pow Hing | laUnidad de Portafolio opera como un centro
Portafolio el | Cordero indic6 que dicha | de excelencia donde las personas lideres de

intercambio  de
conocimientos 'y
la transferencia de

mejores practicas

entre los
proyectos y
equipos?

promocion se da mediante
la capacitacion continua,
circulares y ahora se
encuentra en proceso de

elaborar cursos virtuales.

proyectos pueden asesorarse en la gestion del
portafolio. A continuacién, los nimeros de la
asistencia que realiza la Unidad de Portafolio:

> 1133

diferentes temas de la metodologia de

personas capacitadas en
administracion de proyectos.
» 1.220 consultas atendidas a los

diferentes lideres de proyectos.
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Pregunta

Respuesta del Director

Analisis

» 902 sesiones de trabajo con los
equipos de proyecto.

Los datos mencionados anteriormente,

forman parte de las estadisticas documentadas

en el Informe de Labores 2023 de la Direccion

de Planificacion.

Pregunta n°7
:Se lleva a cabo
evaluacion
del

impacto y el valor

una

periddica

agregado de la
Unidad de
Portafolio a la
organizacion?

Indique la
frecuencia con la
que se realiza esta

evaluacion.

El Sefior Pow Hing
Cordero sefial6 que ain no
ha visto ninguna
evaluacion en particular,
sin embargo, se tiene
definido el procedimiento

recientemente.

Efectivamente, no se constatd que se cuente
con un método de evaluacién periddica de la
Unidad de Portafolio del Poder Judicial.

Pregunta n°8
Ademas de las
responsabilidades
y funciones que le
asigna la
metodologia  de
administracion de
proyectos a la
Unidad de

Portafolio,

El  Sefior

Cordero indicé que todas

Pow Hing

las funciones son parte de
esta Unidad, es decir; son
conferidas por la

metodologia.

La metodologia de administracion de

proyectos le confiere las siguientes
responsabilidades a la Unidad de Portafolio:
“a. Evaluar, aceptar o rechazar los proyectos
con base en los estudios de prefactibilidad y
factibilidad del proyecto.

b. Evaluar el grado de prioridad e impacto del
proyecto con base en el Plan Estratégico del

Poder Judicial para asegurar su alineamiento.
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Pregunta

Respuesta del Director

Analisis

¢Cuales labores
realiza la Unidad
que no  son
conferidas por la
metodologia vy
que impacto
genera la atencion
de esta o estas

labores?

c. Registrar, actualizar el portafolio de
proyectos del Poder Judicial.

d. Presentar, analizar, categorizar y priorizar
los proyectos para someterlos a revision ante
Planeacion

Ente

el Comitée de Estratégica,

posteriormente  al Superior -
dependiendo de la naturaleza del proyecto
puede ser Corte Plena y/o Consejo Superior.

e.Ente fiscalizador del cumplimiento de los
objetivos y metas del proyecto presentado.”

No obstante, como se menciono en el analisis
de la pregunta n°4 de esta tabla, se indic6 que

mediante acuerdo del Consejo Superior de

sesion n°120-2020, celebrada el 17 de
diciembre de 2020, articulo XCI, esta
instancia  superior le confiere una

responsabilidad que no esté tipificada en las
metodologias y que tiene que ver con el
seguimiento a labores operativas con recurso
humano adicional asignado mediante articulo
n°44 de la Ley Orgénica del Poder Judicial, lo
anterior mediante la implementacion de la

metodologia de administracién de proyectos.

Pregunta n°9
PMO

planificay ejecuta

¢La

auditorias
periddicas de
proyectos de

El Sefior

Cordero indico que no se

Pow Hing

realiza ningin tipo de

auditoria.

Lo sefialado por el Director de la Direccion de
Planificacion, responde a que esta funcion es
asignada por parte de la metodologia de
administracion de proyectos a la Auditoria

Judicial, tal y como se sefiala a continuacion:
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Pregunta Respuesta del Director

Analisis

acuerdo con los
estandares

establecidos?

“La Auditoria Judicial es la responsable de

verificar durante la ejecucion de los
proyectos, el cumplimiento de acuerdo con
las metodologias y estandares definidos en
materia de Administracion de Proyectos, con
el fin de obtener retroalimentacion de insumo
para la mejora continua”.

Esto es indicado en el apartado 2 de la
metodologia de administracién de proyectos,
llamado “Roles y responsabilidades de los
la gestion de

entes participantes en

proyectos”.

Nota: Elaboracién propia a partir de las respuestas del Director de la Direccién de Planificacion a

las preguntas de la entrevista semi estructurada del apéndice E.

En la tabla 4.2 se detallan los documentos referenciados para fundamentar los resultados

relacionados con la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional.

Tabla 4.2 Revision documental pertinente con los resultados relacionados con la Unidad

Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional

) Nombre o
Numero L. ; ., Descripcion del
) del Temética Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
Pagina electronica de la
Direccion de Planificacion, ) )
y Formulario requerido a
cejilla “Formularios para la )
o » las personas lideres de
FO4. administracion de
. proyectos para
1 Informe de | Formulario proyectos”:
o documentar y  dar
avance https://planificacion.poder-
o ) cuentas del avance de su
judicial.go.cr/index.php/estr
] ) proyecto.
ategia/portafolio-de-
proyectos-estrategicos
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Nombre

NuUmero . ) » Descripcion del
. del Tematica Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
Pagina electronica de la
Direccion de Planificacion, ) )
. _ Formulario requerido a
cejilla “Formularios para la )
o » las personas lideres de
FO7. administracion de
o ] proyectos para
2 Solicitud de | Formulario proyectos™: )
) o documentar los cambios
cambio https://planificacion.poder- )
o ) y su impacto en el
judicial.go.cr/index.php/estr
) ) proyecto.
ategia/portafolio-de-
proyectos-estrategicos
Seguimiento a las
recomendaciones
Pagina electrénica de la | dirigidas a proyectos,
Direccion de Planificacion, | resultados del
cejilla “Informes de | seguimiento del
Informe de o )
1394-PLA- o seguimiento™: portafolio 'y labores
3 seguimiento  del o )
PP-2023 ] https://planificacion.poder- | operativas con
portafolio S ) L
judicial.go.cr/index.php/estr | aplicacion de la
ategia/portafolio-de- metodologia de
proyectos-estrategicos administracién de
proyectos, conclusiones
y recomendaciones.
Pagina electronica de la
i Direccién de Planificacién,
Metodologia . ]
o cejilla  “Metodologia de
) Institucional para o »
Circular o | administracion del | Marco conceptual y
la administracion ) o L
4 No. 87- . portafolio  institucional”: | Descripcion  de la
del portafolio de o )
2023 https://planificacion.poder- | metodologia

proyectos

estratégicos

judicial.go.cr/index.php/estr
ategia/portafolio-de-

proyectos-estrategicos
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Nombre

NuUmero . ) » Descripcion del
. del Tematica Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
Pagina electronica de la
Direccién de Planificacion,
cejilla  “Metodologia de | Antecedentes,
Metodologia de | administracion de | actualizacion y
1937-PLA- o . o
6 administracion de | proyecto™: descripcion de las fases
PE-2019 o ) )
proyectos https://planificacion.poder- | del ciclo de vida del
judicial.go.cr/index.php/estr | proyecto-
ategia/portafolio-de-
proyectos-estrategicos
Acuerdo  del  Consejo
Superior de sesién n°120-
Resultados del
2020, celebrada el 17 de o
o ] seguimiento a  los
Acuerdo de | Segundo diciembre de 2020, articulo
] o ) proyectos que
7 Consejo seguimiento  al | XCI. Mediante consulta del .
; ) .. | conforman el portafolio,
Superior portafolio 2020 Nexus  PJ. Direccion )
. conclusiones y
electrénica: )
) recomendaciones.
https://nexuspj.poder-
judicial.go.cr/
] o Correo del 19 de marzo de
Minuta Capacitacion  de - ) »
2024 remitido por la Master | Tema de la reunion,
233-PLA- | Informes de | . ] ) )
8 ) Silvia Venegas Alpizar, | asistencia, agenda de la
PP-MNTA- | Avance | periodo ] ] L
Profesional de la Unidad de | capacitacion y acuerdos.
2024 2024 .
Portafolio.
Consulta  mediante el
Sistema de
Informe de ) L
Correspondencia Rendicion de cuentas y
314-PLA- | labores de la .
9 o Electronica  del  Poder | resultados del Modelo de
PE-2024 Direccion de o ) . . o
L Judicial, mediante numero | Gestion Estratégica.
Planificacion o
de oficio 314-PLA-PE-
2024.
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Nota: Elaboracion propia a partir de los datos extraidos de los sistemas de consultas pubicas con
los que cuenta el Poder Judicial, y los cuales pueden ser referenciados en la pégina electrénica:
https://pj.poder-judicial.go.cr/

4.1.1 Resumen de resultados derivados del andlisis de la gestion de la Unidad

Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional

Los seguimientos que realiza la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional
versan sobre el avance de los proyectos segin cronograma, asi como la gestion documental del
mismo. No se elabora un informe de portafolio que demuestre el avance de este ni se cuenta con
indicadores para determinar una valoracion mas precisa para los tomadores de decisiones

Aunque los informes de seguimiento citan mejoras a la gestion de portafolio y de proyectos,
estos no consideran complejidad ni profundidad, por lo que el impacto esta sujeto a la madurez de
esta oficina, la organizacién y la cultura desarrollada en los temas de portafolio y proyectos. Sin
embargo, la lista de verificacion de buenas practicas en gestion de proyectos identificd 31 buenas
practicas en la gestion de proyectos y 15 buenas practicas que no se aplican en la lista de
verificacion buenas préacticas en gestion de proyectos.

La Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional opera como una PMO de
Excelencia brindando un fuerte apoyo a las personas lideres de proyecto mediante capacitaciones,
atencion de consultas y sesiones de trabajo. Esta labor es complementada con las labores operativas
a las que se le aplica la metodologia de proyectos, funcion asignada por el Consejo Superior y la
cual no esta detallada en las metodologias. A la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos
Institucional no se evalla en su gestion, no existe un método definido para esta valoracion ni
indicadores especificos.

4.2. Resultados relacionados con la gestion de portafolio
La lista de verificacion de buenas practicas de la gestion de portafolio (apéndice H), dio

los siguientes resultados, los cuales se detallan en la figura 4.1.

64



Figura 4.1 Cantidad de buenas préacticas que se aplican en la gestion de portafolio

25 23
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10

CANTIDAD DE BUENAS PRACTIVAS

mSi mNo

Nota: Elaboracion propia a partir de la aplicacion del instrumento de investigacion llamado “Lista
de Verificacién de Buenas Précticas de la Gestién de Portafolio”, apéndice H del presente trabajo de
investigacion.

De las 38 buenas practicas valoradas, se determiné la aplicacion del 39% en el portafolio
del Poder Judicial, mientras que el 61% restante no se aplica. Ademas, en la tabla 4.3 se puede
observar el detalle por grupo de proceso.

Tabla 4.3 Buenas practicas de portafolio que se aplican segln grupo de proceso

Se implementa la buena
practica en la gestién de
portafolio de proyectos
Grupc_;lde proceso rel_acionados conla | Cantidad de Cantidad de
gestion de portafolio de proyectos buenas Lo
précticas buenas practicas
que sf se _ Quenose
implementan implementan
Alcance y priorizacion 2
Alineacion con objetivos organizacionales 2
Cierre de proyectos 1 1
Comunicacion y transparencia 2
Evaluacion y mejora 2
Evaluacion y seleccion 2
Gestion de portafolio 2 6
Gestiodn de riesgos y recursos 1 1
Gobernanza 4
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Se implementa la buena
practica en la gestion de
portafolio de proyectos
 gestén de portaolio e proyectos | buenas | Cantidad ce
practicas buenas précticas
gue si se _queno se
implementan implementan
Gestion de cambios del portafolio 8
Monitoreo y control 2
Planificacion y estrategia 1 1
Total general: 15 23

Nota: Elaboracion propia a partir de la aplicacion del instrumento de investigacion llamado “Lista

de Verificacion de Buenas Practicas de la Gestion de Portafolio”, apéndice H del presente trabajo de

investigacion.

La tabla 4.3 muestra que los grupos de procesos donde se no se aplican o se aplican la

menor cantidad de buenas practicas son la gestion de cambios y la gestién de portafolio, por el

contrario; en el grupo de proceso de la gobernanza, se aplican el total de buenas practicas

verificadas.

En general, al existir solo 15 buenas practicas identificadas mediante la lista de

verificacion, hay otros grupos de procesos en las que no se encontrd la implementacion de al menos

una buena practica como lo son evaluacién y mejora, evaluacion y seleccion, y monitoreo y

control.

Adicionalmente, dentro de los resultados y producto de la aplicacion del grupo focal, cinco

de las preguntas estaban dirigidas al tema de portafolio. En la tabla 4.4, se detallan las respuestas

y el andlisis realizado sobre estas.

Tabla 4.4 Andlisis de las respuestas del Grupo Focal relacionadas con el portafolio

Pregunta Respuesta Analisis
Producto de la revision
MS Project Online [ documental, se pudo constatar
Pregunta n°1 (ordenamiento, centro  de |que el Poder Judicial, mediantg
;Qué tipo de instrumentos se proyectos, 3 cronograma, | el proyecto 0110-PL_A-P14 esta
utilizan para hacer seguimiento documentacion) 3 desar_rqlllando un sistema que
y control del portafolio de !Excel _,(Tabulacmn de permitira. integrar _Ias
DIOyeCtos? mfo_rmacmn / reportes del _MS funqlonalldades del MS Project
' Project Online) | Online. Con este sistema se
Informes de avance espera sistematizar la
metodologia de  portafolio

66




Pregunta

Respuesta

Anadlisis

vigente en la institucion. Lo
anterior, segun acuerdo del
Consejo Superior de sesion
n°54-2023, celebrada el 29 de
junio de 2023, articulo XLVIII,
en el que se aprobo ampliar el
alcance de este proyecto con el
fin de proceder con la
integracion de funcionalidades
del MS Project Online, en el
Sistema de Proyeccion
Plurianual, este dltimo de
desarrollado en la institucion.

Pregunta n°2
¢Qué tipos de informes se
utilizan para retroalimentar a la
alta  direccion  sobre el
desempefio del portafolio de
proyectos?

Se realizan oficio de indole
descriptivos y analiticos, no se
aborda aspectos como recursos
0 costos. No se utilizan
indicadores de portafolio. Su
base es el informe de avance, el
cual contiene principalmente
informacién descriptiva.
Respalda la toma de decisiones
del Consejo Superior. En
términos basicos se informa la
dinamica de los proyectos por
estado y de su avance,
solicitudes de cambio de los
proyectos. Refiere més hacia
los proyectos que al portafolio.
Tiene una fuente fundamental
en el cronograma del proyecto,
no se aborda en términos de
costo o del recurso humano que
se asigna en el proyecto. El uso
del cronograma se realiza en
términos de fechas
exclusivamente ni los lideres a
cargo del proyecto tienen la
madurez para realizar un
seguimiento del cronograma
ligado a costos y desempefio del
recurso humano.

Como se aborda en el andlisis de
la pregunta n°1l que se expone
en la tabla 4.1, la estructura de
los informes de seguimiento no
refiere al estado del portafolio,
lo cual coincide con la respuesta
del personal de la Unidad de
Portafolio.
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Pregunta

Respuesta

Anadlisis

Pregunta n°3
¢Importancia de las actividades
operativas versus los proyectos?
¢Qué impacto tienen en la
gestién del portafolio?

Se dan seguimiento de labores
operativas mediante la
aplicacion de las metodologias
que limitan la disponibilidad del
personal para dedicarse de lleno
al portafolio. Referenciar las
funciones de la Unidad que le
asigna mediante la metodologia.
Se invierte en tiempo en labores
que no corresponde al alcance
de la Oficina. ElI impacto que
tienen las labores operativas en
la gestion limita la atencion de
lo estratégico.

En el andlisis de la pregunta n°8

de la tabla 4.1, se detallan las
responsabilidades  que e
confiere la metodologia de
administracion de proyectos de
la institucién a la Unidad de
Portafolio. No obstante,
mediante acuerdo del Consejo
Superior de sesion n°120-2020,
celebrada el 17 de diciembre de
2020, articulo XCI, esta
instancia superior le confiere
una responsabilidad adicional
que no esta tipificada en las
metodologias y que tiene que
ver con el seguimiento a labores
operativas con recurso humano
adicional asignado mediante
articulo n°44 de la Ley Orgénica
del Poder Judicial.

Pregunta n°4
Indicar propuestas para mejorar
la administracién del portafolio
de proyectos.

1. Aplicar la metodologia de
portafolio de manera integral,
dado que es de reciente
aprobacion y no se ha aplicado
en todas sus fases.
2, Incorporar indicadores para el
desempefio  del  portafolio.
3, Capacitar a los jerarcas y

directores de proyectos,
personal de la Unidad de
Portafolio.

4, Incorporar temas mas
técnicos en el informe del
desempefio  del  portafolio,

agregando al informe que se
realiza actualmente (el
descriptivo).

5, Desarrollar una herramienta
tecnoldgica que permita agilizar
y mejorar la administracion del
portafolio.

De las respuestas de esta
preguntay de la preguntan°2, se
deduce que efectivamente la
mejora conlleva a la creacion o
confeccién de un informe que
tenga como  fundamento
exponer el estado del portafolio.
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Pregunta

Respuesta

Anadlisis

Pregunta n°5
¢Si se visualizara algun cambio
en la forma de administrar el
portafolio de proyectos, en que
podria consistir dicho cambio?

Seria un tema de mejora
continua, es decir un continuo
analisis para mejora. Revision
constante de la administracion
del portafolio o de la misma
metodologia. La metodologia de
portafolio se actualiza cuando
surge la necesidad.

La respuesta generada en el
grupo focal responde a que la
organizacion cuenta con una
metodologia de administracién
de portafolio vigente.

Nota: Elaboracion propia a partir de las respuestas generadas en el grupo focal que se aplicé al

personal de la Unidad de Portafolio del Poder Judicial, esto a las preguntas expuestas del apéndice F.

En la tabla 4.5 se detallan los documentos referenciados para fundamentar los resultados

de la gestion de Portafolio.

Tabla 4.5 Revision documental pertinente con los resultados relacionados con el Portafolio

] Nombre o
NUmero - ) . Descripcion del
) del Temética Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
Antecedentes
Implicaciones de la
solicitud del Ministerio
de Hacienda
] . Modificacion del
Acuerdo del Consejo Superior de
o » alcance del proyecto
Modificar | sesidon n°54-2023, celebrada el 29 o
o . estratégico
Acuerdo de | alcance del | de junio de 2023, articulo XLVIII. o
) ] Requerimientos 0
10 Consejo proyecto Mediante consulta del Nexus PJ. o
) L . solicitudes de la
Superior 0110-PLA- | Direccion electrdnica: L
) Direccion de
P14 https://nexuspj.poder- o
o Planificacion
judicial.go.cr/
Propuesta para el alcance
nuevo del proyecto
estratégico
Conclusiones y
recomendaciones
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Nota: Elaboracion propia a partir de los datos extraidos de los sistemas de consultas pabicas con
los que cuenta el Poder Judicial, y los cuales pueden ser referenciados en la pégina electrénica:
https://pj.poder-judicial.go.cr/

4.2.1.Resumen de resultados derivados del analisis de la gestion de portafolio

El Poder Judicial cuenta con una metodologia de administracion de portafolio vigente
desde el 20 de marzo de 2023, mediante aprobacion de Corte Plena, en sesién n°12-2023. No
obstante, esta metodologia se aplica desde el 2021 cuando se elaboro el oficio 867-PLA-2021
cuando se documento el informe con la propuesta de esta metodologia.

La metodologia de portafolio tiene definido las fases del ciclo de vida del portafolio y la
forma en que se aplica la priorizacion, determinando los criterios y la forma de calificar cada uno
de ellos, los cuales permite brindar un ordenamiento del contenido de proyecto en el portafolio.

En cuanto a buenas practicas implicitas en esta metodologia de administracion de
portafolio, se pudo identificar 15 buenas practicas mediante la Lista de Verificacion de Buenas
Practicas de la Gestion de Portafolio”, adjunta en el apéndice H del presente trabajo de
investigacion.

Respecto a las areas donde no se identificaron buenas préacticas, se tiene la evaluacion de
la mejor y la seleccion, asi como el monitoreo y control, ademas son ausentes en la gestion de
portafolio y la gestion de cambios de este.

Aunqgue se cuentan con herramientas para implementar parcialmente de manera automatiza
la gestion del portafolio de la organizacion, es con el proyecto relacionado al desarrollo del Sistema
de Proyeccion Plurianual y Gestion de Portafolio que se automatizaria en su totalidad el ciclo de
vida del portafolio que define la metodologia de la organizacion, el cual se detalla en la figura 4.2.
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Figura 4.2 Modelo de administracion del portafolio de proyectos estratégicos del Poder

Judicial
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iniciativas niciativas riorizacion Aplicacion de normas y Métricas del portafolio

(PEI 2019-2024) o estandares definidos

Nota: Tomado del oficio 867-PLA-2021, respecto a la Metodologia de Administracion del
Portafolio de Proyectos del Poder Judicial.

Por otro lado, los informes que realiza la Unidad de Portafolio sobre el portafolio son
descriptivos, en cuanto a la composicion de proyectos por estado del portafolio, no cuenta con
indicadores que describan el estado o desempefio del portafolio sino de los proyectos que se
encuentran en progreso con un fuerte fundamento en el cronograma para su valoracion.

El informe del portafolio incluye el seguimiento que se aplica a las labores operativas que
cuentan con recurso humano adicional asignado y, por decision del Consejo Superior; se les aplica
la metodologia de administracion de proyectos. Lo anterior, no solo limita el contenido del informe
sino la gestion de la Unidad de Portafolio en cuanto a su disponibilidad y recargo de funciones en
las que no les corresponde por competencia. Estos informes se presentan dos veces al afio ante el
Consejo Superior, que es la instancia administrativa superior en el Poder Judicial.

En la valoracion integral de madurez de la gestién del portafolio, resultado que se expone
en la figura 4.4, se identifican dos areas de mejora en la gestion del portafolio, primero el
desemperio del portafolio para lograr la estrategia, siendo que al no contar con indicadores para
medir este desempefio no es posible determinarlo y, segundo; la Unidad de Portafolio (PMO), de
la cual se ha expuesto ampliamente en el apartado 5.1 Gestion de la Unidad Estratégica de

Portafolio de Proyectos Institucional, del presente trabajo de investigacion.
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4.3. Resultados relacionados con la gestion de proyectos
Para la gestion de proyectos se aplicé una lista de verificacion de buenas practicas
(apéndice G) y cuyos resultados generales se detallan en la figura 4.3.
Figura 4.3 Cantidad de buenas practicas aplicadas en la gestion de proyectos

35 33

30

25

20 19

15

10

CANTIDAD DE BUENAS PRACTICAS

a1

mSi @mNo

Nota: Elaboracion propia a partir de la aplicacion del instrumento de investigacion llamado “Lista
de Verificacion de Buenas Practicas de la Gestién de Proyectos”, apéndice G del presente trabajo de
investigacion.

Con base en la figura 4.3, se verifico que el 63% de buenas practicas valoradas en la lista
son implementadas en la gestion de proyectos, mientras que el restante 37% de buenas practicas
no se aplican en la gestion de proyectos. En la tabla 4.6 se detalla el area especifica a la que

responde la buena préactica que se verifico.
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Tabla 4.6 Buenas practicas de proyecto aplicadas segun area de conocimiento

Se aplica la buena practica en
la gestion de proyectos
estratégicos
Area de conocimiento Caga'ednafs de Ca&tjflna:s de
practicas que | practicas que
sf se no se
implementan | implementan
Gestion de Interesados 4
Gestion de las Comunicaciones 5 2
Gestion de los Recursos 2 2
Gestion de Riesgos 3 4
Gestion de la Integracion 8 1
Gestion del Alcance 5
Gestion del Costo 6
Gestion del Cronograma 4 2
Gestion de la Calidad 2 2
Total general: 33 19

Nota: Elaboracion propia a partir de la aplicacion del instrumento de investigacion llamado “Lista
de Verificacion de Buenas Practicas de la Gestion de Proyectos”, apéndice G del presente trabajo de
investigacion.

Como se observa en la tabla 4.6, las areas en que se aplica la menor cantidad de buenas
practicas son la gestion de riesgo y la gestion de costo donde no se aplica ninguna, mientras que
las areas en las que se aplican la mayor cantidad de buenas préacticas es la gestion de la integracion,
gestion del alcance y gestion de las comunicaciones.

Por otro lado, dentro de los resultados y producto de la aplicacion del grupo focal, seis de
las preguntas estaban dirigidas al tema de portafolio. En la tabla 4.7, se detallan las respuestas y el

andlisis realizado sobre estas.
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Tabla 4.7 Analisis de las respuestas del Grupo Focal relacionadas con la gestion de

proyectos
Pregunta Respuesta Anélisis
A continuacién, se detallan los formularios
DocUmentos de Word | Ue utiliza la metodologia de administracién
Formularios estandarizados de proyectos vigente en el Poder Judicial:
., ! Y1 1. Estudio de factibilidad
aprobacion Segun la 2. Acta de constitucion
metodologia de administracién ' ”
X 3. Plan de gestion de proyecto
de proyectos vigente. : -
i ’ . 4. Minuta de reunion
Contiene informacion clave g
. 5. Agenda de reunion
o para la gestion del proyecto . . )
Pregunta n°1 No son modificables 6. Lista de asistencia
¢ Qué caracteristicas . . 7. Solicitud de cambio
4 Definen quien los elabora y ) . .
tiene la uien los aorueba 8. Registro de lecciones aprendidas
documentacién que g . P 9. Informe de cierre
. Contenido evaluable .
maneja la . 10. Informe de evaluacion de los
. La documentacion responden -
metodologia para la ; . beneficios
-, a un tipo de metodologia de )
gestion de los|.. 11. Ficha del proyecto
" tipo cascada. e .
proyectos? 12. Justificacion de permisos con goce de

La documentaciéon aporta los
medios suficientes para ser
elaborada (manuales, guias)
sin  embargo cuando se
requiere, desde la Unidad se
brinda acompafiamiento 'y
asesoria.

salario para proyectos
Los mismos pueden ser consultados en la
pagina de la Direccion de Planificacion, en la
cejilla de “Formularios para la administracion
de proyectos™:
https://planificacion.poder-
judicial.go.cr/index.php/estrategia/portafolio-
de-proyectos-estrategicos

Pregunta n°2
¢Qué préacticas se
utilizan para
identificar, evaluar,

priorizar los
proyectos del
portafolio?

La metodologia de portafolio
de proyectos es la que define
estos procesos de identificar,
evaluar, priorizar los
proyectos. Como practicas se
utiliza herramientas como el
Excel para tabular la
informacién de los proyectos.

Los criterios que definen la priorizacién de
proyectos, segun la metodologia de
administracion de portafolio del Poder
Judicial, se detallan a continuacion:

1. Alineamiento estratégico

2. Retorno social de la inversion (SROI)

3. Regulatorio / mandatorio

4. Riesgos de la no ejecucion

5. Beneficio social intangible

74




Pregunta

Respuesta

Anadlisis

Pregunta n°3
¢Qué indicadores se
utilizan para medir
el desempefio de los
proyectos?

El  cronograma  (Avance
planificado vrs Avance real),
es el unico indicador que se
utiliza. También es un tema de
que, a pesar de que se cuenta
con una herramienta para
hacerlo (MS Project Online),
las metodologias no lo exigen
tampoco y la propuesta tendria
que venir desde la misma
Unidad de Portafolio, la cual
esta sujeta a la madurez de la
organizacion.

Tal y como lo menciona el personal de la
Unidad de Portafolio, los informes de
seguimiento que presentan ante el Consejo
Superior (les corresponde la toma de
decisiones sobre el portafolio), la valoracién
que se realiza sobre los proyectos se realiza
mediante el cronograma, utilizando Avance
planificado vrs Avance real.

Se pudo corroborar lo sefialado por el
personal de la Unidad de Portafolio. A
continuacion, algunos ejemplos:

!EI . plan estrategico > Proyecto del Modelo de Gestion de
institucional como principal . o
Presupuesto Plurianual, obligacion
fuente, reformas legales, SR . e
oblicaciones impuestas  or institucional mediante modificacion
gact! 'mp P del articulo n°174 de la Constitucion
o otras instancias como la e
Pregunta n°4 ; Politica.
s Contraloria General de la .
¢Cudles son las - S » Proyecto  relacionado con la
Republica o el Ministerio de ! L
fuentes de . . . implementacion de la NICSP,
. : Hacienda, por ejemplo. Asi N
generacion de ideas N producto de la aplicacion de las
como iniciativas que nacen de o .
de proyectos? necesidades  institucionales disposiciones emitidas por la CGR, en
las  cuales o estabar; informe DFOE-GOB-I1F-00009-2021.
> Proyecto relacionado con el Modelo
contempladas en el plan . e
. L de Gestion para la Planificacion
estratégico y que implican un e
alineamiento estratégico !Es_tr_atgglca, el _cual surge del banco de
' iniciativas o ideas de proyecto del
Plan Estratégico Institucional 2019-
2024.
Preaunta n°s En las primeras fases,| Las primeras fases que describe Ila
g entiéndase  formulacion y|metodologia de administracion de proyecto

¢En qué fase del
ciclo de vida del
proyecto,
comunmente fallan
los proyectos?

planificacién, ya que se puede

suceder que exista una
dificultad sobre el
planteamiento  inicial  del
proyecto.

corresponden a la formulacion y planificacion
del proyecto, en estas la persona debe elaborar
los formularios de estudio de factibilidad, acta
de constitucion y plan de gestion, este dltimo
contempla la elaboracion del cronograma.
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Pregunta Respuesta Analisis

1. Realizar un procedimiento a

la metodologia de
administracion de proyectos
existente.

Pregunta n°6
¢Cuales
oportunidades  de
mejora identifica en
la  gestion  de
proyectos?

2. Revisar y mejorar los
formularios de la metodologia
de  proyectos  existente.
3. Desarrollar una herramienta
tecnoldgica que  permita
agilizar 'y  mejorar la
administracion de proyecto.
4. Capacitar mas a los lideres
de proyecto.

De los aspectos sefialados por el personal de
la Unidad de Portafolio, no se menciona el
aspecto de indicadores de desempefio del
proyecto.

Nota: Elaboracién propia a partir de las respuestas generadas en el grupo focal que se aplicé al
personal de la Unidad de Portafolio del Poder Judicial, esto a las preguntas expuestas del apéndice F.

En la tabla 4.8 se detallan los documentos referenciados para fundamentar los resultados
de la gestion de proyectos.

Tabla 4.8 Revision documental pertinente con los resultados relacionados con la gestion

de proyectos

NUmero Nombre . ) . Descripcion del
de ficha: del Temética Fuente de informacion contenido
documento
Pagina electrénica de la
Metodologia Direccion de Planificacion, | Descripcion de  los
Institucional cejilla  “Metodologia  de | criterios  que  seran
Circular para la | administracion del portafolio | aplicados para la
11 No. 87- | administracion | institucional”: priorizacion de
2023 del portafolio | https://planificacion.poder- proyectos, asi como el
de proyectos | judicial.go.cr/index.php/estrate | peso que tienen en la
estratégicos gia/portafolio-de-proyectos- puntuacion.
estrategicos
Metodologia Pagina electronica de la|Ciclo de vida del
1937-PLA- | de Direccion de Planificacion, | proyecto.
. PE-2019 administracion | cejilla  “Metodologia  de | Detalle de los
de proyectos administracion de proyecto”: | formularios a utilizar en
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Nombre

NuUmero - ) y Descripcion del
. del Tematica Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
https://planificacion.poder- la administracion de
judicial.go.cr/index.php/estrate | proyectos.
gia/portafolio-de-proyectos-
estrategicos
Centro de Proyectos del MS
Plan de ) . ]
» Project Online, herramienta
gestion del ] o
que funciona como repositorio o o
proyecto Antecedentes ) » Justificacion y proposito
13 o de informacién y documentos
con cédigo | del proyecto del proyecto
de los proyectos de la
0117-DE- L ]
organizacion, asi como la
P30 »
gestion de cronograma.
Centro de Proyectos del MS
Plan de ) ) ]
y Project Online, herramienta
gestion del ] o
que funciona como repositorio e .,
proyecto Antecedentes ) » Justificacion y
14 o de informacion y documentos o
con codigo | del proyecto propdsito del proyecto
de los proyectos de la
0110-PLA- o )
organizacién, asi como la
P14 Ny
gestion de cronograma.
Centro de Proyectos del MS
Plan de ) ) ]
» Project Online, herramienta
gestion del ] o
que funciona como repositorio e,
proyecto Antecedentes _ _, Justificacion y
15 o de informacion y documentos .
con cédigo | del proyecto proposito del proyecto
de los proyectos de la
0110-PLA- L ]
organizacion, asi como la
PO7 »
gestion de cronograma.
Nota: Elaboracion propia a partir de los datos extraidos de los sistemas de consultas pubicas con

los que cuenta el Poder Judicial, y los cuales pueden ser referenciados en la pagina electrénica:

https://pj.poder-judicial.go.cr/

77


https://pj.poder-judicial.go.cr/

4.3.1. Resumen de resultados derivados del analisis de la gestion de proyectos

El Poder Judicial cuenta con una segunda version de la metodologia de administracion de
portafolio vigente desde el 13 de enero de 2020, mediante aprobacion de Corte Plena, en sesion
n°02-2020, mediante oficio 1937-PLA-PE-2019, elaborado por el personal de la Unidad de
Portafolio de la Direccidn de Planificacion como ente rector del tema de proyectos y portafolio.

Esta metodologia define la gestion de proyectos y es la Unidad Estratégica de Portafolio
de Proyectos Institucional como la encargada de implementar cada uno de sus aspectos, se aplica
de manera generalizada en todos sus aspectos para los proyectos estratégicos que conforman el
portafolio institucional.

La metodologia de administracion de proyectos vigente tiene un enfoque predictivo o de
cascada, define los ciclos de vida del proyecto, asi como los formularios que permiten documentar
cada fase de este ciclo, también gestiona el control de cambios, el seguimiento de los proyectos
mediante informes de avances presentados semestralmente, y el cierre que contempla la
finalizacién del proyecto, asi como la evaluacion de los beneficios.

En la metodologia de administracion de proyectos se pudo verificar 33 buenas practicas
aplicadas segun la tabla 4.6, con un fuerte elemento en las areas gestion de la integracién, gestion
del alcance y la gestidn de las comunicaciones del proyecto, pero con oportunidades de mejor en
las areas de la gestion de costos y la gestidn del riesgo.

Esta metodologia de proyectos se aplica de manera generalizada sin excepcion y no se
contempla la implementacién de otro tipo de metodologia bajo un marco de referencia distinto
como las agiles que son comunes en la gestion de proyectos de indole tecnoldgico.

4.4. Resultados integrales

Mediante un cuestionario para la valoracion de madurez en la gestion de portafolio,
proyectos y la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, el cual fue aplicado por
el Sr. Alexis Hernandez Gutiérrez, profesional de la Unidad de Portafolio, quien ha tenido la
oportunidad de ser el coordinador de la Unidad de Portafolio, ademas ha liderado dos proyectos
estratégicos de la institucion, ha participado en los procesos de formulacion del plan estratégico
institucional que es donde se obtiene el banco de idea de proyectos y aplicado los procesos de
priorizacion asi como la definicidn institucional de los criterios de priorizacion, asimismo cuenta
es la persona con mayor tiempo en la oficina y cuenta con un técnico especializado en
administracion de proyectos impartido por el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica. Lo anterior le
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permite tener un dominio de estado de la Unidad, el Portafolio Institucional y sus procesos en
general. Del cuestionario aplicado se obtuvieron los siguientes resultados expuestos en las figuras
4.4y figura 4.5.

Figura 4.4 Resultados en la valoracion de la madurez en la gestion de portafolio y PMO

Valoracion Valoracion
Situacion Situacion
Encontrada Deseada 'y Necesaria

Metodologia de gestion de

pogég}glio

Desempefio del portafolio de
proyectos para lograr la Alineamiento
estrategia 579

Plan estratégico con
48% 57% ) objetivos, metas, métricas y
acciones claras.

Gestion de beneficios del
portafolio

_ 57%

Desarrol_lg de capaudagles en PMO portafolio
gestion de portafolio

1%

Comunicacion y transparencia
de la gestion de portafolio y
gestion estratégica

Nota: Elaborado a partir de la herramienta de evaluacién de madurez en la gestion de portafolio,
2024 (Curso de auditoria de proyectos del programa de la maestria en gerencia de proyectos del Tecnoldgico
de Costa Rica).

Con base en la figura 4.4, los puntos fuertes en la gestion de portafolio son: metodologia
de gestion de portafolio y comunicacion y transparencia de la gestion de portafolio y gestion
estratégica. Como puntos intermedios: alineamiento, plan estratégico con objetivos, metas,
métricas y acciones claras, desarrollo de capacidades en gestion de portafolio y gestion de
beneficios del portafolio.

Como aspectos de mejora se tienen la PMO de Portafolio o Unidad Estratégica de

Portafolio de Proyectos Institucional y el desempefio del portafolio de proyectos para lograr la
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estrategia. En la tabla 4.9, se describe el analisis de los resultados obtenidos en el cuestionario para

lo cual es importante retomar el concepto de madurez de la PMO descrito en el apartado 2.1.3 del

presente trabajo de investigacion en el que se describe como “el grado de sofisticacion con que es

capaz de realizar sus funciones y alcanzar sus objetivos” (Pinto, Cota y Levin, 2010: pag.:2).

Ademas, de considerar los siguientes pardmetros de la valoracion para su correcta interpretacion:
> Del 0% al 23%: Nivel Bajo de Madurez
> Del 24% al 62%: Nivel Medio de Madurez
> Del 63% al 100%: Nivel Alto de Madurez

Tabla 4.9 Andlisis del cuestionario relacionado con la valoracién de la madurez en la

gestion de portafolio y PMO

Valoracion
e o g de la Nivel de Descripcion de la situacion
Aspecto Calificacion® situacion madurez encontrada
encontrada®
Se cuenta con criterios de
evaluacion en la parte de
Alineamiento 12 570 Medio alineamie_nto_ estratégico, ppero en
otros criterios como nivel de
riesgos o entrega de valor, estos se
tienen ausentes.
La comunicacion organizacional
permite visualizar el estado del
portafolio y se tiene buena
exposicion  dentro de la
Comunicacion ir}stitucién, _ utilizénplose
y transparencia diferentes medllo_s dlsponllb_les
de la gestion de como son Ig pagina electronlqa
oortafolio y 15 71% Alto  |que poneao_llsposmlqr] una amplia
gestion gama dg informacion para e!
estratégica usuario Interno y externo. Asi
como comunicados del
Departamento de Prensa y
Comunicacion  Organizacional,
mediante mensajes de
divulgacion.
Desarrollo de El portafolio_ i_nstitucional no se
capacidades en _ encuentra_deflnldo por programas,
gestion de 12 57% Medio |aunque tiene la capacidad de
portafolio hacerse de esa manera. Se hace

gestién del portafolio, pero no se
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Valoracién

e de la Nivel de Descripcion de la situacion
Aspecto Calificacion . ”
situacion madurez encontrada
encontrada®
cuentan con programas definidos
formalmente. Actualmente, la
Unidad de Portafolio se encuentra
en el proceso de definicion de
programas del portafolio
institucional de proyectos.
No es posible determinar el
desempefio integral del portafolio
Desempefio del dado que no existen elementos de
portafolio de evaluacion. Limitandose a los
proyectos para 5 24% Medio |resultados relacionados con el
lograr la seguimiento a los proyectos.
estrategia Aspecto que fue mencionado en el
grupo focal, en la respuesta de la
pregunta n°2 de la tabla 4.4.
Los controles y monitoreos estan
relacionados con el costo y el
. cronograma exclusivamente.
Gestion de Ademas, esta evaluacion se
beneficios del 10 48% Medio o
. realiza es ex post. Por otro lado, la
portafolio -
evaluacion de otros elementos
distintos al cronograma y el costo
es ausente.
La organizacion cuenta con
metodologia para gestionar cada
proyecto 'y el portafolio
. institucional, asi como los
Metodologia de rocesos de priorizacion del
gestion de 18 86% Allo  |P . prior
. portafolio, ademéds de la
portafolio o S
categorizacion de iniciativas. No
obstante, no cuenta con una
auditoria de  proyectos o
metodologia establecida.
El Poder Judicial cuenta con un
Plan proceso de formulacion del plan
.- estratégico institucional que le
estratégico con .
objetivos _ proporciona todos estos
- 12 57% Medio |elementos. Actualmente, se tiene
metas, métricas . L
acciones vigente el Plan Estratégico
s Institucional 2019 - 2024. No

obstante, la particion de la alta
gerencia no es constante y suele
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Aspecto

Calificacion®

Valoracién
dela
situacion
encontrada®

Nivel de
madurez

Descripcion de la situacion
encontrada

priorizar el area operativa, asi
como las emergencias que surgen.

PMO
portafolio

38%

Medio

Se tiene una Oficina de Gestion de
Portafolio dedicada a la gestion
del portafolio y el
acompariamiento de los proyectos
estratégicos. Esta Unidad no
cuenta con mecanismos de
auditaje a lo interno ni de las
metodologias que implementa
(portafolio y proyectos).
Lo anterior producto a que la labor
de auditaje esta tutelada
exclusivamente por la Auditoria
Judicial, tal y como lo define la
metodologia de administracion de
proyectos y lo cual se menciono
en el andlisis de la pregunta n°9 de
latabla4.1.

Nota: 1) Calificacién de la persona mediante juicio experto, para lo cual podia calificar de 1 a 21

el aspecto evaluado, en el que 1 es el nivel de madurez mas bajo y 21 por el contrario el nivel de madurez

mas alto. 2) Corresponde a la division entre la calificacion dada por el experto y la nota maxima (21) para

obtener en términos porcentuales la valoracion respecto al 100%, en el cual el 100% representa el grado de

madurez maximo del aspecto evaluado en la gestion de portafolio y PMO. Elaboracion propia a partir de

los resultados del cuestionario adjunto en el apéndice D del presente trabajo de investigacion.
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Figura 4.5 Resultados en la valoracion de la madurez en la gestion de proyectos

Valoracion Valroacion
Situacion Situacion
Encontrada Deseada y Necesaria

Metodologia de gestion de

. . royectos: procesos,... .., - >
Ciclos de vida en Iosp 4 ! Gestion de la planificacion de

__proyectos 0 los proyectos
Proyectos de bajo nivel de T Gestlgn del seguimiento y

complejidad 62% control de los proyectos
Proyectos de alto nivel de 62% Desarrollo de capaciades en la
complejidad 48% gestion de proyectos

Equipo de proyecto de alto 38% Estandarizacion en las
rendimiento 71% 71%| herramientas para la gestion. ..

Gestion de las comunicaciones 62% 33% Mejora continua de la gestion
y de los interesados criticos de proyectos: madurez.

48%
Gestion del alcance en Iq§1% 24% Gestion del conocimiento de
proyectos 48% la gestion de proyectos
71% e
Gestion de los cambios en los\_~”° PMO como centro de

proyectos ot excelencia
Gestion del riesgo en 108 Métricas de la gestion de

proyectos Practicas de auditBFRY8ELos
Lider de los proyectos
proyectos

Nota: Elaborado a partir de la herramienta de evaluacion de madurez en la gestion de portafolio,
2024 (Curso de auditoria de proyectos del programa de la maestria en gerencia de proyectos del Tecnolégico
de Costa Rica).

En latabla 4.10, se describe en anélisis del resultado obtenido en aquellos ejes en condicion
de oportunidad de mejora. Del mismo modo que con la tabla 4.9, es importante tener presente el
concepto de madurez de la PMO descrito en el apartado 2.1.3 del presente trabajo de investigacion
en el que se describe como “el grado de sofisticacion con que es capaz de realizar sus funciones y
alcanzar sus objetivos” (Pinto, Cota y Levin, 2010: pag.:2). Ademas, de considerar los siguientes
parametros de la valoracién para su correcta interpretacion:

» Del 0% al 23%: Nivel Bajo de Madurez
> Del 24% al 62%: Nivel Medio de Madurez
> Del 63% al 100%: Nivel Alto de Madurez
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Tabla 4.10 Analisis del cuestionario en los ejes con oportunidad de mejora en la gestion

de proyectos

Valoracién de

Nivel de

Descripcion de la situacion

Aspecto Calificacion® | la situacién
madurez encontrada
encontrada®

No se tienen identificados
Proyectos de proyectos de bajo nivel de
bajo nivel de 13 62% Medio |complejidad y la metodologia
complejidad existen tienen un enfoque de tipo

cascada o predictivo.

No se tienen identificados
Proyectos de proyectos de alto nivel de
alto nivel de 1 5% Bajo |complejidad y tampoco se
complejidad maneja  metodologias  con

enfoque hibrido o adaptativo.

Se aplica una auditoria, pero no

por parte de laPMO, tampoco se
Précticas de toma en cuenta salvo para
auditoria de 8 38% Medio |aspectos de consulta del caso en
proyectos investigacion auditado.

Tampoco  representa  una

practica estandarizada.

La PMO se dedica a

salvaguardar la correcta

aplicacion de la metodologia de
PMO como proyectos vigente, no obstante;
centro de 10 48% Medio |no ha logrado generar un valor
excelencia agregado a través de la

aplicacion de la metodoldgico

de administracion de proyectos

vigente en el Poder Judicial.
Métricas de la Las meétricas utilizadas se
gestion de 5 24% Medio |limitan a los resultados del
proyectos cronograma del proyecto.

Se tiene una metodologia de
Metodologia de proyectos que estandariza los
gestion de procedimientos, ademas existe
proyectos: una cultura organizacional
procesos, 15 71% Alto |entendida en la gestion y
plantillas y documentacion de proyectos.
forma de No obstante, las personas no
trabajar. participan en la mejora de estos

estandares y procesos.
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Valoracién de

e . - Nivel de | Descripcion de la situacion
Aspecto Calificacion® | la situacién
madurez encontrada
encontrada®

El personal cuenta con dificultas

para elaborar la documentacion
Mejora y actualizar los formularios
continua de la segun la gestion que desean
gestion de 7 33% Medio |realizar para sus proyectos.
proyectos: También gestionan la
madurez. documentacion sin contemplar

los impactos que se deriva en los

demés formularios.

La metodologia plantea el rol de

la persona lider y dentro de la

organizacion se le otorga la

responsabilidad  técnica  del
Lider de los 13 620 Medio proyecto, no se encuentra
proyectos relacionado con una figura de

potestad jerarquica salvo los

casos en que ese rol sea asumido

por una persona con puesto de

jefatura.

Existe  un proceso  de

seguimiento continuo, basado en

el cronograma principalmente.
Gestion del Aunque los informes de avance
seguimiento y 10 48% Medio cue_nt_ar_ll con un apartado de
control de los definicion de problemas, la
proyectos Unidad no interviene salvo

solicitud expresa del

responsable del proyecto o de la

Instancia Superior.

La gestion de riesgo se considera

L durante la planificacién, no

Gestion del _
: . obstante; durante el desarrollo
riesgo en los 5 24% Medio -

del proyecto, la gestion de
proyectos . -~

riesgos es débil y no se

implementan controles.

La PMO proporcionan el

conocimiento y facilita el acceso
Gestion del al mismo, pero el impacto sobre
conocimiento 10 48% Medio la gestién de proyectos no es el

de la gestion de
proyectos

esperado puesto a que se siguen
presentando una evidente falta
en el manejo metodologico por
parte de las personas lideres.
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Valoracién de

Nivel de

Descripcion de la situacion

Aspecto Calificacion® | la situacién
madurez encontrada
encontrada®

El alcance se define con

propiedad dentro de la

planificacion y se mantiene
Gestion del durante el desarrollo del
alcance en los 17 81% Alto | proyecto. También se presentan
proyectos casos en donde el alcance es

bastante  susceptible 'y las

modificaciones de este son

recurrentes,

La gestion de cambios se tiene
Gestion de los estandarizada e informada entre
cambios en los 15 71% Alto la organizacion, no obstante; se
proyectos pierde el impacto de los cambios

en la documentacion.

Los proyectos velan por
Gestion de las mantener informaQos a los

. interesados y patrocinadores del

con:junllcacmne 13 6201 Medi proyecto. Aungue si se identifica
isn)t/erssaodsos 0 edio unadificultao_l enlacoordina}cic’)n
criticos _cuandp se tienen varias areas

interdisciplinarias  trabajando

juntas.

Se tiene un proceso de

planificacion robusto y la
Gestion de la Unidad de Portafolio brinda
planificacion de 13 62% Medio |acompafiamiento suficiente. El
los proyectos ciclo de vida esta bien definido,

pero no es ajustable a casos

particulares.

Se maneja una herramienta que

permite la gestion de portafolio

y de los proyectos (MS Project

Online), también se encuentra en
Estandarizacion desarrc_>||o una que permita
en las co_nsolldar la fun_C|_on de la
herramientas 15 71% Alto primera y adicional = la

para la gestion
de proyectos

presupuestacion plurianual del
proyecto. Sin embargo, es
necesario culminar los procesos
de estandarizacion de tal modo
que todas las personas lideres de
proyectos lo manejen con
propiedad.
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Valoracién de

Nivel de

Descripcion de la situacion

Aspecto Calificacion® | la situacién
2 | madurez encontrada
encontrada
Equipo de La figura del lider es estable, no
royecto de obstante; como en la mayor
proy 15 71% Alto en ‘a may
alto parte de la organizacion, existe
rendimiento una rotacion de personal.
Inicialmente se hizo un esfuerzo
institucional para preparar a las
personas como técnicos
especializados en
administracion de proyectos, no
obstante;  actualmente  las
Desarrollo de L L
. capacitaciones se limitan a las
capacidades en 0 . .
9 8 38% Medio |personas nuevas en el liderazgo
la gestion de
rovectos de proyectos en cuanto al
proy llenado de la documentacion.
Tampoco se ha concretado un
proceso de capacitacion interna
para formar lideres, el cual
apenas se  encuentra  en
desarrollo.
En la organizacién solo se
. : maneja la metodologia con
Ciclos de vida enfo Jue redictiva eIg ersonal
en los 5 24% Medio que predictiva y € perso
se le dificulta identificar el ciclo
proyectos

de vida establecido para los
proyectos.

Nota: 1) Calificacién de la persona mediante juicio experto, para lo cual podia calificar de 1 a 21

el aspecto evaluado, en el que 1 es el nivel de madurez mas bajo y 21 por el contrario el nivel de madurez

mas alto. 2) Corresponde a la divisién entre la calificacién dada por el experto y la nota maxima (21) para

obtener en términos porcentuales la valoracion respecto al 100%, en el cual el 100% representa el grado de

madurez maximo del aspecto evaluado en la gestion de proyectos. Elaboracion propia a partir de los

resultados del cuestionario adjunto en el apéndice D del presente trabajo de investigacion.

Adicionalmente, se consider6 el comportamiento que ha tenido el portafolio desde el 2019,

esto en cuanto a la cantidad de proyectos en progreso y la cantidad de labores operativas a las que

se le ha aplicado la metodologia de administracion de proyectos desde el 2021 por mandato del

Consejo Superior como instancia superior, gerenciado por los tomadores de decisiones del

portafolio.
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Asi las cosas, en la figura 4.6 se muestra el crecimiento en la cantidad de proyectos en
progreso dentro del portafolio y las labores operativas a las que se les aplica la metodologia de
administracion de proyectos.

Figura 4.6 Cantidad de proyectos en progreso y labores operativas

100 92 93 92
90
80
70
60
50
40
30
20
10

28/2/2019  29/2/2020 31/5/2021 31/10/2021 31/5/2022 31/10/2022 31/12/2022 28/4/2023 29/9/2023

=@=_abor operativa  ==@=Proyectos en progreso

Nota: Elaboracidn propia a partir de los datos extraidos de la pagina electrénica de la Direccién de
Planificacion, especificamente en la cejilla de “Informes de seguimiento”: https://planificacion.poder-
judicial.go.cr/index.php/estrategia/portafolio-de-proyectos-estrategicos

Considerando la ultima fecha de corte del 29 de setiembre de 2023, la cual corresponde al
altimo seguimiento de ese periodo, la carga de trabajo de la Unidad de Portafolio es de 137, de los
cuales el 36% corresponde a labores operativas y el restante 64% a proyectos estratégicos. Es decir,
poco mas del tercio de carga de trabajo de la Unidad de Portafolio corresponde a una
responsabilidad asignada por el Consejo Superior, la cual no estd tipificada dentro de las
responsabilidades de la metodologia de administracion de proyectos.

En la tabla 4.11 se detallan los documentos referenciados para fundamentar los resultados

de la gestion de proyectos.
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Tabla 4.11 Revision documental pertinente con los resultados integrales

) Nombre o
NuUmero - ) y Descripcion del
. del Tematica Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
Valoracion del
uso de la
plantilla  del | Mediante consulta del Nexus o
o ] L . Anélisis
N°01-Cl- | Sistema PJ.  Direccion electronica:
16 . . Resultados  de la
2024 Especifico de | https://nexuspj.poder- »
» S evaluacion
Valoracién del | judicial.go.cr/
Riesgo
Institucional
416-PLA- Pagina electronica de la
PP-2019 Direccion de Planificacion,
Primer cejilla “Informe de | Distribucion  de  los
17 Informe de | seguimiento™: proyectos  estratégicos
Seguimiento https://planificacion.poder- segin estado en el
2019 judicial.go.cr/index.php/estrate | portafolio institucional
gia/portafolio-de-proyectos-
estrategicos
474-PLA- Pagina electronica de la
PE-2020 Direccion de Planificacion,
Primer cejilla “Informe de | Distribucion de  los
18 Informe de | seguimiento”: proyectos  estratégicos
Seguimiento https://planificacion.poder- segin estado en el
2020 judicial.go.cr/index.php/estrate | portafolio institucional
gia/portafolio-de-proyectos-
estrategicos
715-PLA- ) Pagina electronica de la| = =
Primer L L Distribucion  de  los
2021 Direccion de Planificacion, o
Informe de proyectos  estratégicos
19 o cejilla “Informe de ]
Seguimiento o seglin estado en el
seguimiento’: S
2021 portafolio institucional

https://planificacion.poder-
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Nombre

NUmero Descripcién del
) del Tematica Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
judicial.go.cr/index.php/estrate | Distribucion de  los
gia/portafolio-de-proyectos- proyectos operativos
estrategicos
1384- Pagina electronica de la
PLA-2021 Direccion de Planificacion, | Distribucion de  los
Segundo cejilla “Informe de | proyectos  estratégicos
20 Informe de | seguimiento™: segin estado en el
Seguimiento https://planificacion.poder- portafolio institucional
2021 judicial.go.cr/index.php/estrate | Distribucién  de  los
gia/portafolio-de-proyectos- proyectos operativos
estrategicos
568-PLA- Pagina electronica de la
PP-2022 Direccion de Planificacion, | Distribucion de  los
Primer cejilla “Informe de | proyectos estratégicos
’1 Informe de | seguimiento”: segun estado en el
Seguimiento https://planificacion.poder- portafolio institucional
2022 judicial.go.cr/index.php/estrate | Distribucion de  los
gia/portafolio-de-proyectos- proyectos operativos
estrategicos
1211- Pagina electronica de la
PLA-PP- Direccion de Planificacion, | Distribucion  de  los
2022 Segundo cejilla “Informe de | proyectos estratégicos
- Informe de | seguimiento™: segin estado en el
Seguimiento https://planificacion.poder- portafolio institucional
2022 judicial.go.cr/index.php/estrate | Distribucién  de  los
gia/portafolio-de-proyectos- proyectos operativos
estrategicos
277-PLA- Pagina electronica de la| = =
Tercer Informe | o Distribucion  de  los
23 PP-2023 Direccion de Planificacion,

de

cejilla “Informe de

proyectos  estratégicos
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Nombre

gia/portafolio-de-proyectos-

estrategicos

NuUmero ) ) ] Descripcion del
) del Tematica Fuente de informacion )
de ficha: contenido
documento
Seguimiento seguimiento’: segun estado en el
2022 https://planificacion.poder- portafolio institucional
judicial.go.cr/index.php/estrate | Distribucion de  los
gia/portafolio-de-proyectos- proyectos operativos
estrategicos
618-PLA- Pagina electronica de la
PP-2023 Direccion de Planificacion, | Distribucion  de  los
Primer cejilla “Informe de | proyectos estratégicos
” Informe de | seguimiento™: segin estado en el
Seguimiento https://planificacion.poder- portafolio institucional
2023 judicial.go.cr/index.php/estrate | Distribucién  de  los
gia/portafolio-de-proyectos- proyectos operativos
estrategicos
1394- Pagina electronica de la
PLA-PP- Direccion de Planificacion, | Distribucion de los
2023 Segundo cejilla “Informe de | proyectos  estratégicos
- Informe de | seguimiento”: segun estado en el
Seguimiento https://planificacion.poder- portafolio institucional
2023 judicial.go.cr/index.php/estrate | Distribucion de  los

proyectos operativos

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos extraidos de los sistemas de consultas pubicas con

los que cuenta el Poder Judicial, y los cuales pueden ser referenciados en la pagina electrénica:

https://pj.poder-judicial.go.cr/

4.4.1. Resumen de resultados integrales

Como parte de la valoracion de la madurez en la gestion de portafolio y PMO, la cual se

expone en la figura 4.4; se tiene como puntos fuertes la metodologia de gestion de portafolio que

ha definido el Poder Judicial para su organizacion y la comunicacion y transparencia de la gestion

de portafolio y gestion estratégica, este ultimo es un resultado derivado en conjunto de la
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metodologia de portafolio definida por la institucion y el proceso de formulacion del plan
estratégico institucional y la definicién de la estrategia.

Por otro lado, como area de mejora se tienen dos principalmente: primero el desempefio
del portafolio de proyectos para lograr la estrategia, esto debido primordialmente a la ausencia de
un informe que determine el desempefio del portafolio y, en segundo lugar; la PMO de Portafolio,
en cuanto a elementos de gestion del portafolio.

De la figura 4.5, que se relaciona con la valoracién de madurez en la gestion de proyectos:
se tiene como puntos fuertes en la madurez relacionada con la estandarizacion en las herramientas
para la gestion de proyectos y la metodologia de gestion de proyectos que define el Poder Judicial
para sus iniciativas. Por otro lado, se muestran areas de mejora como la definicién de proyectos de
alto nivel de complejidad, gestion de riesgos y métricas de la gestion de proyectos.

Finalmente, se pudo identificar una labor asignada a la Unidad Estratégica de Portafolio de
Proyectos Institucional relacionada con el seguimiento de labores operativas, 25 asuntos que se
empezaron a atender en mayo de 2021 y que al mes de setiembre de 2023 la cantidad de labores
operativas sumaban los 49. Lo cual representa un 36% de la carga de trabajo que tiene la oficina,
limitando la disponibilidad de atender las obligaciones que le confiere la metodologia de
administracion de proyectos y de mejorar el estado de la madurez de la Unidad de Portafolio como
tal.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En este capitulo se exponen las propuestas de solucion mediante elementos propios de un
informe de auditoria, esto como entregable final del presente trabajo de investigacion, en funcién
de los objetivos definidos en el presente trabajo de investigacion. Cada propuesta se plantea
considerando los resultados obtenidos y los cuales estan relacionadas con la Unidad Estratégica de
Portafolio de Proyectos Institucional, la gestion de portafolio y de proyectos.

5.1. Gestion de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional

En este apartado se abordara el estado actual de la Unidad Estratégica de Portafolio de
Proyectos Institucional del Poder Judicial, asi como una evaluacion en el rol y valor agregado que
genera dentro de la organizacion y hallazgos, esto con el fin de proponer recomendaciones y plan
de accion.

5.1.1 Evaluacion de las funciones y valor agregado de la Unidad Estratégica de

Portafolio de Proyectos Institucional

La metodologia de administracion de proyectos define las funciones de la Unidad de
Portafolio, en la siguiente tabla 5.1 se determina el cumplimiento total o parcial, o por el contrario
incumple con la funcién encomendada.

Tabla 5.1 Detalle de funciones y cumplimiento de la Unidad Estratégica de Portafolio de

Proyectos Institucional

Funcion Cumplimiento Observacion

Los proyectos no son aceptados ni

a. Evaluar, aceptar o rechazar rechazados por el contenido de los estudios
los proyectos con base en los ) de prefactibilidad y de factibilidad. Mientras
estudios de prefactibilidad y Parcial que, la evaluacion que se realiza es segun el
factibilidad del proyecto. cumplimiento del contenido del formulario

correspondiente para estos estudios.

b. Evaluar el grado de A través del proceso de priorizacién que
prioridad e impacto del aplica la Unidad de Portafolio del Poder
proyecto con base en el Plan Cumple Judicial, se asegura alineamiento del
Estratégico del Poder Judicial proyecto y su impacto en el plan estratégico
para asegurar su alineamiento. institucional.
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Funcion Cumplimiento Observacion
c. Registrar, actualizar el Mediante la herramienta informética del MS
portafolio de proyectos del Cumple Project Online, la Unidad de Portafolio puede
Poder Judicial. cumplir con esta funcion.
La funcion se aplica tal y como se describe en
la metodologia de proyecto, salvo que no se
d. Presentar, analizar, someten a revision del Comité de Planeacion
categorizar y priorizar los Estratégica sino solo ante el Consejo
proyectos para someterlos a Superior. Aun cuando la misma metodologia
revision ante el Comité de de administracion de proyectos sefial6 a este
Planeacion Estratégica, " Comité como “el encargado de revisar y
posteriormente  al Ente Parcia pronunciarse sobre la propuesta de proyectos
Superior - dependiendo de la que se incorporaran dentro del portafolio de
naturaleza del proyecto puede proyectos estratégicos, con el fin de valorar
ser Corte Plena y/o Consejo el criterio técnico emitido por la Direccion de
Superior. Planificacion, previo a ser presentado para su
aprobacion ante la Corte Plena o el Consejo
Superior, segun sea el caso”.
e. Ente  fiscalizador  del Esto se realiza solo mediante el
cumplimiento de los objetivos " cumplimiento del cronograma y entregables.
y metas del proyecto Parcia No obstante, no se profundiza ni se abordan
presentado. proyectos especificos.

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos resultantes de la presente investigacion y los cuales

se encuentran en el apartado 4.1 llamado Resultados para la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos

Institucional.

Es importante indicar dos aspectos relacionados con las funciones de la Unidad Estratégica

de Portafolio de Proyectos Institucional, los cuales fueron identificados durante el proceso de

auditoria, especificamente dos funciones que no le son conferidas a la Unidad Estratégica de

Portafolio de Proyectos Institucional a traves de la metodologia de administracion de proyectos

del Poder Judicial:
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» Laauditoria de proyectos no es aplicada por la Unidad Estratégica de Portafolio de
Proyectos Institucional, dado que la metodologia de administracion de proyectos
del Poder Judicial le confiere esta labor a la Auditoria Judicial.

» El Consejo Superior mediante acuerdo de sesion n°120-2020, celebrada el 17 de
diciembre de 2020, articulo XCI, termina asignando una funcion adicional a la
Unidad de Portafolio, la cual consta de la aplicacién de la metodologia de
administracion de proyectos a labores operativas (especificamente aquellas que
tienen recurso humano adicional asignado para la ejecucion de estas actividades),

con el objetivo de llevar un control de estas.



5.1.2 Hallazgos relacionados con la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional
En la tabla 5.2, se detallan los hallazgos encontrados en el proceso de auditoria y los cuales estan relacionados con la Unidad

Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, asi como; las recomendaciones y plan de accién derivados de la situacion descrita

en el hallazgo.

Tabla 5.2 Hallazgos relacionados con la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional

Hallazgos y descripcion

Evidencia

Funciones de la Unidad
de Portafolio: de las
cinco funciones que le
confiere a la metodologia
de administracién de
proyectos, 3 se cumplen
parcialmente.

Oficio 1937-PLA-PE-2019 correspondiente a la Metodologia de administracion de proyectos.

Criterio de Auditoria

El personal de la Unidad de Portafolio del Poder Judicial estd en la capacidad técnica de ejecutar las
funciones en su totalidad. Sin embargo, para poder ejecutar aquellas que ain no se cumplen en su totalidad,
es necesario trasladar las funciones que no han sido asignadas por la metodologia de administracion de
proyectos de la organizacion y en las cuales, no corresponden a la razon de ser de la oficina. Ningun
proyecto recibe una fiscalizacion que trasciende a la valoracion del cronograma, sin contemplar de manera
integral el costo y el alcance del proyecto.

Impacto

Aceptar proyectos cuyos estudios de factibilidad y prefactibilidad se tienen una valoracion econémica débil,
asi como la cuantificacion de los beneficios sociales. Al no contar con la participacion del Comité de
Planeacion Estratégica, se pierde la intervencion de las areas funcionales que son representadas en las
personas que conforman este Comité.

Recomendaciones Plan de accion sugerido Responsables Plazo Sugerido
1.1 Definir el proceso Seis meses a partir de la
1. Evaluar los proyectos para  valorar los esap
. aprobacion de los
con base en los estudios de la resultados del  bresente
resultados de los formulacién de las . . ) del - presen
. S Unidad de Portafolio |trabajo de investigacion
estudios de iniciativas. of parte de la Direceion
factibilidad y| 1.2 Presentar fielmente g P Pficacid
prefactibilidad los resultados ante el ¢ .P aniticacion y
' . . Consejo Superior.
Consejo Superior, sea
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que se rechace 0 se
acepte la iniciativa.

Asesorar la toma de
decisiones con el
criterio técnico de la
Unidad de Portafolio.

2.1 Evaluar los resultados
que expone la Unidad
de Portafolio cuando
se acepta 0 rechaza
las iniciativas de
proyecto.

2.2 Fundamentar las
razones cuando la
decision tomada
difiera del
planteamiento
técnico de la Unidad
de Portafolio.

Unidad de Portafolio

Consejo Superior o Corte
Plena

Un mes a partir de la
aprobacion de los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion
de  Planificacion vy
Consejo Superior.

Asumir la
responsabilidad que
la metodologia de
administracién de
proyectos vigente le
confiere al Comité de
Planeacion

Estratégica.

3.1 Detallar los
resultados de la
categorizacién de las
iniciativas nuevas, asi
como los resultados
de estudios de
prefactibilidad y
factibilidad para
presentar ante el
Comité.

3.2 Incorporar en la
agenda del Comité de
Planeacion
Estratégica los
espacios para revisar
y pronunciarse sobre
los nuevos proyectos.

Unidad de Portafolio

Comité de Planeacién
Estratégica

Un mes a partir de la
aprobacion de los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion
de  Planificacion vy
Consejo Superior.
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4.1 Definir la cantidad y
periodicidad de
proyectos que seran
fiscalizados.
4.2 Realizar una
programacion anual
| soin fiscalizados. Doce meses a parti de Ia
4. Realizar la - aprobacion de los
fiscalizacion de los 4.3 Seleccionar . de resultados del presente
manera aleatoria los . . X Jel - presen
proyectos que se . Unidad de Portafolio |trabajo de investigacion
proyectos que seran S I
encuentran en fiscalizados  en el por parte d(_e _Ia D_|,reCC|on
progreso. periodo. de _Plamflcgmon y
4.4 Ejecutar n Consejo Superior.
fiscalizacion de
proyectos y
comunicar los
resultados a las
oficinas con
competencia.
Hallazgos y descripcion Evidencia

Madurez de la Unidad
de Portafolio: Los
aspectos de mejora para
la Unidad de Portafolio
que resalta los resultados
de la figura 4.4 esta la
labor de auditoria, siendo
gue en la organizacion
esta labor se la confiere a

Tabla 4.9 del presente estudio, en el que se detallan los puntos de mejora para la Unidad de Portafolio.

Criterio de Auditoria

Puede realizarse una auditoria por parte de la Unidad de Portafolio y asumirse como parte de sus funciones
como ente fiscalizador. Por otro lado, es necesario establecer indicadores que permitan medir el desempefio
del portafolio.

Impacto

La madurez de la oficina condiciona el progreso del portafolio aspectos de baja complejidad y que no
profundiza sobre los elementos de la rectoria de proyectos y portafolio.

Recomendaciones \ Plan de accion sugerido \ Responsables \ Plazo Sugerido
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la Auditoria Judicial, esto 5.1 Comunicar el plan de
segun la metodologia de . fiscalizacion 'y la .

. -|5. Ejecutar los puntos . Segun los plazos
proyectos vigente. Asi 41 42 43v 44 del estructura del informe roDUESHOS ara los
como la incapacidad de pia'n ' 'dé y abcién de portafolio ante la| Unidad de Portafolio Bunrt)os 21 25 93 24
mostrar una vgloracmn sugerido en esta tabla. Dlrepglon_, de 4.1,4.2,43y4.4.
del  desempefio  del Planificacion y el
portafolio. Consejo Superior.

Hallazgos y descripcion Evidencia

Definicion de
indicadores:

actualmente no existen
indicadores que permitan
evaluar la funcion de la

Unidad de Portafolio.

La evidencia con la que se cuenta es la ausencia de indicadores para evaluar la Unidad de Portafolio.

Criterio de Auditoria

Ante la ausencia de estos indicadores, no solo no es posible definir el desempefio de la oficina, ademas
dificulta visualizar aspectos de mejora.

Impacto

Es otro de los elementos que afectan en la madurez de la oficina, con las implicaciones que se han
mencionado en el hallazgo relacionado con la madurez, adicionalmente no se puede determinar el estado
de la Unidad Gestora de Portafolio.

Recomendaciones Plan de accion sugerido Responsables Plazo Sugerido
6.1 Coordinar con el Seis meses a partir de la
Subproceso de SUbDrOCESO de aprobacion de los
6. Definir indicadores Evaluacién le proce: resultados del presente
N L Evaluacion X ) L

de desempefio para la definicion de trabajo de investigacion
Unidad de Portafolio. indicadores de . . por parte de la Direccion

~ Unidad de Portafolio e
desempefio para la de  Planificacion vy

Unidad de Portafolio. Consejo Superior.

Hallazgos y descripcién

Evidencia

Seguimiento de Labores
operativas: el Consejo
Superior le confiere una
funcién adicional a la
Unidad de Portafolio, la
cual se fundamenta en el
seguimiento de labores

Detalle de Oficios: 416-PLA-PP-2019, 474-PLA-PE-2020, 715-PLA-2021, 1384-PLA-2021, 568-PLA-
PP-2022, 1211-PLA-PP-2022, 277-PLA-PP-2023, 618-PLA-PP-2023 y 1394-PLA-PP-2023.

Criterio de Auditoria

Esta labor no corresponde a las competencias de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos
Institucional, ni genera un valor agregado al portafolio de la organizacion. Por el contrario, limita la
capacidad de la Unidad de Portafolio, asi como la disponibilidad del personal para dedicarlo a actividades
propias de la rectoria que le ha sido conferida.
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operativas que tienen
asignado recurso humano
adicional mediante

permisos con goce de
salario.

Esta labor puede ser asignada a la Direccion de Gestion Humana, siendo los responsables presupuestarios
de la ejecucién de la subpartida de suplencias, del cual se financian los permisos con goce de salario en base

al articulo n°44 de la Ley Organica del Poder Judicial.

Impacto

Limita la capacidad de la Unidad de Portafolio, asi como la dedicacion o disponibilidad del personal de la
oficina para dedicarse a las funciones que le son atribuidas por la metodologia de administracion de

proyectos.

Recomendaciones

Plan de accion sugerido

Responsables

Plazo Sugerido

7. Delegar la labor de la
asignacion de
permisos con goce de
salario para labores
operativas a la
Direccion de Gestion
Humana.

7.1 Evaluar el valor
agregado que genera
a la organizacion
implementar la
metodologia de
administracion  de
proyectos a labores

operativas.

7.2 Definir la
competencia en
relacion con el
seguimiento de
labores  operativas

con permisos con
goce de salario.

Unidad de Portafolio

6 meses a partir de la
aprobacion de los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion
de  Planificacion vy
Consejo Superior.
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7.3 Presentar ante el
Consejo  Superior
los resultados

relacionados con el
valor agregado que
genera la aplicacion
de la metodologia de
proyectos y la
competencia técnica
de la gestion de la

subpartida de
suplencias y la
asignacion de
recurso humano
adicional mediante
permisos con goce
de salario.
Hallazgos y descripcion Evidencia

Carga de trabajo de la
Unidad de Portafolio: la
Unidad de Portafolio esta
conformada por tres
personas, de las cuales
una se dedica de manera
exclusiva a liderar un
proyecto estratégico de la
institucion y las otras dos
personas a la labor
sustantiva de la oficina.
La carga de trabajo de la
Unidad de Portafolio
suma la cantidad de 137

Ver resultados expuestos en la tabla 5.1 y figura 4.5. Detalle de Oficios: 416-PLA-PP-2019, 474-PLA-PE-
2020, 715-PLA-2021, 1384-PLA-2021, 568-PLA-PP-2022, 1211-PLA-PP-2022, 277-PLA-PP-2023, 618-
PLA-PP-2023 y 1394-PLA-PP-2023.

Criterio de Auditoria

La carga de trabajo que tiene consignada el personal de la Unidad de Portafolio se distribuye puntualmente
en dos personas, por lo que esto representa una de las principales limitantes para que la oficina desarrolle
una mayor madurez en la ejecucién de sus labores incluyendo la gestion del portafolio. Lo anterior, debido
a que a pesar de que el personal se cuenta con la experiencia y preparacién académica para abordar
actividades de mayor complejidad, la disponibilidad de tiempo limita y condiciona que el personal se pueda
dedicar a la creacion de elementos de mayor complejidad para gestionar el portafolio y medir el estado de
este.

Adicionalmente, existen areas funcionales que pueden asumir el seguimiento de proyecto especificos por
especialidad tecnica, creando oficinas administradoras de proyectos que operen alineadas a la competencia
técnica de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional. Esto permitiria que la Unidad
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iniciativas, de los cuales
el 36% corresponde a
labores operativas y el
restante 64% a proyectos
estratégicos, esto como la
principal  carga  de
trabajo, ademas de las
capacitaciones, sesiones
de trabajo con lideres,
atencion de consultas y
asesorias, elaboracion de
oficios y las
responsabilidades que le
confiere la metodologia
de administracion de
proyectos de la
organizacion (ver tabla
5.1).

Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, se dedique a aspectos gerenciales y del portafolio,
temas criticos de las metodologias, asi como en el cumplimiento total de las responsabilidades que tiene

asignada esta oficina.

Impacto

La limitante de disponibilidad que genera la carga de trabajo de la Unidad de Portafolio impide que el
personal pueda contar con espacios de tiempo para poder aplicar conocimientos que permitan dar una
gestion de portafolio y de proyectos con mayor valor agregado.

Recomendaciones

Plan de accion sugerido

Responsables

Plazo Sugerido

8. ldentificar las labores
que no corresponden
a la competencia de la
Unidad de Portafolio
con el fin de
delegarlas a las
oficinas que tienen
competencia en esos
temas.

8.1 Sefialar las
actividades que no
corresponden de la
Unidad de Portafolio.

8.2 Revisar las
actividades que
realiza la Unidad de
Portafolio para la
definicién de labores
que no generan valor
agregado.

8.3 Elaborar un informe
que permita agrupar
las actividades que no
son competencia de la
Unidad de Portafolio
para que sean
delegadas,
identificando a los
responsables de cada
una de estas.

Unidad de Portafolio

Seis meses a partir de la
aprobacion de los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion
de  Planificacion vy
Consejo Superior.
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8.4 Documentar aquellas
actividades que no
generan valor
agregado a la gestion
de portafolio vy
proyectos, para su
valoracion, sea que se
modifiquen, tengan
continuidad o sean
excluidas de la labor
sustantiva.

Valorar la creacion de
Oficinas
administradoras  de
proyecto.

9.1 Identificar areas
funcionales que
requieren de un
mayor control 'y
monitorio, asi como
de una competencia
técnica
especializada.

9.2 Verificar que el
personal cuenta con
preparacion técnica
0 académica en la

gestion de
proyectos.
9.3 Formalizar la

creacion de Oficinas
Administradoras de
Proyectos.

Unidad de Portafolio

Direcciones o
Departamentos
funcionales, comisiones
y areas técnicas de
trabajo

Seis meses a partir de la
aprobacion de los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion
de  Planificacion vy
Consejo Superior.
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9.4 Establecer el
método de trabajo y
las coordinaciones
entre la Oficinas
Administradoras de
Proyectos vy la
Unidad Estratégica
de Portafolio de

Proyectos
Institucional.

9.5 Incluir esta
dindmica dentro de
la siguiente
actualizacién de la
metodologia de
administracion  de
portafolio.

Hallazgos y descripcion Evidencia

Rol de auditoria de la
Unidad de Portafolio:
este rol no es aplicado por
la Unidad Estratégica de
Portafolio de Proyectos
Institucional, dado que la
metodologia de
administracion de
proyectos del Poder
Judicial le confiere esta
labor a la Auditoria
Judicial.

1937-PLA-PE-2019 Metodologia de administracién de proyectos.

Criterio de Auditoria

La metodologia de proyectos de la organizacién indica en el apartado 2 de “Roles y responsabilidades de
los entes participantes en la gestion de proyectos”, que la labor de auditoria de proyectos es una labor que
le corresponde realizar a la Auditoria Judicial.

Impacto

La auditoria de proyectos y la gestion de portafolio se aplican de manera aislada una de la otra.

Recomendaciones

Plan de accion sugerido

Responsables

Plazo Sugerido

10. Realizar la labor de
auditoria de
proyectos bajo la

10.1Crear el proceso de
auditoria de
proyectos.

Auditoria Judicial

Seis meses a partir de la
aprobacion de los
resultados del presente
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tutela de la Auditoria
Judicial en conjunto
con la asesoria de la
Unidad de Portafolio.

10.2Establecer los
mecanismos de
trabajo que faciliten
la comunicacion
entre las oficinas.

10.3Programar

anualmente los
procesos de
auditoria de
proyectos,

definiendo la

cantidad 'y los
proyectos
especificos a
intervenir.

Unidad de Portafolio

trabajo de investigacion
por parte de la Direccion
de  Planificacion vy
Consejo Superior.

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos resultados obtenidos sobre la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional y

los cuales se detallan en el apartado 4.1 Resultados para la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional y 4.4 Resultados integrales.
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5.2. Gestion de Portafolio

En el presente apartado se abordara el estado actual de la gestion de portafolio en el Poder Judicial, andlisis de la metodologia

de portafolio vigente en la organizacion y hallazgos, esto con el fin de proponer recomendaciones y plan de accion.

5.2.1.Hallazgos en la gestion de portafolio

En la tabla 5.3, se detallan los hallazgos encontrados en el proceso de auditoria y los cuales estan relacionados con la gestion del

portafolio, asi como; las recomendaciones y plan de accion derivados de la situacion descrita en el hallazgo.

Tabla 5.3 Hallazgos relacionados con la gestién de portafolio

Hallazgos y descripcién

Evidencia

Metodologia de
administracion de
portafolio: la metodologia

define el modelo de gestion del
portafolio, asi como el proceso
de priorizacion junto con los
criterios y el peso de cada uno
de ellos en la calificacion.
Ademas, se  contempla:
a) Elaborar informes de
rendimiento del portafolio,
donde se consolide la
informacion del desempefio de
los proyectos estratégicos,
considerando las variables de
tiempo, costo y alcance.
b) La rendicion del informe

Oficio 867-PLA-2021 sobre la metodologia de administracion de portafolio, aprobado el 20 de marzo
de 2023 por Corte Plena, en sesion n°12-2023.

Criterio de Auditoria

La metodologia de administracion de portafolio de la organizacion tiene aspectos de mejora que
corresponde a la documentacion de la gestion de este portafolio, siendo que no se plantea la definicion
de un acta constitutiva, en conjunto con la definicion del mandato de la Unidad de Portafolio y el plan
de direccion del proyecto que permita definir la planificacion de portafolio y permita verificar su
avance, ni se implementa la gestion de cambios en el portafolio. Tampoco se aplican elementos
importantes de la metodologia de portafolio como los mencionados en el Hallazgo y descripcién, en
los puntos a, b, cy d.

Impacto

Aplicacion parcial de la metodologia de portafolio vigente, asi como ausencia de elementos
documentales importantes para la gestion del portafolio, que permitan monitorear y controlar, asi como
realizar un cierre de este que permita verificar el alcance.

Recomendaciones Plan de accion sugerido Responsables Plazo Sugerido
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tendra un periodicidad de seis
meses e incluird  una
evaluacion del desempefio.
c) Se debe verificar el grado de
impacto en el beneficio
esperado del portafolio, el cual
se realiza a través de la
comparacion del beneficio
esperado del portafolio éptimo
versus el rendimiento actual
del portafolio.
d) El informe debe contener
indicadores como base y
aspectos cualitativos
importantes, este informe debe
ser enviado al Comité de
Planeacion Estratégica.

Revisar la
metodologia de
administracion  de

1.1 Realizar wuna lista de
verificacion de elementos de la
metodologia de  portafolio,
correspondiente a la fase que se
estd ejecutando y las que estan
pendientes de desarrollar para

Seis meses a partir de la
aprobacion  de  los

portafolio para | determinar el cumplimiento resultados del bresente
verificar el | total, parcial o nulo de la actual Unidad de X el presen
. L ; trabajo de investigacion
cumplimiento total | gestion. Portafolio I
i - - por parte de la Direccion
0 parcial de los|{1.2 Aplicar la lista de e
- e de Planificacion 'y
elementos definidos | verificacion elaborada para la ) .
- . Consejo Superior.
para la gestion del [revision de elementos de la
portafolio. metodologia de portafolio.
1.3 Realizar un plan de mejora
que atienda los faltantes en la
gestion del portafolio.
2.1 Definir la documentacién Tres meses a partir de la
Plantear los | para la gestion del portafolio. Unidad de aprobacién de los
formularios que | 2.2 Presentar ante la Instancia Portafolio resultados del presente
permitan Superior para su aprobacion y trabajo de investigacion
docgr/nentar la | aplicacion. Consejo por par_tfa de la
gestion del 2.3 Implementar la - Direccion de
: . . Superior e .
portafolio. documentacion segin la fase en Planificacion y Consejo
desarrollo. Superior.
Solicitar al Comité|3.1 Levantar una lista de Unidad de | Tres meses a partir de la
de Planeacion | funciones que le confiere la Portafolio | aprobacion deplos
Estratégica el | metodologia de administracion P
9 . resultados del presente
cumplimiento de las | de portafolio. iy : . o
funciones que le|3.2 Presentar las funciones ante Comlte_qle trabajo de investigacion
' Planeacion | por parte de la

confiere la
metodologia de

el Comité para su conocimiento
y asignacion de funciones.

Estratégica

Direccién de
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administracion  de [ 3.3 Cumplir con el rol que le Planificacion y Consejo
portafolio vigente. |confiere las metodologias tanto Superior.
de portafolio como la de
proyectos.
Hallazgos y descripcion Evidencia

Informe de portafolio de
proyectos: el informe que
actualmente se presente a los
tomadores de decisiones, es
méas sobre el estado de los
proyectos y Su cronograma
que sobre el estado del
portafolio. El dato descriptivo
que se presenta es sobre la
composicion proyectos por
estado dentro del portafolio.

Documentos que se detallan en la tabla 4.11, especificamente los correspondientes al nimero de ficha
del 17 al 25.

Criterio de Auditoria

No se incorporan dentro del informe elementos que definan el estado del portafolio, que detalle los
costos de este, la obtencion de los beneficios, el impacto en la estrategia definida por la organizacion,
indicadores de desempefio del portafolio, entre otros elementos que se pueden encontrar en un informe
de mayor complejidad. Lo anterior a pesar de que la metodologia de administracion de portafolio lo
establece de esa manera.

Impacto

La toma de decisiones se realiza basada en el avance de los cronogramas de los proyectos en progreso,
no se cuenta con mas informacion. Por lo que las decisiones sobre el portafolio no trascienden de ese
marco de referencia.

Recomendaciones Plan de accion sugerido Responsables Plazo Sugerido

4.1 Establecer el costo del
portafolio y los beneficios
esperados.

4.2 Definir los indicadores del
4. Elaborar un informe | estado portafolio.

Seis meses a partir de la
aprobaciéon  de  los
resultados del presente

que permita | 4.3 Autgmatlzar la obtencidn Unidad (_je trabajo de investigacion
establecer el estado |de los indicadores del estado del Portafolio nor parte de la Direccién
del portafolio. portafolio. de  Planificacion y

4.4  Proponer un informe
ejecutivo para el Consejo
Superior que exponga el estado
del portafolio.

Consejo Superior.
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Hallazgos y descripcion

Evidencia

Indicadores de desempefio
del portafolio: asi como se
tiene ausencia de indicadores
que muestren el estado del
portafolio, tampoco se cuenta
con indicadores que midan el
desempefio de este (beneficios
generados).

Documentos que se detallan en la tabla 4.11, especificamente los correspondientes al nimero de ficha
del 17 al 25.

Criterio de Auditoria

Se requiere que el informe del portafolio cuente con informacién tanto de su estado como de su
desempefio, para que la toma de decisiones sea mas informada con elementos de mayor complejidad.
Lo anterior a pesar de que la metodologia de administracion de portafolio lo establece de esa manera.

Impacto

Al no contar con indicadores de desempefio no se puede medir el avance del portafolio, asi como la
dificultar de poder dar monitoreo y control a su gestion.

Recomendaciones Plan de accion sugerido Responsables Plazo Sugerido

Seis meses a partir de la
aprobaciéon  de  los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion

5.1 Definir los indicadores del

5. Integrar al informe | 4ocomneio del portafolio.

indicadores que
permita establecer
el desempefio del

Unidad de

5.2 Automatizar la obtencion Portafolio

afoli de los indicadores  del q Planificaci
portatolio. desempefio del portafolio. € raniticacion y
Consejo Superior.
Hallazgos y descripcion Evidencia

Buenas practicas: existen
areas en la gestion del
portafolio cuya aplicacion de
buenas préacticas es baja o nula.

Lista de Verificacién de Buenas Practicas de la Gestion de Portafolio, adjunta en el apéndice H del
presente trabajo de investigacion. Asi como los resultados de esta verificacion, detallados en la tabla
4.3.

Criterio de Auditoria

Las buenas précticas ausentes estan relacionadas con aspectos de evaluacion de mejoras y seleccion,
asi como de la gestion del portafolio y a no aplicacion total de los elementos a seguir de la metodologia
de portafolio, como es el caso de la gestion de cambios.

Impacto

Se presenta una carencia en la gestion del portafolio, siendo que este tema de buenas préacticas es un
aspecto de mejora en la gestion de portafolio.
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Recomendaciones Plan de accion sugerido Responsables Plazo Sugerido

6.1 Analizar la Lista de
Verificacion de Buenas
Practicas de la Gestion de

Portafolio aplicada en el Seis meses a partir de la

6. Fortalecer la| presente trabajo de aprobacion  de  los
aplicacion  de | jnyestigacion. Unidad de | Fésultados del presente
buenas practicas en 6 5™ Revisar buenas practicas| portafolic | V200 de investigacion

la- gestion  de|adicionales que  permitan por parte de la Direccion
portafolio. mejorar la gestion de portafolio. de  Planificacion 'y

6.3 Implementar las buenas Consejo Superior.

practicas en la gestion de
portafolio.

Hallazgos y descripcion

Evidencia

Automatizacion de la gestion
de portafolio: se cuenta con
herramientas informaticas que
permiten automatizar
parcialmente la gestion del
portafolio de proyectos. Estas
herramientas permiten
controlar la composicion del
portafolio segun los proyectos
que lo componen, estado y
estructura. Ademas, permite
gestionar la documentacion de
los proyectos y su cronograma.
No obstante, carece de otros
elementos informativos que
permitan definir indicadores

Adgquisicion de suscripciones de la herramienta MS Project la cual haciende a 154 licencias segun el
reporte del Subproceso de Base Tecnoldgica al 15 de diciembre del 2023. La cual tiene un costo de
¢22.605.821 al afio. Lo anterior segun referencia 2627-2023 respecto al 2° informe de seguimiento de
licencias del MS Project.

Criterio de Auditoria

Debido a la carga de trabajo de la Unidad de Portafolio, se hace imperioso contar con una herramienta
que le permita automatizar en su totalidad la gestion del portafolio, desde la aplicacion de los ciclos
de vida del portafolio, asi como la generacion de indicadores que permitan definir el estado y
desempefio del portafolio. Actualmente, se encuentra en progreso el proyecto relacionado con el
Modelo de Gestidn de Presupuesto Plurianual, en esta iniciativa se tiene en desarrollo el Sistema de
Proyeccién Plurianual y Gestion de Portafolio, lo cual representa una oportunidad para realizar la
automatizacion total de la gestion del portafolio y contar con un sistema informético a la medida para
la implementacion de la metodologia de portafolio y la de proyectos.

Impacto

Es un impedimento que condiciona la capacidad y disponibilidad de la Unidad de Portafolio, lo cual
se ve reflejado en la gestidn de portafolio de proyectos de la organizacion.
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del estado y desempefio del
proyecto, incluso representa
un costo para la organizacion
dado que se debe costear
suscripcion de la herramienta
de Microsoft Ilamada
Microsoft Project. Tampoco la
organizacion cuenta con la
posibilidad de realizar
cambios en las
funcionalidades lo que limita
el ajuste de la herramienta a la
realidad de la institucion.

Recomendaciones

Plan de accion sugerido

Responsables

Plazo Sugerido

Contemplar los
requerimientos de la
automatizacion de
la  gestion  del
portafolio para que
sean contemplados
en el desarrollo del
Sistema de
Proyeccién
Plurianual y Gestion
de Portafolio.

7.1 Enlistar los requerimientos
que se desean automatizar y que
no estén contemplados en la
integracion de las
funcionalidades que actualmente
se encuentran en desarrollo.

7.2 Trasladar los requerimientos
y criterios el Equipo de trabajo
del proyecto relacionado con el

Modelo de  Gestion de
Presupuesto Plurianual.
7.3 Desarrollar las

funcionalidades que permiten

automatizar la gestion del
portafolio.

7.4 Implementar el uso del
Sistema de Proyeccién
Plurianual 'y  Gestion  de

Portafolio en todos los niveles de
la organizaciéon, desde los
lideres de proyecto hasta los
tomadores de decisiones en el
estrato gerencial.

Unidad de
Portafolio

Equipo de
trabajo del
proyecto
relacionado con
el Modelo de
Gestion de
Presupuesto
Plurianual

Seis meses a partir de la

aprobacion  de

los

resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion

de  Planificacion
Consejo Superior.

y

Nota: Elaboracién propia a partir de los datos resultados obtenidos sobre la gestién del portafolio y los cuales se detallan en el apartado 4.2

Resultados relacionados con la gestion de portafolio y 4.4 Resultados integrales.
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5.3. Gestidn de Proyectos

A continuacion, se abordara el estado actual de la gestion de proyectos en el Poder Judicial,
andlisis del alineamiento estratégico de los proyectos y los hallazgos encontrados, esto con el fin
de proponer recomendaciones y plan de accion.

5.3.1.Evaluacion del ciclo de vida y documentacion para la gestion del proyecto

La metodologia de administracion de proyectos define el ciclo de vida de proyecto que se
muestra en la figura 5.1.

Figura 5.1 Ciclo de vida de proyecto

1. Formulacion

@ 2. Planificacion

o

Modelo de Administracion de
Proyectos

O = Iz

e
.’

4. Cierre

NS
"”’ 3. Ejecuciony

seguimiento

£ aa’

Nota: Tomado del oficio 1937-PLA-2021, respecto a la Metodologia de Administracion de

Proyectos del Poder Judicial.

La descripcion que realiza la metodologia de cada fase es amplia y define los formularios
con los que se debe documentar cada fase, asi como la gestion de cambios, no obstante; la
aplicacién generalizada de este ciclo de vida junto con su documentacion, genera que las personas
encargadas de las iniciativas, sean lideres o jefes de proyectos, fallen en la elaboracion de la
documentacidn, lo cual se ve reflejado en los informes de seguimiento al portafolio, donde se
dedica un capitulo completo a la atencién de recomendaciones relacionadas con la documentacion

de la gestion de los proyectos.
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Lo anterior a pesar de que se cuentan con manuales descriptivos para la elaboracién de los
formularios y la capacitacion constante del personal de la Unidad de Portafolio, asi como la
atencion de consultas y sesiones de trabajo que van dirigidas en la colaboracion para la elaboracion
de la documentacion del proyecto.

La documentacidn con la que el personal encuentra mayor dificultad es con los formularios
que incorporan elementos de costos y riesgos, ya que para algunas iniciativas se dificulta la
cuantificacion monetaria de los beneficios sociales, como lo puede ser la elaboracion de una
politica institucional, abordaje de obligaciones legales y construccion de modelos, son algunos

ejemplos de iniciativas a las que se les debe elaborar el estudio de factibilidad, por ejemplo.
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5.3.2.Anélisis de la alineacidon de los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion

El alineamiento estratégico de las iniciativas es una de las fortalezas de la gestion de proyectos, gracias a la labor que realiza la

Unidad de Portafolio. El personal, durante el proceso de categorizacién de iniciativas, valora el ingreso un proyecto o no y a su vez

ejecuta el proceso de alineamiento de la iniciativa, esto ultimo en conjunto con el Subproceso de Planificacion Estratégica, instancia

encargada de la formulacion, ejecucion y cierre del plan estratégico institucional.

5.3.3.Hallazgos en la gestidn de proyectos

En la tabla 5.4, se detallan los hallazgos encontrados en el proceso de auditoria y los cuales estan relacionados con la gestion del

portafolio, asi como; las recomendaciones y plan de accion derivados de la situacion descrita en el hallazgo.

Tabla 5.4 Hallazgos relacionados con la gestion de proyectos

Hallazgos y descripcién

Evidencia

Metodologia de
administracion de
proyectos  vigente: la

metodologia de proyectos
regula la gestion, tiene un
enfoque de tipo predictiva o
de cascada, se aplica de
manera generalizada y define
el ciclo de vida de los
proyectos, asi como la

Oficio 1937-PLA-PE-2019 relacionado con la metodologia de administracion de proyectos del Poder Judicial.

Criterio de Auditoria

La metodologia vigente tiene caracteristicas que permiten gestionar proyectos de alta complejidad, no obstante, para
aquellos proyectos que de baja complejidad se aplica sin distincién lo que genera contratiempos en la gestion
documental y tiempo de disponibilidad de la Unidad de Portafolio. La ausencia de otras alternativas metodoldgicas
encasilla toda la gestion de proyectos en una Unica alternativa.

Impacto

Para los proyectos de alta complejidad, como los constructivos de considerable inversién; la metodologia permite
un control adecuado, pero para otras iniciativas que no tienen la misma complejidad, provoca dificultades en la
elaboracion y gestion documental del proyecto.

gestion de la documentacion. ™ Recomendaciones Plan de accion sugerido Responsables Plazo Sugerido

La metodologia contemp_la €11, Valorar la creacion e | 1.1 Identificar dentro de la estructura del | Unidad de | Seis meses a partir de la
|mplem_qnta buenas practicas implementacion de otro | portafolio areas funcionales o categorias | Portafolio aprobacion  de  los
de gestion de proy ectqs. No tipo de metodologias de | de proyecto a los que se les puede aplicar resultados del presente
obstar_1te, se evidencia la administracion de | una metodologia diferente para la gestion | Direcciones o0 |trabajo de investigacién
necesidad de contar con otros proyectos, gque apoyen o | de proyecto. Departamentos por parte de la Direccion
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tipos de metodologias de

proyectos que  permita
gestionar otros tipos de
proyectos.

complementen la

gestién actual

1.2 Coordinar con los encargados de las
direcciones y departamentos 0 areas
funcionales la elaboracion de las
metodologias, el ciclo de vida de estos
proyectos y la documentacion a elaborar.

1.3 Formalizar e implementar las nuevas
metodologias.

1.4 Establecer el seguimiento para las
nuevas Oficinas Administradoras de
Proyectos y la Unidad Estratégica de
Portafolio de Proyectos Institucional.

funcionales,
comisiones y areas
técnicas de trabajo

de  Planificacion vy
Consejo Superior.

Hallazgos y descripcién

Evidencia

Informes de seguimiento:
los oficio que elabora la
Unidad de Portafolio para
dar a conocer el estado del
portafolio  al Consejo
Superior, versa sobre el
estado de los proyectos en
cuanto a su avance segun
cronograma que al estado del
portafolio de la
organizacion.

Documentos que se detallan en la tabla 4.11, especificamente los correspondientes al nimero de ficha del 17 al 25.

Criterio de Auditoria

Los informes elaborados por la Unidad de Portafolio, denota la madurez de la oficina, por lo que es necesario mejorar
el contenido de la informacioén y, por consiguiente: permitir una toma de decisiones con mayor propiedad.

Impacto

Al tener un informe cuya base es la valoracion del cronograma del proyecto, la toma de decisiones a nivel gerencial
se realiza con un minimo de informacion.

Recomendaciones

Plan de accién sugerido

Responsables

Plazo Sugerido

2. Mejorar el
contenido del informe
de seguimiento de los
proyectos que
actualmente se realiza.

2.1 Establecer indicadores de desempefio

basicos para proyectos: Indice de
rendimiento del costo e Indice de
rendimiento del cronograma.

2.2 Automatizar la obtencion de los
indicadores para todos los proyectos.

2.3 Elaborar un informe de seguimiento
considerando los nuevos indicadores para
proyectos

Unidad de

Portafolio

Seis meses a partir de la
aprobacion  de  los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccion
de  Planificacion vy
Consejo Superior.

Hallazgos y descripcién

Evidencia

Gestion de riesgos y costos:
la implementacion
verificacion de  buenas
practicas evidencid dos areas

Lista de Verificacion de Buenas Practicas de la Gestion de Proyectos, adjunta en el apéndice G del presente trabajo
de investigacion. Asi como los resultados de esta verificacion, detallados en la tabla 4.6. Asi como observaciones
expuestas por el personal de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional durante el grupo focal

(ver tabla 4.7).
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gue representan oportunidad
de mejora para la gestién de
proyectos: riesgos y costos.
Asimismo, durante la
aplicacién del grupo focal, el
personal de la Unidad
Estratégica de Portafolio de
Proyectos Institucional dio a
conocer que el seguimiento
que se realiza a los proyectos
no contempla aspectos de
costos y riesgos.

Criterio de Auditoria

Este aspecto, aunque se encuentra tipificado en la metodologia de proyectos, no se aborda con amplitud durante la
gestion del proyecto ni existe la automatizacion de esta informacion, sino solo a nivel documental. Lo anterior
mediante la revision documental de la tabla 4.8.

Impacto

Dentro de la gestion de proyectos el costo y los riesgos son elementos criticos para definir el estado del proyecto y
poder tomar decisiones en un debido momento, si no se cuenta con una gestion de estas areas con buenas préacticas,
genera un déficit en la informacién y condiciona la valoracién del estado del proyecto.

Recomendaciones

Plan de accién sugerido

Responsables

Plazo Sugerido

3. Revisar y aplicar la

3.1 Detallar los requerimientos de costos
y riesgos de la metodologia de proyectos
que se encuentra vigente.

Seis meses a partir de la
aprobacion  de  los

meto_dploglzfl, de 3.2 Implementar los requerimientos que . resultados del presente
administracion de exige la metodologia a los proyectos en Unidad de trabajo de investigacion
proyectos vigente, en lo g g proy Portafolio . tgacie
X . cuanto a costos Y riesgos. por parte de la Direccion
concerniente a las areas - — S
: 3.3 Automatizar la gestién de costos y de  Planificacion vy
de costos y riesgos. . . . .
riesgos de los proyectos mediante una Consejo Superior.
herramienta informatica.
4.1 Cotejar la metodologia de proyectos
4. ldentificar buenas|con las buenas practicas en gestion de Seis meses a partir de la
practicas en la gestion | proyectos de la Lista de Verificacion de aorobacion P de  los
de riesgos y costos que | Buenas Practicas de la Gestion de P
; . resultados del presente
no estén contempladas | Proyectos. Unidad de trabaio de investigacion
en la metodologia de|4.2 Revisar buenas practicas adicionales | Portafolio J g

administracion de
proyectos para  Ssu
aplicacién.

que permitan mejorar la gestion de riesgos
y costos.

4.3 Implementar las buenas practicas
identificadas en la gestion de portafolio.

por parte de la Direccién
de  Planificacion vy
Consejo Superior.

Hallazgos y descripcién

Evidencia

Proyectos de alta y baja
complejidad: no existe una
categorizacion dentro del
portafolio que  permita

Oficio 1937-PLA-PE-2019 relacionado con la metodologia de administracién de proyectos del Poder Judicial. Asi
como el contenido de la estructura del portafolio, su categorizacion, la cual se encuentra detallada en los informes
de seguimiento, documentos que se detallan en la tabla 4.11, especificamente los correspondientes al nimero de

ficha del 17 al 25.
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identificar cuales proyectos
representan un mayor grado
de complejidad en su
ejecucién respecto a otros.
Por lo que no se valora un
abordaje particular mediante
otro tipo de metodologia.

Criterio de Auditoria

Al aplicar de manera generalizada la metodologia de proyectos vigente, se deja de lado la categorizacién de
proyectos de alta o baja complejidad, lo que es una forma de identificar proyectos de alta inversion o criticos para
la organizacion, iniciativas cuyos procesos de control y monitoreo deben abordar bajo su particularidad, entre otros
aspectos gue la estructura del portafolio en su categorizacidn no evidencia para los proyectos.

Impacto

Es un aspecto de la metodologia de proyectos que tiene un impacto en la forma en que se estructura el portafolio.
Por otro lado, el no tener proyectos de alta complejidad identificados representa un riesgo para la gestion de estos
proyectos especificos. Por otro lado, exige a los proyectos de baja complejidad gestionarse con un grado de dificultad
gue representa inconvenientes en la elaboracién de la documentacién.

Recomendaciones Plan de accién sugerido Responsables Plazo Sugerido

5.1 Definir y categoriza que €S un
proyecto de alta complejidad y uno de baja

complejidad para la organizacion. Unidad . de Seis meses a partir de la
- - Portafolio )
. 5.2 Establecer el método de trabajo para aprobacion  de  los
5. Determinar la : ;

L cada tipo de proyecto, o la lista de|~. . resultados del presente
categorizacion de requerimientos para su gestion segun la Direcciones O trabajo de investigacion
proyectos de alta y baja g . P ges S€g Departamentos J rgacio

. metodologia de administracion  de ! por parte de la Direccién
complejidad. funcionales, !

proyectos. de  Planificacion vy

comisiones y areas

técnicas de trabajo Consejo Superior.

5.3 Implementar los criterios definidos
para los proyectos de alta complejidad y

los proyectos de baja complejidad.

Hallazgos y descripcién

Evidencia

Seguimiento a labores
operativas: aplicacion de la
metodologia de proyectos
vigente a labores operativas
con recurso humano
adicional asignado mediante
permisos con goce de salario,
funcion asignada por el
Consejo Superior y que no

Detalle de Oficios: 416-PLA-PP-2019, 474-PLA-PE-2020, 715-PLA-2021, 1384-PLA-2021, 568-PLA-PP-2022,
1211-PLA-PP-2022, 277-PLA-PP-2023, 618-PLA-PP-2023 y 1394-PLA-PP-2023.

Criterio de Auditoria

Estas labores operativas en particular no son producto de la ejecucion de proyectos o la operativizacion de los
productos o entregables obtenidos de los proyectos. Por lo que no tienen referencia con la rectoria del portafolio y
proyectos que tiene la Oficina Gestora de Proyectos, su aplicacion son una forma de monitorear y controlar estas
actividades con el objetivo de hacer una distribucion de los recursos.

Impacto

Esta funcion que le confiere el Consejo Superior represente una carga de trabajo adicional a la Unidad de Portafolio,
limitado la disponibilidad del personal de dedicarse a labores propias de su rectoria. Adicionalmente, es una de las
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estd  definida en
metodologia de proyectos.

la

razones que condicionan generar una madurez de la Oficina de Gestora de Portafolio que permita generar un valor
agregado en la gestion de portafolio y de proyectos.

Recomendaciones

Plan de accién sugerido

Responsables

Plazo Sugerido

En caso de que la
recomendacién 7.2 de la
tabla 5.2 no se aplique,

deberd tomarse en
consideracion la
presente
recomendacion:

6. Aplicar un
seguimiento menos
complejo y mas préactico
a las oficinas que

requieren permisos con
goce de salario para
atender labores
operativas.

7.1 Tomar los indicadores de las labores
operativas para que sirvan como insumo
Unico para valoracién de la continuidad
del permiso con goce de salario.

7.2 Excluir la gestion documental de la
metodologia de proyectos en el
seguimiento de labores operativas.

7.3 Realizar el seguimiento de labores
operativas aparte del que se lleva del
portafolio de proyectos.

Unidad de

Portafolio

Seis meses a partir de la
aprobacion  de  los
resultados del presente
trabajo de investigacion
por parte de la Direccién
de  Planificacion vy
Consejo Superior.

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos resultantes obtenidos sobre la gestion de proyectos y los cuales se detallan en el apartado 4.3

Resultados relacionados con la gestion de proyectos y 4.4 Resultados integrales.

5.4. Propuesta de hoja de ruta para para seguimiento y control de las acciones

A continuacion, se presenta la hoja de ruta propuesta para la aplicacién de la solucion, esta tiene como fundamento las

recomendaciones y los planes de accion propuestos en las tablas 5.2 Hallazgos relacionados con la Unidad Estratégica de Portafolio de

Proyectos Institucional, 5.3 Hallazgos relacionados con la gestidn de portafolio y 5.4 Hallazgos relacionados con la gestion de portafolio.

La hoja de ruta que se presenta en este apartado sintetiza lo expuesto en dichas tablas y establece un plazo recomendado, el cual no esta

definido con exactitud a calendario, debido a que los resultados del presente trabajo de investigacion deben ser conocidos y aprobados

por la gerencia de la Direccidn de Planificacion como ente rector en el tema de proyectos y portafolio y el Consejo Superior como
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instancia superior del &ambito administrativo del Poder Judicial. Asi las cosas, el cronograma partiria de la fecha de aprobacidn de este Gltimo.

Tabla 5.5 Hoja de ruta propuesta para la aplicacion de la solucion

Precedencia . Meses @
Tema # Actividades Responsables de Duracion P”O(E)'dad
actividades 10(11(12(13|14|15|16|17|18|19
Presentar los resultados del
T o o ot
1.1 a la Unidad Estratégica de Estudiante ?é:(;:avclg;c?ra 1 semana Alta
Portafolio de Proyectos P
Institucional.
Evaluar los resultados del
trabajo de investigacion, .
1.2 | realizando las Unidad Qe 1.1 1 semana Alta
AP Portafolio
1. Proceso de modificaciones que crea
é robacion conveniente.
P Presentar los resultados del
trabajo de investigacion y .
1.3 | de la propuesta de solucién Unidad (.je 1.2 1 semana Alta
: Portafolio
a la Gerencia de la
Direccion de Planificacion.
Remitir el oficio con los Direccion de
resultados y la propuesta Planificacion
1.4 | de solucién ante el Consejo Conseio 1.3 1 semana Alta
Superior para su )
- Superior
aprobacion o rechazo.
Revisar e identificar
actividades que no son Unidad de
2.1 competencia de la Unidad Portafolio 14 2 meses Alta
. de Portafolio.
2. Funciones Elaborar un informe con
de la Unidad los resultados e
de Portafolio identificando a los Unidad de
2.2 - 2.1 2 meses Alta
responsables de cada una Portafolio

de estas funciones por su
competencia.
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Precedencia . Meses @
Tema # Actividades Responsables de Duracion P”O(E)'dad
actividades 10(11(12|13|14(15|16|17|18|19
Documentar aquellas
actividades que no generan
valor agregado a la gestion
de portafolio y_,proyectos, Unidad de
2.3 | para su valoracion, sea que - 2.2 2 meses Alta
e Portafolio
se modifiquen, tengan
continuidad 0 sean
excluidas de la labor
sustantiva.
Crear el proceso de| Unidadde
auditoria de proyectos, Portafolio
2.4 establgciendo . los I 1.4 6 meses Alta
mecanismos de trabajo que Auditoria
faciliten la comunicacion Judicial
entre las oficinas.
Identificar areas
funcionales que requieren
31 de un mayor control 'y Unidad Qe 14 1 mes Alta
monitorio, asi como de una Portafolio
competencia técnica
especializada.
Formalizar la creacion de| Unidad de
PMO’s, definiendo Portafolio
estructura, método de
3. Creacion de trabajo, metodologias de
PMOQO's administracion de . .
proyectos nuevas Direcciones o
3.2 diferentes a la_existente Depar_ta}mentos, 3.1 5 meses Alta
para aplicacion especifica comisiones y
y coordinacion con la argaste;n!cas
Unidad Estratégica de & trabajo
Portafolio de Proyectos
Institucional.
33 Definir la categorizaci(:)n Unidad c_ie 31+3 2 meses Alta
de proyectos seglin Portafolio meses
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Precedencia . Meses @
Tema # Actividades Responsables de Duracion P”O(E)'dad
actividades 10(11|12|13(14|15|16|17|18|19
complejidad, sea alta 0| Direcciones o
baja. Departamentos,
comisiones y
areas técnicas
de trabajo
Coordinar con el Unidad de
Subproceso de Evaluacion Portafolio
le definicion de .
4.1 indicadores de desempefio | Subproceso de 23 6 meses Media
para la Unidad de| Evaluacion
Portafolio.
Definir los indicadores del
portafolio y para
49 proyectos, los cuales deben Unidad de 23 1semana | Media
| ser automatizados Portafolio '
mediante  un  sistema
informatico.
Enlistar los requerimientos
4. Creacién de que se desean automatizar
informes, y que no estén _
indicadores y | 4.3 _contemplgdo en laj  Unidad gle 4.2 1lsemana | Media
automatizacion integracion de las Portafolio
del proceso funcionalidades que
actualmente se encuentran
en desarrollo.
Trasladar los
requerimientos y criterios
44 el Equipo de _trabajo del Unidad (_je 43 1semana | Media
proyecto relacionado con Portafolio
el Modelo de Gestion de
Presupuesto Plurianual.
Desarrollar las Equipo de
funcionalidades que| trabajo del
4.5 | permiten automatizar la proyecto 4.4 3 meses Media
gestion del portafolio y los| Modelo de
proyectos. Gestién de
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Precedencia . Meses @
Tema # Actividades Responsables de Duracion P”O(E)'dad
actividades 10(11(12|13|14(15|16|17|18|19
Presupuesto
Plurianual
Implementar el uso del
Sistema de Proyeccion Equipo de
Plurianual y Gestién de| trabajo del
Portafolio en todos los proyecto
4.6 | niveles de la organizacién, | Modelo de 4.5 1 mes Media
desde los lideres de| Gestion de
proyecto hasta los| Presupuesto
tomadores de decisiones en Plurianual
el estrato gerencial.
Proponer un informe
ejecutivo para el Consejo
Superior que exponga el
47 estgdo del p_ortafolio y| Unidad Qe 45 2 meses Media
mejorar el informe de Portafolio
seguimiento de proyectos
que actualmente  se
presenta.
Realizar una lista de
verificacién de elementos
51 de las _metodologias, para Unidad (_je 23 2 meses Baja
determinar el Portafolio
cumplimiento total, parcial
%réBCLf{?Q;S o nulo de la actual gestidn.
Aplicar la lista de
verificacién elaborada para .
L Unidad de .
5.2 | la revision de elementos de - 5.1 2 meses Baja
Portafolio

las  metodologias  de
portafolio y proyectos.
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Precedencia . Meses @
Tema # Actividades Responsables de Duracion P”O(E)'dad
actividades 10(11(12|13|14(15|16|17|18|19
Realizar un plan de mejora
53| aue atlgpda los faltante_s en Unidad (_ie 59 2 meses Baja
la gestion del portafolio y Portafolio
proyectos.
Definir 'y presentar la
documentacion para la .
6.1 | gestion del portafolio ante Unidad (Eie 2.3 4 meses Baja
: . Portafolio
6. Documentos la Instancia Superior para
del portafolio su aprobacidn y aplicacion.
Implementar la .
6.2 | documentacion segin la Unidad Qe 6.1 2 meses Baja
Portafolio
fase en desarrollo.
Definir una fecha para la
ejecucion de una auditoria Unidad de
7.1|que dé seguimiento al - 6.2 1 semana Alta
- . Portafolio
cumplimiento de la hoja de
ruta.
Elaborar el plan de
auditoria que determine el Unidad de 6.2+6
7.2 o - 1 semana Alta
cumplimiento o el avance Portafolio meses
I de las tareas.
7. Seguimiento . —
. Realizar la  auditoria .
mediante . Unidad de
7.3 | considerando los temas de - 7.2 1 semana Alta
proceso de . Portafolio
o la hoja de ruta.
auditoria -
Hacer el informe de
7.4 audltona_, para su Unidad qe 7.3 1 semana Alta
presentacion a los drganos Portafolio
competentes.
hAo§Ua[Iosresuhadogdela Unidad de
auditoria a la Gerencia de Portafolio
75 la Direccion de L 7.4 1 semana Alta
s, . Direccién de
Planificacion y el Consejo L
Planificacion

Superior.
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Notas: 1) La prioridad refiere al impacto o relevancia que tiene la actividad sobre el problema que refiere el presente trabajo de investigacion. 2) La ruta
critica de este cronograma se visualiza mediante las actividades que en el Diagrama de Gantt se muestra con el color rojo. Elaboracion propia a partir del contenido
de la informacién de recomendaciones y planes de accion tablas 5.2 Hallazgos relacionados con la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional,
5.3 Hallazgos relacionados con la gestion de portafolio y 5.4 Hallazgos relacionados con la gestion de portafolio.

Como otros aspectos complementarios y que pueden ser valorados en su aplicacion dentro de la hoja de ruta, es importante que se tengan en
consideracién los siguientes aspectos que pueden dar mayor valor agregado a la propuesta de solucion:

A la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional

e Liderar y auditar el cumplimiento del proceso que describe la hoja de ruta y las recomendaciones de las tablas 5.2, 5.3y 5.4.

e Capacitar a las personas lideres de proyectos, asi como personal judicial interesado en general, sobre los nuevos indicadores de
desempefio de proyecto, asi como su interpretacion.

e Facultar a los tomadores de decisiones y a las gerencias departamentales sobre la interpretacion de los indicadores de desempefio del
portafolio.

A la Direccion de Planificacion

e Impulsar entre las gerencias departamentales de la institucidn, la solucion propuesta y la hoja de ruta expuestas en el capitulo 5 del
presente trabajo de investigacion.

e Valorar la implementacion de un proceso de evaluacion sobre el cumplimiento o avance de las actividades descritas dentro de los
primeros seis meses de la hoja de ruta, los cuales tienen un mayor impacto en la solucién del problema descrito en el presente trabajo
de investigacion.

e Promover la capacitacion continua dentro del personal de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional sobre los

elementos de gestion de portafolio, gestion de proyectos y madurez de la Oficina Gestora de Portafolio.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se determinan las conclusiones y recomendaciones del presente trabajo de

investigacion, cada conclusion esta vinculada a los objetivos especificos que se puntualizan en el

apartado 1.3.2 del presente documento titulado como Objetivos especificos.

6.1. Conclusiones

En el primer objetivo especifico del presente trabajo de investigacion se indico: “Evaluar

la gestion de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional considerando las

responsabilidades encomendadas por la metodologia de administracion de proyectos vigente en la

institucién para la consecucién de un mayor grado de madurez de la oficina acorde al tamafio del

portafolio”. Las conclusiones relacionadas con este objetivo especifico se sefialan a continuacion:

> Se concluyé que la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional no

cumple en su totalidad algunas de las funciones encomendadas por la metodologia
de administracién de proyectos del Poder Judicial.

Se defini6é un 38% en la madurez de la Unidad de Portafolio, es decir; un nivel de
madurez medio y cuyo desarrollo se ve condicionado por una funcién que tiene
asignada y que no corresponde a su competencia técnica o rectoria.

Se determind que para aumentar el valor agregado que pudiera aportar la Unidad
de Portafolio, es necesario que la oficina dedique toda su disponibilidad y funciones
a los aspectos técnicos y de rectoria del portafolio y de proyectos.

Se comprob6 que no se cuenta con indicadores de desempefio para evaluar la
funcioén de la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional, lo que
dificulta visualizar puntos de mejora en la gestion que realiza en la administracion

del portafolio de proyectos.

El segundo objetivo especifico se cita a continuacion: “Valorar la administracion de los

proyectos estratégicos a través de técnicas de investigacion para la identificacion de buenas

practicas actuales y mejoras a la metodologia vigente”. Las conclusiones a las que se llegaron

sobre este objetivo especifico se puntualizan a continuacion:
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» Se concluyd que la implementacion de la metodologia de administracion de

portafolio de la organizacion no aplica elementos importantes de esta como la
elaboracion de informes de rendimiento del portafolio, ni la verificacion del grado

de impacto en el beneficio esperado del portafolio.



» Se comprobo la ausencia de un informe que describa el estado y el desempefio del
portafolio de proyectos, tampoco se evidenciaron el uso de indicadores para este
mismo fin.

» Se concluy6 como oportunidad de mejora, la automatizacion total de la gestion del
portafolio y proyectos mediante un sistema informatico, el cual se encuentra en
desarrollo actualmente y en el que se pueden integrar las funcionalidades.

Respecto al tercer objetivo especifico se indico: “Analizar la gestion del portafolio que
define la metodologia administracion de portafolio institucional mediante métodos comparativos
para la integracion de todos los proyectos en el ejercicio, para la mejora de la toma de decisiones
y la asignacion de recurso”. De seguido, las conclusiones pertinentes a este objetivo especifico:

> Se evidenci6 que no se tiene una categorizacién de los proyectos de alta o baja
complejidad en la organizacion.

» Se evidencié que no se cuenta con una metodologia alterna (sea con enfoque
adaptativo o hibrido) que les permita gestionar otros proyectos acorde a su contexto
0 naturaleza.

> Se concluyé la necesidad de contar con indicadores que permitan definir el estado
del proyecto y que estos se puedan sistematizar para su generacion automatica, lo
anterior representa una oportunidad de mejora.

Finalmente, para el cuarto objetivo especifico se establecié: “Definir  una hoja ruta
considerando los resultados obtenidos en el proceso de auditoria para la implementacién de las
acciones de mejora recomendadas para la organizacion”. Del cual se obtuvieron los siguientes
resultados:

> Se determind una propuesta de solucién, la cual contempla tres grandes areas:
aprobacién institucional de la propuesta, implementacion de los aspectos de mejora
y una auditoria que realice una evaluacion u auditoria del cumplimiento de esta
propuesta.

> Se concluyo que el éxito de la propuesta esta condicionado a la aplicacion de las
actividades descritas con prioridad alta en la tabla 5.5 del presente trabajo de
investigacion, las cuales tienen mayor impacto sobre el problema descrito en el

apartado 1.2.
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6.2. Recomendaciones

A continuacion, se detallan las recomendaciones con el fin de que sean analizadas por las

instancias competentes en el Poder Judicial:

A la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos Institucional

> Realizar una propuesta de indicadores de desempefio y de indicadores estado para

cada portafolio de proyectos que se define producto de la formulacion del plan
estratégico institucional, asi como indicadores para los proyectos que lo conforman.
Valorar la realizacion de un andlisis que permita la estructuracion del portafolio
acorde a los proyectos que lo conforman, de tal manera que facilita la gestion y la
toma de decisiones sobre el portafolio u programas especificos de este.

Estimar modificar la metodologia de administracion de portafolio, de tal modo que
el proceso de priorizacidn no ponga a comparar y competir por recursos a proyecto

de manera generalizada, sino que particularice segun los tipos de proyectos.

A la Direccion de Planificacion
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> Promover la capacitacion dentro del personal de la Unidad Estratégica de Portafolio

de Proyectos Institucional sobre los elementos de gestion de portafolio, gestion de
proyectos y madurez de la Oficina Gestora de Portafolio.

Revisar en conjunto con la Unidad Estratégica de Portafolio de Proyectos
Institucional, las figura 4.4 y 4.5 relacionados con la madurez en aspectos de la
gestion de portafolio y la gestion de proyectos, para la identificacion de aquellos
resultados que forman parte de areas que representan una oportunidad de mejora 'y

que no fueron contemplados en el presente trabajo de investigacion.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1. Apéndice A: Ficha de Revision Bibliografica

Ficha bibliogréfica

Nombre de autor o autores:

Temética

Objetivo general:

Resumen de la informacién obtenida
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8.2. Apéndice B: Ficha de Revision Documental

Ficha de revision documental

Numero de ficha:

Nombre del documento:

Temética

Fuente de informacion:

Descripcion del contenido
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8.3. Apéndice C: Ficha de Validacion de Juicio de Experto

Ficha de validacion de juicio de experto

Numero de ficha:

Fecha:

Hora:

Nombre del documento o archivo:

Tematica

Descripcion del contenido
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8.4. Apéndice D: Cuestionario
El siguiente cuestionario permite realizar un diagndstico general de elementos en la gestion
de portafolio y la gestion de proyectos dentro de una organizacién. Para aplicar su juicio de
experto, la persona debe describir la situacion actual de la organizacion respecto al elemento en
evaluacion en la columna llamada “Descripcion: situacion encontrada en mi organizacion”,
mientras que; en la columna de “Valoracion Situacion Encontrada” la persona debe dar una

calificacion cuyo parametro va del 1 al 21 considerando los siguientes rangos:

Parametro Significancia

Del 1al 4 Nivel Bajo de Madurez
Del 5al 13 Nivel Medio de Madurez

Del 14 al 21 Nivel Alto de Madurez
Considerando lo anterior, elabore el siguiente cuestionario:

Descripcidn: situacion | Valoracién
Ejes Aspectos Descripcion encontrada en mi Situacion
organizacion Encontrada

La organizacion cuenta con una
metodologia de  gestibn de
portafolio con los procesos de:

Gestion | Metodologia de | planeamiento estratégico,
de gestion de identificacion  de iniciativas,
Portafolio | portafolio seleccion y  priorizacion de

iniciativas, balanceo,

implementacion, seguimiento y
control y auditoria.

La organizacibn cuenta con
criterios para evaluar las iniciativas

Gestion al menos en los siguientes
de Alineamiento | aspectos:  nivel de  riesgo,
Portafolio beneficios generados o entrega de

valor (potencial) y el alineamiento
a la estrategia organizacional.

La organizaci6bn cuenta con un
Plan estratégico | ejercicio fuerte en planeamiento
Gestion | con objetivos, | estratégico, con una vision,

de metas, métricas | objetivos y metas claros y en donde
Portafolio | y acciones la organizacién ha participado en
claras. su construccién y validacion a

nivel de la alta administracion.
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Descripcién: situacion | Valoracién
Ejes Aspectos Descripcién encontrada en mi Situacién
organizacion Encontrada
Una PMO que gestiona el
portafolio y su alineamiento a la
Gestion estrategia empresarial, con labores
de PMO portafolio |de auditoria para garantizar la
Portafolio entrega de valor o beneficios de
cada proyecto a la estrategia
organizacional.
Gestion
de
Portafolio
. .. | Atodo nivel de la organizacion se
Comunicacion .
transparencia lleva el mensaje del estado del
y pare portafolio y los éxitos alcanzados a
de la gestién de | . . .
; nivel de impacto a los objetivos
portafolio y - X
estion estratégicos. La transparencia en
gestion los procesos y una gran visibilidad
estratégica . o
a nivel de toda la organizacion.
La organizacion cuenta con
programas para mejorar las
capacidades organizacionales en
todos los procesos de la gestion de
., Desarrollo de St .
Gestion . portafolio: planeamiento
d capacidades en . e
e estion de estratégico, identificacion  de
Portafolio | 9 : iniciativas (procesos de
portafolio . o) .
innovacion), seleccion y
priorizacion de iniciativas,
balanceo, implementacion,
seguimiento y control y auditoria.
La PMO de Portafolio o alguna otra
area constantemente esta
Gestion | Gestion de evaluando la entrega de valor de los
de beneficios del |diferentes proyectos o iniciativas
Portafolio | portafolio gue conforman el portafolio, y que
buscan materializar la vision vy
estrategia organizacional.
Desempefio del | La organizacion a logrado alcanzar
Gestion | portafolio de un desempefio de portafolio que
de proyectos para |permite lograr la  estrategia
Portafolio | lograr la empresarial (objetivos y metas),
estrategia generar ventaja competitiva y

138




Descripcién: situacion | Valoracién
Ejes Aspectos Descripcién encontrada en mi Situacién
organizacion Encontrada
materializar la vision de largo
plazo de la organizacion.
La organizacion cuenta con
metodologia de proyectos, con sus
Metodologia de | procesos, herramientas y técnicas
gestion de definidas y ajustadas a la forma de
Gestion | proyectos: trabajar de la organizacion
de procesos, (cultura). La metodologia es parte
Proyectos | plantillas y de los estandares que se mejoran
forma de por parte de las personas que los
trabajar. utilizan, buscando la excelencia en
la entrega de valor y la satisfaccion
de las partes interesadas.
Los proyectos que se ejecutan en la
organizacion cuentan con niveles
importantes 'y  necesarios de
Gestion | Gestion de la | planificacion, que permiten guiar
de planificacion de [las implementaciones de los
Proyectos | los proyectos | proyectos. Se considerar diferentes
ciclos de vida y se ajustan a las
situaciones de cada proyecto en
particular.
Existen fuertes procesos de
Gestion Gestion del seguimiento y control que permiten
de seguimiento y | detectar de forma proactiva cuando
Provectos control de los | un proyecto entra en problemas. Se
y proyectos detectan acciones a tiempo para
evitar el fracaso de los proyectos.
La organizacibn cuenta con
procesos fuertes de formacion del
., Desarrollo de . .
Gestion . personal, para actualizar y mejorar
capacidades en
de o las destrezas para la
la gestion de . - L
Proyectos implementacion de cualquier tipo
proyectos i !
de proyecto, utilizando cualquier
ciclo de vida.
.__ .. | La organizacion cuenta un kit de
Estandarizacion . ) L
. herramientas estandar para facilitar
Gestion | en las L
. la gestiébn de los proyectos, su
de herramientas gt e
.. | documentacién, el seguimiento y
Proyectos | para la gestion
control, la entrega de valor al
de proyectos . L
cliente, y la gestion del
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Descripcién: situacion | Valoracién
Ejes Aspectos Descripcién encontrada en mi Situacién
organizacion Encontrada
conocimiento como activo de la
organizacion.
Las personas que utilizan los
. diferentes  estdndares de la
Mejora .
., . metodologia, los procesos, las
Gestion | continua de la . .
. herramientas, plantillas, etc. ... son
de gestion de .
, responsables de actualizarlas vy
Proyectos | proyectos: -
mejorarlas constantemente, como
madurez. o
parte del proceso de aprendizaje y
mejora continua.
Normalmente la PMO es
Gestion Gestidn del responsable de salvaguardar el
de conocimiento | conocimiento generado por la
Provectos de la gestion de | gestion de los proyectos, y se
y proyectos comparte con toda la organizacién
continuamente.
La organizacion cuenta con una
PMO responsable de coordinar el
Gestién | PMO como desarrollo de capacidades de la
de centro de organizacion en la gestion de
Proyectos | excelencia proyectos, las herramientas, los
estandares y las nuevas tendencias
agiles.
Cada proyecto cuenta con su set
particular de métricas para llevar
un control de la salud del proyecto,
normalmente se consideran los
Gestion | Métricas de la | indicadores de valor ganado y otras
de gestion de métricas asociadas a la entrega de
Proyectos | proyectos valor y otras particularidades de los
proyectos. Normalmente estas
métricas son definidas por el
Patrocinador, DP, equipo de
proyecto y el cliente.
La organizacion practica la
- . auditoria de proyectos como una
Gestion | Préacticas de . proy :
S préactica estandarizada y aplicada a
de auditoria de
los proyectos relevantes de la
Proyectos | proyectos T i
organizacion, para mejorar los
estandares, la salud de los
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Ejes

Aspectos

Descripcién

Descripcién: situacion
encontrada en mi
organizacion

Valoracién
Situacion
Encontrada

proyectos y el nivel de madurez de
la organizacion.

Gestién

de

Proyectos

Lider de los
proyectos

La organizacion reconoce la
responsabilidad de las personas que
lideran o coordinan los proyectos,
y en la medida de lo posible se
busca que tengan la autoridad sobre
los recursos del proyecto.

Gestioén

de

Proyectos

Gestion del
riesgo en los
proyectos

La organizacion se preocupa por
realizar una fuerte gestion de
riesgos de los proyectos y el
portafolio, con el objetivo de
identificar esos factores que
pueden dificultar  lograr la
estrategia empresarial.

Gestion

de

Proyectos

Gestion de los
cambios en los
proyectos

La gestion de cambios de los
proyectos se documenta segun el
tipo de proyecto (su impacto a los
objetivos del proyecto y la entrega
de valor), y se busca una toma de
decisiones acelerada, y en la
medida de lo posible se adapta a lo
gue es mas valioso para el cliente o
el usuario final.

Gestion

de

Proyectos

Gestidn del
alcance en los
proyectos

Todos los proyectos buscan hacer
un levantamiento del alcance
(especificaciones 0
requerimientos) con un esfuerzo
gue se ajusta al ciclo de vida del
proyecto, pero en todos los casos se
crea un vinculo fuerte con el cliente
y otros actores claves, para reducir
desperdicios en los procesos de
implementacion.

Gestion

de

Proyectos

Gestion de las
comunicaciones
y de los
interesados
criticos

Los proyectos realizan una fuerte
gestion de partes interesadas a
través de efectivos, eficientes y
sencillos procesos de
comunicacion, durante todo el
ciclo de vida del proyecto, para
garantizar el alineamiento, la
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Descripcién: situacion | Valoracién
Ejes Aspectos Descripcién encontrada en mi Situacién
organizacion Encontrada

entrega de valor y el cumplimiento
de los objetivos del proyecto.

La organizacion procura lograr
mantener los equipos de proyecto
fijos el mayor tiempo posible
(similar a los equipos de producto)
para  lograr  desarrollar la
colaboracion, la confianza, la
sintonizacion y el alto rendimiento
de estos equipos.

Los proyectos con altos niveles de
complejidad e incertidumbre son
por lo general abordados con ciclos
hibridos, “agiles o ciclos e
programa, para reducir el nivel de
riesgo en su gestion.

Los proyectos con bajos niveles de
complejidad e incertidumbre,
Gestion | Proyectos de normalmente son abordados con
de bajo nivel de ciclos de vida predictivos 0 método
Proyectos | complejidad cascado, utilizando la gestion de
proyectos basada en las 10 areas de
conocimiento.

La organizacién comprende los
diferentes ciclos de vida para los

Gestion | Equipo de
de proyecto de alto
Proyectos | rendimiento

Gestion | Proyectos de
de alto nivel de
Proyectos | complejidad

proyectos: predictivo-cascada,
Gestién | Ciclos de vida | iterativos, agiles, exploratorios, de
de en los programa, de entrega constante e
Proyectos | proyectos hibridos. La organizacion

comprende que antes de iniciar un
proyecto se debe entender que ciclo
mejor se adapta a la iniciativa.

Nota: El cuestionario tiene como marco de referencia el Curso de auditoria de proyectos del

programa de la maestria en gerencia de proyectos del Tecnolégico de Costa Rica (Novo Gutiérrez, 2024).
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8.5. Apéndice E: Entrevista semiestructurada

La presente entrevista tiene como proposito evaluar la gestion de la Unidad Estratégica de
Portafolio de Proyectos Institucional, desde la perspectiva de la persona que disefio las actuales

metodologias de portafolio y de proyectos del Poder Judicial, asi como del Director de la
Direccion de Planificacion.

Nombre:

Fecha:

Preguntas: Respuestas:
¢Considera usted que la Unidad de
Portafolio proporciona informacion vy
1 |analisis que ayudan a la alta direccion a
tomar decisiones informadas sobre los
proyectos y el portafolio?

¢Cuenta la Unidad de Portafolio con
informes para identificar oportunidades

2 de mejora y optimizacién del portafolio
de proyectos? Si / No. ;Cuales son?
¢ Como promueve la Unidad de Portafolio
3 la adopcion de estdndares y mejores

practicas de gestion de proyectos en toda
la organizacion?

¢De qué maneras se proporciona apoyo y
recursos por parte de la Unidad de
4  |Portafolio para la implementacion de
herramientas y metodologias que mejoren
la gestidn de proyectos?

¢La Unidad de Portafolio proporciona
capacitacion y desarrollo profesional en
5 |gestion de proyectos para el personal de
la organizacion? Indique los medios que
utiliza para proporcionarlos.

¢Como promueve la Unidad de Portafolio
el intercambio de conocimientos y la
transferencia de mejores practicas entre
los proyectos y equipos?

¢Se lleva a cabo una evaluacion periddica
del impacto y el valor agregado de la
7 |Unidad de Portafolio a la organizacion?
Indique la frecuencia con la que se realiza
esta evaluacion.
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La presente entrevista tiene como propdsito evaluar la gestion de la Unidad Estratégica de
Portafolio de Proyectos Institucional, desde la perspectiva de la persona que disefio las actuales

metodologias de portafolio y de proyectos del Poder Judicial, asi como del Director de la
Direccidn de Planificacion.

Nombre:
Fecha:

Preguntas: Respuestas:
Ademés de las responsabilidades y
funciones que le asigna la metodologia de
administracion de proyectos a la Unidad
8 |de Portafolio, ;Cuales labores realiza la
Unidad que no son conferidas por la
metodologia y que impacto genera la
atencion de esta o estas labores?

¢La PMO planifica y ejecuta auditorias
9 |periddicas de proyectos de acuerdo con
los estandares establecidos?
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8.6. Apéndice F: Guia para grupo Focal

El propdsito de este grupo focal es poder considerar la perspectiva del personal de la Unidad de

Portafolio, con el objetivo de realizar una valoracion de las metodologias de portafolio y de
proyectos vigentes en el Poder Judicial.

Indicaciones iniciales:

1. Presentar al moderador del grupo focal
2. Pedir autorizacion expresa para realizar la grabacion de la sesion, recalcando que no se
personalizard ninguno de los resultados derivados del grupo focal.

3. Por el orden, se otorgara el espacio segun se solicite mediante el comando de “Levantar
mano” que facilita la herramienta virtual.
Nombre y puesto de las personas participantes:
Fecha de elaboracion del grupo focal:

Guion de preguntas para el grupo focal

Preguntas: Respuestas:
¢Qué tipo de instrumentos se utilizan para
1| hacer seguimiento y control de del portafolio
de proyectos?

¢Qué caracteristicas tiene la documentacién
2 | maneja metodologia para la gestion de los
proyectos?

¢Qué tipos de informes se utilizan para
3| retroalimentar a la alta direccion sobre el
desempefio portafolio de proyectos?

¢Qué précticas se utilizan para identificar,
4 |evaluar, priorizar los proyectos del
portafolio?

¢Qué Indicadores se utilizan para medir el
desempefio de los proyectos?

¢Cuales son las fuentes de generacion de
ideas de proyectos?

¢En qué fase del ciclo de vida del proyecto,
comunmente fallan los proyectos?
¢Importancia de las actividades operativas
8 | versus los proyectos? ;Qué impacto tienen en
la gestion del portafolio?

Indicar propuestas para mejorar la
administracion del portafolio de proyectos.
¢Cuales oportunidades de mejora identifica
en la gestion de proyectos?

¢Si se visualizara algun cambio en la forma
11 | de administrar el portafolio de proyectos, en
gue podria consistir dicho cambio?

10
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8.7. Apéndice G: Lista de Verificacion de Buenas précticas de la gestion de proyectos

Area M Buenas practicas de la gestion de S;
. _ _proyectos

Se ha realizado un analisis exhaustivo
1 para identificar todas las partes
interesadas relevantes para el proyecto.

Se han llevado a cabo entrevistas o
sesiones de trabajo con las partes

2 interesadas para comprender sus
Gestion de necesidades, expectativas y
Interesados preocupaCioneS.
Se han documentado claramente los
3 requisitos y expectativas de las partes

interesadas en relacion con el proyecto.

Se ha establecido un proceso claro y
4 efectivo para comunicarse con las partes
interesadas a lo largo del proyecto.

Se estd monitoreando activamente el nivel
5 de satisfaccion y compromiso de las
partes interesadas.

El plan de gestion de la calidad define los
6 estandares de calidad que se aplicaran al
proyecto.

Se evalua el impacto de los cambios en el
alcance, el cronograma u otros aspectos
del proyecto en la calidad del producto o
servicio entregado.

Se ha realizado una evaluacién final de la
8 satisfaccion de las partes interesadas con
los resultados del proyecto.

Gestion de la
Calidad

Se considera el caso de negocio como
9 insumo para la construccion del acta de
constitucion del proyecto.

Acta de constitucion del proyecto
. 10 .
Gestion de la firmado.
Integracion

11 Conformacion del equipo de proyecto.

Se realiza una planificacion de alto nivel
12 al inicio del proyecto, que se documenta
en el acta de constitucion del proyecto.
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Buenas practicas de la gestion de

Area Consecutivo
proyectos

Se ha desarrollado un plan de gestion
documental que detalle cobmo se crearan,
almacenaran, distribuiran y gestionaran
los documentos del proyecto.

Se ha identificado y clasificado todos los
tipos de documentos relevantes para el
proyecto, como planes, informes,
registros, contratos, entre otros.

Se ha establecido un sistema de
codificacion o nomenclatura para
organizar y etiquetar los documentos de
manera clara y coherente.

Se aplican medidas de seguridad para
16 proteger la confidencialidad e integridad
de los documentos.

Se estén registrando y controlando las
versiones de los documentos para
garantizar que se utilice la version mas
actualizada en todo momento.

Se ha establecido un sistema de
18 almacenamiento seguro y accesible para
los documentos del proyecto.

13

14

15

17

Se facilita el acceso oportuno y
autorizado a los documentos relevantes
para todos los miembros del equipo del
proyecto.

19

Se ha desarrollado un plan de gestion de
20 las comunicaciones que detalle como se

gestionaran, distribuirdn y controlaran las
Gestion de las comunicaciones del proyecto.

Comunicaciones Se estan utilizando una combinacion de
21 medios gomo_reuniones, correos.
electronicos, informes, presentaciones,
entre otros.

Se estan utilizando sistemas de gestion de
documentos o herramientas de
colaboracion para compartir informacion
de manera centralizada y accesible.

22

Se estd monitoreando la efectividad de las

23 L. g i
comunicaciones mediante el seguimiento
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Buenas practicas de la gestion de

Consecutivo

proyectos
de la retroalimentacion de las partes
interesadas.

Se estan identificando y abordando de
manera proactiva cualquier problema o
inquietud relacionada con la
comunicacion del proyecto.

Se han identificado todos los recursos
necesarios para llevar a cabo el proyecto,
incluyendo recursos humanos,
financieros, materiales y tecnoldgicos.
Se ha realizado un analisis detallado de

26 las necesidades de recursos en cada fase
Gestion de los del proyecto

Recursos Se ha tenido en cuenta la disponibilidad,
27 habilidades y capacidades de los recursos
humanos al asignar tareas.

24

25

Se estan monitoreando y evaluando
28 regularmente el desempefio y la
productividad del equipo del proyecto.

Se ha realizado un levantamiento inicial
de los riesgos del proyecto.

Se ha llevado a cabo un proceso
sistematico para identificar todos los
riesgos potenciales que podrian afectar al
proyecto
Se han documentado los riesgos
identificados, incluyendo su descripcion,
31 . : -
causa, impacto potencial y probabilidad
Gestion de de ocurrencia

Riesgos Se ha priorizado los riesgos identificados
32 en funcion de su impacto potencial en los
objetivos del proyecto

Se han desarrollado planes de respuesta a
33 riesgos para abordar y mitigar los riesgos
identificados

Se han establecido medidas preventivas y
planes de contingencia para mitigar los
riesgos y minimizar su impacto en el
proyecto

29

30

34
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Buenas practicas de la gestion de

Consecutivo

proyectos

Se esta llevando a cabo un seguimiento
35 regular de los riesgos identificados y sus
respuestas

Se comprende claramente la importancia
36 del proyecto para la organizacién por
parte de todo el equipo de proyecto.

Se ha creado declaracidon del alcance del

37
proyecto.

Gestion del 38 Se elabora la EDT y su Diccionario o
Alcance algun otro artefacto.

Se tiene claro el procedimiento a seguir

39 para realizar el control de cambios al

alcance.

El alcance del proyecto se ha estructurado

de tal forma que se descompone en cosas

pequefas faciles de estimar y trabajar en

el proyecto.

Se define la linea base de costo,

41 cronograma y alcance: linea base de

desempefio del proyecto.

Se ha establecido un sistema de

codificacion de costos para facilitar el

seguimiento y la contabilizacion de los

gastos del proyecto.

Se han realizado estimaciones de costos

43 detalladas para todas las actividades del

proyecto.

Gestion del Se comparan regularmente los costos
Costo 44 reales con el presupuesto del proyecto
para identificar desviaciones

40

42

Se realizan andlisis de variaciones para
comprender las razones detréas de las
desviaciones entre los costos reales y el
presupuesto del proyecto.

45

Se comparan los costos reales con el
46 presupuesto final del proyecto para
evaluar el desempefio financiero global.
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Buenas practicas de la gestion de

Area Consecutivo

proyectos

Se ha utilizado un software de gestion de
47 proyectos para desarrollar el cronograma
del proyecto.

Se han asignado recursos a las actividades
48 del proyecto y se ha tenido en cuenta su
disponibilidad y capacidad

Se han incluido los entregables en el

49 cronograma del proyecto
Gestion del g proyecto.
Cronograma
50 Se han incluido hitos importantes en el
cronograma del proyecto.
Se comparan regularmente las fechas de
51 inicio y finalizacion reales de las

actividades con las planificadas para
identificar desviaciones.

Se solicita y se obtiene la aprobacién
52 adecuada para cualquier cambio que
afecte al cronograma del proyecto.

Nota: Las buenas précticas que se detallan en la presente lista de verificacion tienen como

marco de referencia La guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (Guia del PMBOK)

/ Project Management Institute. Sexta Edicion.
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8.8. Apéndice H: Lista de Verificacion de Buenas précticas de la gestion de portafolio

Grupos de

Proceso

Planificacion y
estrategia

¢Existe una estrategia clara y definida que guie la
seleccion y priorizacion de proyectos dentro del
portafolio?

¢Se ha desarrollado un plan de gestion de portafolio que
detalle los objetivos, criterios de seleccion, procesos y
responsabilidades?

Alcancey
priorizacion

¢ Los proyectos dentro del portafolio estan alineados con
los objetivos estratégicos de la organizacion?

¢Se han establecido criterios de priorizacién claros para
seleccionar y priorizar proyectos en funcion de su
impacto en la estrategia y los recursos disponibles?

Evaluacion y
seleccion

¢Se realizan evaluaciones sistemaéticas de viabilidad y
beneficios para los proyectos potenciales antes de su
inclusion en el portafolio?

¢Se utiliza un proceso de seleccién formal para evaluar
y aprobar nuevos proyectos basado en criterios
predefinidos y objetivos? ¢Se seleccionan y priorizan
los proyectos en funcion de su contribucion a los
objetivos estratégicos y la capacidad de la organizacién
para ejecutarlos con éxito?

Gestion de
riesgos y
recursos

¢Se identifican y gestionan proactivamente los riesgos
asociados con los proyectos en el portafolio?

¢Se asignan y gestionan los recursos de manera efectiva
para optimizar el rendimiento del portafolio y
minimizar los conflictos de recursos?

Monitoreo y
control

¢Se lleva a cabo un seguimiento regular del desempefio
del portafolio mediante la recopilacion y analisis de
datos clave?

10

¢Se utilizan indicadores de rendimiento para evaluar el
progreso del portafolio y tomar decisiones informadas
sobre ajustes necesarios?

Comunicacion y
transparencia

11

¢Se establecen canales de comunicacion claros para
informar a todas las partes interesadas sobre el estado y
los avances del portafolio?

12

¢Se fomenta la transparencia y la colaboracion entre los
equipos de proyecto y las partes interesadas en todo
momento?

Alineacion con
objetivos
organizacionales

13

¢Se revisa regularmente el portafolio para garantizar
que esté alineado con los objetivos estratégicos
cambiantes de la organizacion?
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Grupos de
Proceso

14

Buenas practicas de la gestion de portafolio

¢Se realizan ajustes en el portafolio segun sea necesario
para garantizar su relevancia y contribucion a los
objetivos generales de la organizacion?

¢Se realizan evaluaciones periddicas del desempefio del

15 : L .
Evaluacién y port_afollo para |dent|f|car areas de_ mejora? _
mejora Se |mplementar,1 acciones correctivas y se ajustan los
16| procesos segun sea necesario para mejorar
continuamente la gestion de portafolio.
¢Se llevan a cabo actividades de cierre adecuadas una
_ 17| vez que los proyectos individuales han alcanzado sus
Cierre de objetivos?
proyectos

18

Se documentan las lecciones aprendidas y se aplican en
futuros proyectos para mejorar la gestion del portafolio.

La gestion de
cambios del
portafolio

19

¢Existe un proceso formalizado y documentado para
gestionar los cambios en el portafolio de proyectos?

20

¢Se han definido claramente los roles vy
responsabilidades de las partes interesadas en el proceso
de gestion de cambios?

21

¢Se fomenta la participacion de todas las partes
interesadas en la identificacion de cambios potenciales?

22

¢Se evalua el impacto de los cambios propuestos en
términos de costo, plazo, recursos y riesgos?

23

¢Se considera el impacto potencial de los cambios en la
estrategia y los objetivos del portafolio?

24

¢Se priorizan y seleccionan los cambios en funcién de
su alineacion con los objetivos estratégicos y la
capacidad de la organizacion para gestionarlos?

25

¢Se utiliza un proceso transparente y basado en criterios
para seleccionar cambios para su implementacion?

26

¢Se comunica de manera efectiva la informacion sobre
los cambios propuestos a todas las partes interesadas
relevantes?

Gobernanza

27

¢Se ha establecido una estructura de gobernanza clara
para el portafolio de proyectos, con roles,
responsabilidades y autoridades definidas?

28

¢Estan representadas adecuadamente las
interesadas clave en la estructura de gobernanza?

partes

29

¢Se han desarrollado politicas y normativas que rijan la
gestion y ejecucion del portafolio de proyectos?
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Grupos de
Proceso

Buenas practicas de la gestion de portafolio

30 | ¢Se comunican claramente estas politicas y normativas
a todas las partes interesadas pertinentes?

¢Se han identificado y definido claramente los
31| beneficios esperados de cada proyecto dentro del
portafolio?

3| ¢Se han establecido métricas y criterios de medicion
para cuantificar y evaluar los beneficios?

33| ¢Se ha evaluado la relevancia y el impacto potencial de
los beneficios en el logro de los objetivos del portafolio?
¢Se ha desarrollado un plan detallado para la realizacion
34 |de beneficios, que incluya actividades especificas,
responsabilidades y plazos?

Gestién de ¢Se lleva a cabo un seguimiento regular de los
portafolio 35 | beneficios esperados a lo largo de la vida de los
proyectos y programas?

¢Se utilizan métricas de desempefio y KPIs para medir
36 | el progreso hacia la realizacion de beneficios y evaluar
su impacto?

¢Se revisan y actualizan los beneficios a medida que
37 | cambian las prioridades y las condiciones del entorno
empresarial?

¢Se comunica de manera transparente la informacion
38 | sobre el progreso y los resultados de la realizacion de
beneficios a todas las partes interesadas?

Nota: Las buenas précticas que se detallan en la presente lista de verificacion tienen como

marco de referencia el Curso de auditoria de proyectos del programa de la maestria en gerencia de

proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica (Novo Gutiérrez, 2024).
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