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Resumen

El proyecto se realiza en el Tribunal Supremo de Elecciones, institucion encargada, dentro
de otras labores, de organizar, dirigir y fiscalizar los procesos electivos y consultivos que se
realizan a nivel nacional desde 1949. Especificamente, en la Direccion General del Registro
Electoral y Financiamiento de Partidos Politicos, Direccion en la cual se delegan las funciones de
registro de Partidos Politicos, organizar los procesos electorales y dirigir todo lo relacionado con
el financiamiento de los partidos politicos. La razon: cerca del 80% de los proyectos gestionados

en la Direccion no cumplen los objetivos trazados en cuanto a tiempo, costo y alcance.

El analisis de la situacion actual inicia con la evaluacion del nivel de madurez de la
Direccion en lo que respecta a la gestion de proyectos. Este analisis se realizd aplicando los
primeros tres niveles del Modelo de Madurez de Madurez de Harold Kerzner (Kerzner, 2001),
concretamente la aplicacion de su cuestionario a 10 personas de la Direccion (encargados de area
y jefaturas departamentales). Posteriormente se procedié a procesar los datos obtenidos de las
encuestas realizadas y a interpretar los datos obtenidos, identificando que la DGRE se encuentra
en el Nivel 1 de madurez y a realizar una serie de conclusiones en este sentido, tales como la

necesidad de capacitacion a los funcionarios en temas de gestion de proyectos.

Posteriormente se realizd un andlisis FODA en la DGRE para identificar factores que
influyen en el desarrollo de proyectos, para lo cual se entrevisto a las mismas 10 personas a
quienes se les aplico el cuestionario de Kerzner. Hechas las encuestas se logré identificar
Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades, y se determind que las mayores debilidades
se presentan en las fases de formulacion y ejecucion de proyectos. Tambien se puede concluir

que es importante incrementar la utilizacion de minutas en las reuniones, involucrar a las
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jefaturas en la asignacion de los recursos, elaborar un plan de proyecto al inicio del mismo,

identificar y gestionar los riesgos desde el inicio, entre otras cosas.

Producto del andlisis de la situacion actual, se determina que la propuesta de solucion,
consiste en desarrollar una Guia metodolégica para la Formulacion y Ejecucion de Proyectos en
la DGRE, en la cual se incorporan y explican plantillas, herramientas y descripciones de
actividades agrupadas por area de conocimiento y grupos de procesos de acuerdo con el PMBoK
(PMI, 2013). Adicionalmente, como complemento a la Guia Metodolégica se desarrolla una
herramienta informética en Microsoft Excel ® para facilitar el uso y acceso a las plantillas

incorporadas a la guia.

La propuesta de solucion termina integrada por un plan de implementacion que esta
compuesto por seis etapas, una etapa inicial que consiste en presentar la guia metodoldgica a la
Direccion y una final que se enfoca en un acompafiamiento en el uso de la metodologia. La
duraciébn méxima estimada para esta implementacion es de siete semanas aproximadamente,
conscientes de que la Ultima etapa no estd incluida en esta duracion debido a que ésta depende de

la realizacion de nuevos proyectos en la Direccion y sus departamentos.

El proyecto concluye evidenciando la necesidad de capacitacion a los funcionarios en temas
relacionados con la gestion de proyectos, estableciendo una metodologia para la formulacion y
ejecucion de proyectos en la Direccidon, recomendando el uso de la guia metodologica mediante
la herramienta informéatica desarrollada y promoviendo su uso en el resto de Direcciones del TSE

una vez la DGRE haya adquirido madurez y experiencia en el uso de esta metodologia.

Palabras clave: Gestion de Proyectos, Metodologia, Formulacion y Ejecucion, Modelo de
Madurez, Harold Kerzner, FODA, Plan de Implementacién, TSE, DGRE
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Abstract

The project performed at Tribunal Supremo de Elecciones (TSE); the institution is
responsible for organizing, directing, and supervising the elections and consultative processes
carried out at the national level since 1949. Specifically, the Direccidn General del Registro
Electoral y Financiamiento de Partidos Politicos (General Department of Voter Registration and
Funding of Political Parties) (DGRE), which is responsible of the functions of political party
registration, organizing elections and  directing everything related to the financing of political
parties. The reason: about 80% of the projects managed by the department do not meet targeted

objectives regarding time, costand scope.

The analysis of the current situation begins with the assessment of the level of maturity of
the DGRE, in regards to project management. This analysis was performed using the first three
levels Maturity Model by Harold Kerzner (Kerzner, 2001); specifically the application of his
questionnaire which was conducted with 10 people from the department (responsible of the area
and departmental headquarters). Then, we proceeded to process the data from the surveys and
interpret the resulting data, identifying the DGRE is located at Level 1 of maturity and reaching
to a series of conclusions in this regard, such as the need for staff training on project management

issues.

Subsequently, a SWOT analysis was performed on the DGRE to identify factors that
influence the development of projects, for which the same 10 people who were administered the
Kerzner questionnaire were interviewed. The completed surveys could identify Opportunities,
Threats, Strengths and Weaknesses, and it was determined that the greatest weaknesses were

presented in the formulation and implementation phases of projects. It can also be concluded that
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it is important to increase the use of drafts at meetings, involving headquarters in the allocation of
resources, developing a project plan at the beginning of the project, identify and manage the risks

from the beginning, among other issues.

Product of the analysis of the current situation, it is determined that the proposed solution
is to develop a methodological guide for the Design and Implementation of Projects in the
DGRE, which are incorporated in and explain templates, tools and descriptions of activities
grouped by knowledge area and process groups according to the PMBOK (PMI, 2013).
Additionally, to supplement the methodological guide a computer tool in Microsoft Excel ® is

developed to facilitate the use and access to templates incorporated into the guide.

The solution proposal concluded with an implementation plan composed by six stages, an
initial step to present the methodological guide to the Department and a final one that focuses on
coaching in the wuse of the methodology. The estimated maximum duration for this
implementation is of approximately seven weeks, knowing that the final stage is not included in
this duration because it depends on the implementation of new projects in the General

Department and its departments.

The project concludes highlighting the need for staff training on issues related to project
management, the establishment of a methodology for the design and implementation of projects
in the Department, recommending the use of methodological guidance by the developed software
tool and promoting its use in the rest of the TSE once the DGRE acquired maturity and

experience in the use of this methodology.

Keywords: Project Management, Methodology, Design and Implementation, Maturity
Model, Harold Kerzner, SWOT, Implementation Plan, TSE, DGRE
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Introduccion

Este proyecto se divide en seis capitulos, los cuales se detallan a continuacion.

En el capitulo primero, se explican aspectos generales de la empresa donde se desarrolla el
estudio. Para este caso, se hace mencion del Tribunal Supremo de Elecciones (TSE), su filosofia,
su estructura organizacional, asi como también caracteristicas propias de la Direccién General del
Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos; direccion en la cual se aplica el
proyecto. En esta seccion, se explican las razones que justifican el problema que se espera
resolver con este proyecto. Y por Gltimo, para citar de forma puntual el trabajo que se va a

realizar, se definen cudles son los entregables de este proyecto.

Para poder cumplir con los respectivos entregables, es importante tener claro cuales son los
conceptos o teorias que aplican para este proyecto; en el capitulo segundo, con el fin de mantener
una secuencia logica que responda a los objetivos definidos en el capitulo anterior, se establecen
tres ejes tematicos que se muestran en esta seccion: administracion de proyectos, modelos de

madurez; y finalmente, metodologia de proyectos.

En el capitulo tercero se describe la metodologia que se seguira para cumplir con cada uno
de los objetivos. En esta seccidon, se explican cudles son las fuentes de informacion que se
consultaran, las técnicas de investigacion que se aplicaran, asi como también las herramientas o
instrumentos que utilizaremos y, finalmente, se describe cdmo se procesaran y analizardn los

datos obtenidos en el estudio.



Definida la metodologia a utilizar en la investigacion, en el capitulo cuarto se procede a
realizar el andlisis de la situacion actual. Para realizar este andlisis se utilizaron dos herramientas,
la primera es el Modelo de Madurez de Harold Kerzner (Kerzner, 2001) para encontrar el nivel
de madurez en el que se encuentra la Direccion y la segunda herramienta es un analisis FODA
para identificar algunos factores que influyen en la formulacién y ejecucion de proyectos en la

DGRE. En este capitulo se desarrollan los primeros dos objetivos de este proyecto.

Una vez identificada la situacion actual de la DGRE en lo que respecta a la gestion de
proyectos, en el quinto capitulo se procede a definir la propuesta de mejora. Dicha propuesta
abarca los Ultimos tres objetivos del presente proyecto: proponer una metodologia para la Gestion
de Proyectos en la DGRE, una herramienta informatica que permita facilitar el uso de las

plantillas propuestas en la metodologia y un plan de implementacion de dicha metodologia.

Hecha la propuesta de mejora a la situacion actual, se resumen las conclusiones, producto
de los hallazgos encontrados, para finalmente establecer las recomendaciones pertinentes al caso

y consideradas relevantes para mejorar la formulacion y ejecucion de proyectos en la DGRE.



Capitulo I: Generalidades de la Investigacion

El presente estudio se desarrolla en la Direccion General del Registro Electoral y de
Financiamiento de Partidos Politicos del TSE, entorno que a continuacion se describira, asi como
el problema, sus posibles causas y los objetivos a lograr en el presente estudio en busqueda de la

solucion al problema.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

En esta seccion, se hara referencia a la organizacion, sus inicios, filosofia, las funciones y

Su estructura organizacional.

1.1.1 Resefa historica.

De acuerdo con el articulo n.° 99 de la Constitucién Politica de Costa Rica del siete de
noviembre de 1949, el Tribunal Supremo de Elecciones (TSE) tiene el mandato de organizar,
dirigir y fiscalizar los procesos electivos y consultivos que se realizan a nivel nacional; funciones
conferidas también mediante el Cddigo Electoral de 1953. Este organismo ha realizado esos

procesos desde entonces y hasta la fecha: més de 50 afios de experiencia.

En 2009, fue creado el nuevo Cddigo Electoral, Ley 8765, que incorpord significativos
avances en materia electoral, tales como la inclusion de un capitulo sobre justicia electoral, la
conformacion de las estructuras internas de los partidos politicos, su eleccion, la paridad y la

alternancia como principios de la equidad de género, entre otros. También se incluyd la creacion



de la Direccion General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos
(DGRE), asi como el Instituto de Formacion y Estudios en Democracia (IFED) dentro de la

estructura del TSE.

1.1.2 Marco Filosofico.

En el afio 2007, el TSE defini6 el Plan Estratégico Institucional 2008-2012 (PEI), el cual
establece las lineas de accién que debe seguir el TSE en el quinquenio 2008-2012, plan que
finalmente fue ampliado al afio 2013. En él esta incluido el Marco Filoséfico de la institucion, el
cual incluye mision, vision, valores, politicas y objetivos institucionales, que se describen a

continuacion (TSE, 2013):

Mision: “Organizar y arbitrar procesos electorales transparentes y confiables,
capaces por ello de sustentar la convivencia democratica, asi como prestar los

servicios de registracion civil e identificacion de los costarricenses.”

Vision: “Ser un organismo electoral lider de Latinoamérica, tanto por su solvencia

técnica como por su capacidad de promover cultura democratica.”

Valores:
o Transparencia: justicia, imparcialidad, veracidad, objetividad, apertura,
moral, ética y rendicién de cuentas.

e Honradez: sinceridad, honestidad, rectitud, confiabilidad, credibilidad.



o Excelencia: calidad, laboriosidad, disciplina, cooperacién, compafierismo,
eficiencia, eficacia, capacidad, cortesia, tolerancia.

o Lealtad: respeto, responsabilidad, integridad, discrecion,  equidad,
patriotismo, compromiso.

o Liderazgo: afdn de servicio, mistica, trabajo en equipo, solidaridad, unidad,

perseverancia, esfuerzo.

Politicas institucionales:

o Mejorar en forma continua el acceso y calidad de los servicios que presta el
Tribunal Supremo de Elecciones.

o Fortalecer la institucionalidad electoral y promover la cultura democratica.

o [Fomentar una cultura organizacional tendiente a incentivar el desarrollo de las
capacidades de nuestros funcionarios en apego a los valores institucionales.

o Robustecer la gestion institucional, la cultura de planificacion y la rendicion
de cuentas.

o Promover la igualdad y la equidad de género en la gestion institucional del

Tribunal Supremo de Elecciones.

Objetivos institucionales:
o Fortalecer la comunicacién y promover una cultura democratica.
o Modernizar y mejorar la gestion institucional.
« Fortalecer los procesos de planificacion y rendicion de cuentas.
o Facilitar la aplicacion del ordenamiento juridico de uso institucional.

o Potenciar el desarrollo del personal.



o Fortalecer el acceso y calidad de nuestros servicios.
o Proporcionar condiciones de trabajo que propicien un ambiente seguro y

eficaz.

1.1.3 Competencias del TSE

Las competencias del TSE pueden ser resumidas en cuatro grandes funciones, las cuales se
describen a continuacion (TSE, 2013):

- Administracion electoral: Contempla la planeacion, ejecucion y fiscalizacion de los
procesos relativos al sufragio. La mayor parte de estas labores recaen en la Direccion
General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos.

- Registro civil: Consiste en mantener un registro de los hechos vitales de los
costarricenses, dentro de los cuales estan los nacimientos, adopciones, matrimonios,
divorcios, defunciones, asi como la confeccion de certificaciones de dichos datos, la
emision del padrén registro y la identificacién de los costarricenses. La existencia del
Registro Civil es previa al TSE, se cred en 1888 y fue adscrito al TSE en su fundacion
en 1949.

- Jurisdiccién electoral: Se refiere a la competencia que tiene el TSE para emitir criterio
en lo relativo a materia electoral de forma exclusiva y excluyente, lo que convierte a los
magistrados del TSE en jueces electorales.

- Formacion democréatica: Conferida esta funcion al TSE mediante la aprobacion del
nuevo Codigo Electoral en el afio 2009, la mayor parte de las actividades relacionadas
con este tema recaen en el Instituto de Formacion y Estudios en Democracia y consiste

en promover la cultura democrética en la ciudadania costarricense.



1.1.4 Estructura organizacional

El TSE estd compuesto por un érgano colegiado integrado por tres magistrados propietarios
y seis magistrados suplentes. En época electoral (un afio antes y seis meses después a las

elecciones) el TSE se compone de cinco magistrados propietarios y cuatro suplentes. (TSE, 2013)

Como éareas de apoyo, el TSE cuenta con el Consejo Estratégico de Comunicacion, las

comisiones temporales y permanentes, la Auditoria Interna y el Departamento Legal. (TSE, 2013)

A cargo de los jerarcas existen seis direcciones, tres de ellas con labores misionales de la
institucion (Direccion General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos
[DGRE], Direccion General del Registro Civil [DGRC] y el Instituto de Formacion y Estudios en
Democracia [IFED]), dos de apoyo a la gestion (Direccion Ejecutiva [DE] y Direccion General
de Estrategia Tecnologica [DGET]) y una que funciona como enlace entre los magistrados y sus
dependencias (Secretaria General del TSE). La estructura organizacional descrita anteriormente

puede observarse en la Figura n.° 1.1. (TSE, 2013)



TSE

Consejo o
Estratégicode —————— Comisiones
Comuniccié6n [ temporalesy
permanentes
Auditoria Interna | Departamento
Legal
[ [ [ [ [ |
Direccidn Secretaria
Ejecutiva DEEL DOBC General del TSE DGRE IFED

Figura n.° 1.1: Estructura Organizacional del TSE

Fuente: Sitio Web del TSE

El presente proyecto se realiza para la DGRE, la que —de acuerdo con lo indicado en el
“Reglamento de la Direccion General del Registro Electoral y de Fmanciamiento de Partidos
Politicos™ tiene como principales funciones, a través de sus departamentos, ...resolver, en
primera instancia, las gestiones y procedimientos relativos al registro de partidos politicos, la
inscripcion de candidaturas, el financiamiento de partidos politicos, la inscripcién de empresas,
institutos, universidades u otras organizaciones dedicados a la realizacion de encuestas de
caracter politico-electoral, la sancion de faltas electorales y cualquier otro propio de su
competencia. Ademés, de acuerdo con este reglamento, le compete elaborar el Plan General de
Elecciones, recomendar al TSE la aplicacion de innovaciones en los procesos electivos y
consultivos, definir los recursos necesarios para dichos procesos, brindar servicios geograficos y

cartograficos, asi como evaluarlos, entre otros.

La DGRE estd compuesta por tres departamentos que contemplan las areas de la gestion

electoral. El primero de ellos es el Departamento de Registro de Partidos Politicos, encargado del



registro, asesoria y fiscalizacion de asambleas de los partidos politicos. La Direccion también
tiene a su cargo el Departamento de Programas Electorales, encargado de gestionar todo lo
relacionado con los procesos electorales y de referendo. Ademés, estd el Departamento de
Financiamiento de Partidos Politicos, el cual se encarga de liquidar los gastos de los partidos
politicos relacionados con la propaganda electoral y los rubros de capacitacion, asi como la
auditoria de los estados financieros de los partidos. Finalmente, a la DGRE también esta adscrito
el Cuerpo Nacional de Delegados, compuesto por ciudadanos costarricenses quienes ad-honorem
estan encargados, entre otras cosas, de velar por que los procesos electivos y consultivos se
desarrollen de forma ordenada, con respeto y libertad. El organigrama anteriormente descrito

puede observarse en la Figura n.° 1.2.

DGRE
Cuerpo Nacional
de Delegados
| |
Departamento de Departamento de Departamento de
Registro de Programas Financiamiento de
Partidos Politicos Electorales Partidos Politicos

Figura n.° 1.2: Estructura organizacional de la DGRE

Fuente: Sitio web del TSE



1.2 Planteamiento del Problema

Actualmente, alrededor de un 80% de los proyectos gestionados en la Direccion General de
Registro Electoral (DGRE) no cumplen los objetivos planteados en cuanto tiempo, costo y

alcance.

1.3 Justificacion de Estudio

La DGRE es responsable de la organizacion, direccion y gestion de todo lo relacionado con
el sufragio; labor que realiza a través de la ejecucion de programas electorales. Posterior a cada
votacion, se realiza una evaluacion de cada programa, con el fin de identificar oportunidades de

mejora para los procesos electorales venideros.

Como resultado de la evaluacién de los programas electorales vigentes en el afio 2010,
surgio la necesidad de iniciar un proceso de modernizacién de los comicios; el cual se estimd en
un costo superior a $1.000.000. Tres afios después, el proyecto de modernizacion presenta atrasos
significativos producto de un deficiente proceso de contratacion, cambios constantes en el
cronograma, mala definicion del alcance y de los entregables del proyecto (el 90% no estara listo
para las elecciones presidenciales del 2014). Lo anterior obliga al TSE a tomar medidas de

contingencia incurriendo en costos adicionales.

Unido al incremento en tiempos y costos, como resultado de una mala gestion, se ha
incumplido con la politica de calidad de la organizacién, que busca mejorar de forma continua el

acceso y la calidad de los servicios que presta el TSE; asi también, se ha dado el incumplimiento
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de uno de los objetivos estratégicos del TSE, como lo es la modernizacién y mejora de la gestion
institucional. ~ Adicionalmente, en este momento la DGRE no evalia si los proyectos
implementados logran los objetivos planteados originalmente en cuanto a alcance, tiempo y

costo.

En conclusion, es interés de la alta direccion el realizar un analisis de la gestion actual de

los proyectos en la DGRE vy la formulacion de propuestas de mejora.

1.4 Obijetivos

En esta seccion se describe el objetivo general de la presente investigacion, asi como

también los objetivos especificos.

1.4.1 Objetivo general

Proponer una metodologia para la formulacion y ejecucion de proyectos en la Direccion
General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos del Tribunal Supremo

de Elecciones.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Analizar aspectos de madurez en la DGRE.
2. ldentificar factores que influyen en la planeacion, seguimiento y evaluacion de los

proyectos en la DGRE.
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3. Determinar las técnicas, herramientas y procedimientos adecuados para la formulacién
y ejecucion de los proyectos, de acuerdo con las politicas del TSE.
4. Desarrollar una herramienta informatica que integre las herramientas propuestas.

5. Proponer un plan de implementaciéon de la metodologia para la DGRE.

1.5 Alcancey Limitaciones

El alcance del proyecto serd la Direccion General del Registro Electoral y Financiamiento

de Partidos Politicos del TSE, esto sin perjuicio de que pueda ser aplicable al resto de

Direcciones del TSE.

La metodologia que se propone en este proyecto solo contempla las fases de formulacion y

ejecucion de proyectos del total de cinco fases que tienen los proyectos desarrollados en la

DGRE.
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Capitulo 11: Marco Teorico

Para el desarrollo de este proyecto, el marco tedrico se divide en tres bloques. El primero de
ellos contempla todo lo relacionado con la administracion de proyectos; posteriormente, el
segundo bloque cubre la teoria de modelos de madurez; y, finalmente, el tercer blogue la teoria

sobre metodologia de proyectos.

2.1 Teoria de la Administracion de Proyectos

En la empresa privada como en la publica, el manejo de proyectos se ha convertido en una
constante. EI TSE no es la excepcion a la regla, por esa razon es importante definir algunos
conceptos respecto a este tema. Hay varios autores que lo abordan, sin embargo la mayoria de
ellos ha tomado como punto de partida lo establecido por el Project Management Institute (PMI),

en las diferentes ediciones de la guia PMBOK®.

La teoria que se desarrollara no sera la excepcion, y estd fuertemente influenciada por esta
guia: PMBOK®. (PMI, 2013); sin embargo, no se puede olvidar que existen otras organizaciones
que en los ultimos afios han tomado gran fuerza como lo es la International Project Management
Association (IPMA), la cual también establece una serie de criterios respecto a la administracion

de proyectos, algunos de los cuales seran citados.
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2.1.1 Proyecto.

Lo primero que se va a definir es el concepto de proyecto, esto con el fin de tener claro

cuando se esta trabajando en un proyecto y cuando no.

La guia PMBOK®, define lo siguiente: “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva
a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico”. De igual forma la guia establece, que
la caracteristica temporal de los proyectos no hace referencia al tiempo de duracion de estos, sino

al hecho de que tienen una fecha de inicio y una fecha de fin definidas. (PMI, 2013)

Es importante aclarar que —si bien es cierto el proyecto como tal tiene una fecha de
finalizacion— el producto, servicio o resultado Unico que se crea con el proyecto no cumple con

esta particularidad, por el contrario, el resultado de muchos proyectos es duradero.

Ademés del concepto que define el PMI como “proyecto”, hay otros autores importantes,
que se presentan seguidamente. Por su parte Gido y Clements presentan la siguiente definicion:
“Un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo especifico, por medio de una serie particular
de tareas interrelacionadas y el uso eficaz de los recursos”. En relacion con esta ultima definicion,
los autores sefialan una serie de atributos para los proyectos, los cuales se detallan seguidamente

(Gido & Clements, 2012):

a. Objetivo: es el producto final tangible que el equipo del proyecto deberd producir y

entregar.
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Tareas interdependientes: tareas no repetitivas que deben realizarse en cierta secuencia
para lograr el objetivo del proyecto.

Recursos: segun el tipo de proyecto pueden ser personas, organizaciones, equipos,
materiales, instalaciones, etc.

Marco de tiempo: tiene una fecha de inicio y una fecha en la que debe entregarse el
objetivo

Tarea Unica: proyectos que se realizan una sola vez, o bien son Unicos porque
responden a los requerimientos o peticiones de un cliente.

Patrocinadores: entidad que proporciona los fondos para la realizacién del proyecto.
Grado de incertidumbre: antes de iniciar el proyecto se elabora un plan basado en una

serie de supuestos Y estimaciones.

2.1.2 Direccion de proyectos.

El PMBOK® define la direccion de proyectos como: “la aplicacion de conocimientos,

habilidades,  herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los

requisitos del mismo”. ES importante mencionar que el PMBOK® agrupa los diferentes procesos

presentes en un proyecto en cinco grandes grupos que se describiran posteriormente. (PMI, 2013)

Por su parte la IPMA, cita que la administracién de proyectos consiste en: “la planificacion,

organizacion, seguimiento y control de todos los aspectos de un proyecto, asi como la motivacion

de todos aquellos implicados en éste, para alcanzar los objetivos del proyecto de una forma

segura y satisfaciendo las especificaciones definidas de plazo, coste, y rendimiento. Ello también
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incluye el conjunto de tareas de liderazgo, organizacion y direccién técnica del proyecto,

necesarias para su correcto desarrollo.” (Adipro, 2013)

En el libro Administracion Exitosa de Proyectos, se define la direccion de proyectos como:
“la planeacion, organizacion, coordnacion, direccion y control de los recursos para lograr el
objetivo del proyecto”. Ademas, los autores mencionan la importancia de primero establecer un

plan y posteriormente ejecutarlo para alcanzar el objetivo propuesto. (Gido & Clements, 2012)

En el Cuadro n.° 2.1 se presentan algunas de las preguntas clave que deben ser definidas en

la planeacion del proyecto, para cumplir de manera exitosa con sus objetivos.

Cuadro n.° 2.1 Preguntas clave para la administracion exitosa de proyectos.

| Preguntas clave Entregables

¢ Qué se hara? Alcance

¢Como se hara? Actividades

¢Quién lo hara? Recursos, responsables
¢Cuando lo hara? Cronograma

¢Cuanto costara? Presupuesto

Fuente: Administracion Exitosa de Proyectos (Gido & Clements, 2012).

Para el presente estudio, se trabajara teniendo como guia los principios establecidos por el

PMI.
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2.1.3 Direccion de proyectos y planificacién estratégica

Actualmente, los proyectos se han convertido en el camino a seguir para muchas
organizaciones, con el fin de cumplir de manera adecuada con su plan estratégico. De acuerdo
con lo establecido por el PMI, en la guia PMBOK®, los proyectos son resultado de alguna de las

siguientes razones (PMI, 2008):

a. Demanda del mercado
b. Oportunidad estratégica/ Necesidad comercial
c. Solicitud de un cliente
d. Adelantos tecnol6gicos

e. Requisitos legales

Especificamente para el caso en estudio, este proyecto surge como respuesta a los
problemas que se han presentado en la actual gestion de proyectos de la DGRE. En relacion con
lo citado anteriormente, un gran porcentaje de los proyectos gestionados por esta direccion son
resultado de los adelantos tecnoldgicos, como bien lo menciona el PMI. Ademas, como se
comentd en la justificacion del problema, la mala gestion en materia de proyectos impide el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de TSE.

2.1.4 Ciclo de vida del proyecto.

Cuando se menciona el ciclo de vida de un proyecto, se hara referencia a las diferentes

fases que se deben cumplir para iniciar y llevar a su fin un determinado proyecto. Puntualmente,
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Pablo Lledd define el ciclo de vida como: “el conjunto de fases en las que se divide un proyecto

con el objeto de hacer mas eficiente la administracion y el control”. (Lledd, 2007).

Los autores més reconocidos en la materia coinciden en que el ciclo de vida de un proyecto,
varia de acuerdo con su tamafio y su complejidad. Sin embargo, la mayoria también coincide en
que indistintamente de las variables de tamafio y complejidad propias de cada proyecto; se podria
definir una estructura del ciclo de vida. En el Cuadro n.° 2.2 se puede observar una comparacion
entre los criterios de tres importantes autores, respecto a la estructura del ciclo de vida del

proyecto.

Cuadro n.° 2.2: Estructura del ciclo de vida de un Proyecto.

Etapas PMI (2008) Gido Y Clements (2012) LLedd (2007)

1 Inicio Inicio Inicio o Concepcién
2 Organizacion y Preparacion Planeacion Planificacion

3 Ejecucion del Trabajo Ejecucion Ejecucion

4 Cierre Cierre Control

Fuente: Elaboracién Propia.

En su libro sobre gestion de proyectos, el autor Pablo Lledd, representa de forma clara y

puntual, la interrelacion de las diferentes etapas (Figura n.° 2.1)
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Planificacion

Control

Ejecucion

Figura n.° 2.1: Etapas de un Proyecto.

Fuente: Gestion de Proyectos (Lledé & Rivarola, 2007)

Por su parte, los autores Gido y Clements describen de la siguiente manera cada una de las

etapas:

a.

b.

Inicio: en esta etapa los proyectos se identifican y se seleccionan.

Planeacion: en esta etapa se define el alcance, se identifican los recursos, el desarrollo
de un programa y de un presupuesto y se da la identificacion de riesgos, se constituye
lo que los autores denominan “plan inicial”.

Ejecucion: en esta etapa se lleva a cabo el plan y todas las tareas para cumplir con los
entregables del proyecto.

Cierre: en esta etapa se realizan las evaluaciones del proyecto, se identifican y

documentan las lecciones aprendidas.

Es importante citar que —si bien es cierto los autores no determinan una etapa de control

como si lo menciona Lledo— en la etapa de ejecucion, ellos recalcan la importancia de mantener

un monitoreo constante de los avances del proyecto. Para el caso en estudio, se tomard como
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referencia las etapas definidas por Lledd, al considerar la etapa de control como uno de los

enfoques de este proyecto.

2.1.4.1 Tipos de proyectos desarrollados en la DGRE

Tal y como se menciono al inicio de este trabajo, el proyecto se desarrolld en la Direccion

General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos. A continuacion se

detalla los diferentes tipos de proyectos que ahi se realiza.

En la DGRE se desarrolla tres tipos de proyectos dependiendo de su naturaleza, ya que

puede haber proyectos administrativos, proyectos de mejora a procesos sustantivos y aquellos

ordenados por legislacion electoral. Las caracteristicas de cada uno de estos proyectos se

describen a continuacién en el Cuadro n.° 2.3.

Cuadro n.° 2.3: Descripcion de tipos de proyectos en la DGRE.

Tipo de proyecto Descripcion ' Ejemplos

Administrativos

Este tipo de proyectos se realiza - Ventanilla Unica.

para mejorar de una u otra forma

- Estructura permanente del equipo

servicios que se brindan a los
diferentes  usuarios  (Partidos
Politicos, Organizaciones,
Ciudadanos).

- Modernizacion de

la labor administrativa en la  de trabajo para la organizacion de
Direccién y sus departamentos, elecciones.
lo que permite mejorar las - Contratacion se servicios
condiciones 'y  hacer estos laborales.
procesos méas eficientes. - Mejoramiento  de infraestructura
fisica.
Mejora de Estos proyectos permiten - Desarrollo de un registro de
procesos mejorar la forma en que se partidos (pasar el registro de los
sustantivos desarrollan los procesos  partidos del Registro Publico al
sustantivos,  principalmente  los  TSE).

sistermas
electorales.

- Tomo digital para la inscripcion
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Tipo de proyecto Descripcion Ejemplos
de partidos politicos.

Ordenados por Son aquellos proyectos que - Voto electrénico.

legislacion resultaron de la aprobacion del - Voto en el extranjero.
electoral nuevo Cadigo Electoral el 2 de - Padrdn electrénico.
setiembre de 20009. - Comercializacion de servicios.

Fuente: Elaboracion propia, con base en entrevista realizada a la encargada del area de Administracion Electoral

y Legal.

2.1.4.2 Fases de los proyectos en la DGRE.

Siendo que en la seccion anterior se explicé los tres diferentes tipos de proyectos que

realiza la DGRE, las fases de los proyectos son las mismas para todos, las cuales se pueden

observar en la Figura n.° 2.2 y posteriormente se explica.

Estudio preliminar
Formulacion del proyecto
Ejecucion del proyecto
~Dwdgacen
Divulgacior

Figura n.° 2.2: Resumen de las fases del Ciclo de Vida de los proyectos en la DGRE.

Fuente: Elaboracién propia, con base en entrevista realizada a la encargada del area de
Administracién Electoral y Legal.

En el Cuadro n.° 2.4 se puede observar la descripcion de cada una de las fases

desarrolladas en los proyectos de la DGRE.
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Cuadro n.° 2.4: Descripcion de las fases de los proyectos en la DGRE.

Fase Descripcion

Estudio preliminar En esta primera fase se inicia con el diagnostico de la
necesidad, se realiza una investigacion sobre los
diferentes escenarios y opciones disponibles, analisis de
las  diferentes  soluciones 'y finaliza con  una
recomendacion.

Formulacion del proyecto  En esta etapa se establece el alcance y los objetivos del
proyecto, los recursos que serdn necesarios para la
ejecucion, el presupuesto, el cronograma, los interesados
del proyecto, asi como los riesgos asociados. Se define las
lineas base de alcance, el tiempo y el costo. El resultado
de esta fase es el plan de proyecto.

Ejecucion del proyecto La ejecucion pone en marcha lo plasmado en el plan del
proyecto. Se realizan las diferentes contrataciones
involucradas, asi como la coordinacion y ejecucion de las
tareas asignadas a lo interno de los diferentes
departamentos. El resultado de esta fase es el producto del
proyecto.

Divulgacion Esta fase consiste en dar a conocer el producto a los
interesados directos, ya sea a nivel interno 0 externo; esto
para disminuir los escepticismos y propiciar su uso. Esta
fase en ocasiones se puede traslapar con las fases de
Ejecucion y Operacion.

Operacion Esta es la dtima de las fases y consiste en poner en
marcha y a disposicion de los usuarios el producto o los
productos del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, con base en entrevista realizada a la encargada del area de Administracion
Electoral y Legal.

La metodologia por desarrollar en este proyecto abarcard las fases de formulacion y

ejecucion de proyectos en la DGRE.

2.1.5 Factores ambientales de la empresa.

Cuando se habla de factores ambientales, se refiere a elementos tangibles e intangibles,
tanto internos como externos que rodean el éxito de un proyecto o influyen en él. Los factores

ambientales de la empresa pueden aumentar o restringir las opciones de la direccion de proyectos,
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y pueden influir de manera positiva 0 negativa sobre el resuttado. PMBOK® (PMI, 2013). A

continuacion se menciona algunos de los méas comunes.

Proceso, estructura y cultura de la organizacion.
Normas de la industria.

Recursos humanos / Administracion del personal.
Condiciones del mercado.

Clima politico.

Canales de comunicacion.

Tolerancia al riesgo por parte de los interesados.

2.1.6 Influencias de la organizacion en la direccién de proyectos.

De acuerdo con lo establecido en el PMBOK®, la cultura, estilo y estructura de la

organizacion, asi como el grado de madurez de la direccion de proyectos de una organizacion

influyen en la forma en que estos son ejecutados. A continuacion, se detalla el concepto que

define el PMI para cada una de estas variables. (PMI, 2013)

a.

Cultura y estilos de la organizacion: tienen fuerte influencia en la capacidad del
proyecto de alcanzar sus objetivos; se conocen usualmente como ‘“normas culturales”.
Un ejemplo muy comun son las relaciones de autoridad.

Estructura de la organizacion: puede afectar la disponibilidad de recursos e influir en el
modo de dirigir los proyectos. Las estructuras van desde “funcional” hasta “orientada a

proyectos”.
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Para este estudio, se le pondra especial cuidado al grado de madurez de la organizacién en
materia de proyectos, por lo cual mas adelante se ahondara con mayor detalle en el tema. Otra
variable a considerar son los activos de los procesos de la organizacion, los cuales se dividen en
dos grandes categorias: procesos y procedimientos, por un lado; bases corporativas, por otro.

PMBOK® (PMI, 2013).

2.1.7 Grupos de procesos de la direccion de proyectos.

Cuando se habla de grupos de procesos, es importante aclarar qué se entiende por proceso.
El PMI lo define de la siguiente forma: “conjunto de acciones y actividades interrelacionadas
realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predeterminado. Cada proceso se
caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas

que se obtienen” PMBOK® (PMI, 2008).

Si bien es cierto, los procesos de la direccion de proyectos aseguran el avance eficaz del
proyecto durante toda su existencia, se debe tener clara la diferencia entre los grupos de procesos
y las fases del proyecto (las cuales ya fueron abordadas en este estudio). De igual forma, se debe
tener claro que siempre sera el director del proyecto, en conjunto con su equipo de trabajo, quien

determine cudles son los procesos apropiados para cada proyecto.

Los grupos de procesos se vinculan entre si a través de los resultados que producen, pocas
veces son eventos Unicos y por lo general son actividades superpuestas desarrolladas a lo largo de
todo el proyecto. Cuando los proyectos estan divididos en fases, los grupos de procesos

interactGan dentro de cada fase. Para cada uno de los grupos de procesos desarrollados en el caso
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en estudio, se tomara como referencia las definiciones que establece el PMI, que se detallan

seguidamente.

2.1.7.1 Iniciacion.

De acuerdo con el PMI los grupos de procesos de iniciacion son “Aquellos procesos

realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante

la obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase”. PMBOK® (PMI, 2013).

2.1.7.2 Planeacion.

Por otra parte, los grupos de proceso de planeacion son “Aquellos procesos requeridos para

establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accidn necesario

para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendié el proyecto”. PMBOK® (PMI, 2008).

2.1.7.3 Ejecucion.

Los grupos de procesos de ejecucion son “Aquellos procesos realizados para completar el

trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones

del mismo”. PMBOK® (PMI, 2008).
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2.1.7.4 Seguimiento y control.

Para el caso de los grupos de procesos de Seguimiento y control, son “Aquellos procesos
requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto,
para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios

correspondientes”. PMBOK® (PMI, 2008).

2.1.75 Cierre.

Finalmente, los grupos de procesos de cierre son “Aquellos procesos realizados para
finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de procesos de la direccion de
proyectos, a fin de completar formalmente el proyecto, una fase u otras obligaciones

contractuales” PMBOK® (PMI, 2008).

2.1.8 Areas de conocimiento de la direccién de proyectos

Para este proyecto y por su alcance, se cubrirdn todas las areas de conocimiento
establecidas por el PMI. Hasta la cuarta edicion PMBOK®, se citaban nueve éareas de
conocimiento, sin embargo, para la Gltima edicion de esta guia de conocimientos, se establece

una nueva area de conocimiento: interesados. (PMI, 2013)

En el presente proyecto, se trabajara con todas las areas de conocimiento —incluida la
Utima agregada por el PMI—-, en esta seccidn se describira las diez areas establecidas en el

PMBOK®. (PMI, 2013)
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2.1.8.1 Integracion.

En esta gestidn, se pone énfasis en todas aquellas acciones integradoras que son clave para
terminar el proyecto, manejar adecuadamente a los interesados, cumplir los requisitos, asignar
recursos, balancear objetivos, entre otras. EI PMI establece una serie de procesos propios de esta

gestion, que se detalla en el Cuadro n.° 2.5.

En el caso de la DGRE, este tipo de procesos pueden ser encontrados en acuerdos del TSE,
dado que algunos departamentos plantean recomendaciones que son canalizadas a través de la
direccion como propuestas para ser analizadas por el superior. En dichos acuerdos se definen los

involucrados que participaran en la realizacion del proyecto, asi como sus alcances.

Cuadro n.° 2.5: Procesos de gestion de la integracion

Proceso Descripcion

Desarrollar acta de Desarrollar un documento que autoriza

constitucion del formalmente un proyecto o una fase vy

proyecto documentar  los requisitos iniciales que
satisfacen las necesidades y expectativas de los
interesados.

Desarrollar plan para la Documentar las acciones necesarias para definir,

direcciéon del proyecto  integrar 'y coordinar todos los planes
subsidiarios.

Dirigir y gestionar la Ejecutar el trabajo definido en el plan para la

ejecucion del proyecto  direccion del proyecto a fin de cumplir con los
objetivos.

Monitorear y controlar Monitorear, revisar y regular el avance para asi

el trabajo del proyecto ~ cumplir con los objetivos de desempefio
definidos en el plan para la direccion del
proyecto

27



Proceso

Realizar el control
integrado de cambios

Descripcion

Revisar todas las solicitudes de cambio, y
aprobar 'y gestionar los cambios en los
entregables, en los activos de los procesos de la
organizacion, en los documentos del proyecto y
en el plan de la direccion del proyecto

Cerrar proyecto o fase

Finalizar todas las actividades en todos los
grupos de procesos de direccion de proyectos
para completar formalmente el proyecto o una
de sus fases.

Fuente: PMBOK® (PMI, 2008)

2.1.8.2 Alcance.

De acuerdo con el PMI, la gestion del alcance del proyecto implica los procesos necesarios

para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo con éxito.

PMBOK® (PMI, 2008).

El autor Pablo Lledd, en su libro Gestion de Proyectos, presenta de forma muy clara, la

estructura correspondiente a la gestion del alcance. En la Figura n.° 2.3 se puede observar el

detalle.
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— | Planificacion

—»|  Definicidon

Alcance del
proyecto

» EDT

—»|  Verificacion

Control

Y

¢Como se planificara?
“Plan preliminar”

“Plan detallado”

Subdivisién del proyecto
“Estructura de desglose del trabajo”

Aceptacion formal de los entregables

Control de cambios en el alcance del
proyecto

Figura n.° 2.3: Alcance del Proyecto

Fuente: Gestién de Proyectos. (Lledé & Rivarola, 2007)

Informacion similar a la explicada por (Lledé & Rivarola, 2007) puede ser encontrada en la

DGRE —en documentos vision— los cuales contienen los requisitos de los sistemas por desarrollar,

asi como su funcionalidad e integracion, documentos que se realizan generalmente para las

contrataciones de sistemas informéticos.

2.1.8.3 Tiempo.

De acuerdo con lo que establece el PMI, la gestiébn del tiempo incluye los procesos

requeridos para administrar la finalizacion del proyecto en el plazo establecido (PMBOK®). En

la Figura n.° 2.4 se puede observar el detalle de los procesos que se deben realizar para una

adecuada gestion del tiempo. (PMI, 2008)

29



Definicion de = [dentificar las actividades
actividades especificas
i .
Secuencia de . .
ST » Dependencia entre actividades
Gestion de Estimacion de » Recurds necesarios y
tiempos - recursos disponibles para realizar
cada actividad
Estimacién = Estimar el tiempo necesario
- de duraciones para completar las actividades
individuales
Y Y
Control Proaramacin » Establecer principio y fin de
de cambios - d F t cada actividad, analizando su
del programa € proyecto secuencia, duracion y recursos
necesarios

Figura n.° 2.4: Gestion de tiempos.

Fuente: Gestion de proyectos. (Lled6 & Rivarola, 2007)

Asi como la gestion del alcance, algunos aspectos de la gestion del tiempo pueden ser

encontrados en los documentos visién, a través de cronogramas en donde se identifican

actividades y sus duraciones.

2.1.8.4 Costo.

Segun lo establece el PMI, la gestion de los costos incluye los procesos involucrados en
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado. PMBOK® (PMI, 2008). En la Figura n.° 2.5 se puede observar el detalle

de los procesos que se debe realizar para una adecuada gestion de los costos.
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Estimacion
— | costos = Calcular costos de cada recurso
prri e Presupuestos » Asignacidndistribucién
o stos S I de costos del costo total a cada tarea del
proyecto
dCDI’ﬂFtDL = Control de cambios al
e costos presupuesto del proyecto

Figura n.° 2.5: Gestion de los costos.

Fuente: Gestidn de proyectos. (Lledd, 2007)

Para el caso de la DGRE, las compras son programadas desde un afio antes en el POA (Plan
Operativo Anual), en el cual se estima, mediante un estudio previo, el costo de las compras. Las
compras son realizadas de acuerdo con lo establecido en la Ley de Contratacion Administrativa,
durante la ejecucién contractual se designan Organos fiscalizadores que deben velar por el
cumplimiento de los plazos definidos, asi como el respectivo pago por el producto o servicio.
Debido a que las compras se realizan bajo una estructura funcional, a la que son incorporadas las

necesarias para el proyecto, el riesgo de atrasos es alto.

2.1.8.5 Calidad.

La gestion de calidad, seglin lo establece el PMI, incluye todos los procesos y actividades
de la organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a

fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido. Implementa el
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sistema de calidad por medio de politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua

de los procesos llevados a cabo durante todo el proyecto (PMBOK®)

En el Cuadro n.° 2.6 se muestra de forma general los procesos de gestion de la calidad del

proyecto (PMI, 2008).

Cuadro n.° 2.6: Procesos de gestion de la calidad.

Proceso Descripcion

Planificar la calidad Identificar los requisitos de calidad y/o normas
para el proyecto y el producto, documentando la
manera en que el proyecto demostrard su

cumplimiento.
Realizar el Auditar los requisitos de calidad y los resultados
aseguramiento de de sus medidas de control, para asegurar que se
calidad utilicen las normas de calidad apropiadas y las
definiciones operacionales.
Realizar el control de Monitorear y registrar los resultados de Ila
calidad ejecucion de actividades de control de calidad, a

fin de evaluar el desempefio y recomendar
cambios necesarios.

Fuente: PMBOK® (PMI, 2008)

En el caso de la gestion de la calidad, se realiza a través de diferentes pruebas de
funcionalidad realizadas a los prototipos de los nuevos sistemas por utilizar, o cambios en los
productos utilizados en la organizacion de las elecciones, de modo que del resultado de las
pruebas se desprenden informes para su mejora o aceptacion, en donde —para satisfacer esas
solicitudes de mejora— se hacen modificaciones a los prototipos y asi se cumple con los

requerimientos establecidos inicialmente.
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2.1.8.6 Recursos humanos.

La gestion de los recursos humanos, segun lo establece el PMI, incluye todos los procesos
que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta
conformado por aquellas personas a quienes se les han asignado roles y responsabilidades para
completar el proyecto (PMBOK®). En el Cuadro n.° 2.7 se muestra de forma general los

procesos de gestion de los recursos humanos (PMI, 2008).

Cuadro n.° 2.7: Procesos de gestion de los recursos humanos.

Proceso Descripcion

Desarrollar el plan de  Identificar y documentar los roles dentro de

recursos humanos un proyecto, las responsabilidades, las
habilidades requeridas y las relaciones de
comunicacion, y se crea el plan para la
direccion de personal.

Adquirir el equipo del Confirmar los recursos humanos disponibles

proyecto y se forma el equipo necesario para
completar las asignaciones del proyecto.

Desarrollar el equipo  Mejorar las competencias, la interaccion de

del proyecto los miembros del equipo y el ambiente
general del equipo para lograr un mejor
desempefio.

Dirigir el equipo del Dar seguimiento al desempeiio de los

proyecto miembros del  equipo, proporcionar

retroalimentacién,  resolver  problemas vy
gestionar cambios a fin de optimizar el
desemperio general del proyecto.

Fuente: PMBOK® (PMI, 2008)

Una herramienta muy utilizada en la gestion de los recursos humanos para plasmar los roles

y responsabilidades de los miembros del equipo es la Matriz de Responsabilidades; un formato de
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tabla de doble entrada, que muestra quienes son los responsables de realizar las actividades del
proyecto. La asignacion de roles se refiere a quién hace qué, mientras que la de responsabilidades
se refiere a quién decide qué; estos roles y responsabilidades no son fijos (Lled6 & Rivarola,

2007).

La gestion del recurso humano en la DGRE se rige bajo un enfoque completamente
funcional y estd condicionado a la adquisicion de personal dependiendo de la disponibilidad de
plazas, lo que limita la asignaciébn de recursos. Dicha asignacién se realiza a través de las

diferentes direcciones del TSE participantes en los proyectos.

2.1.8.7 Comunicaciones.

La gestién de las comunicaciones segun lo establece el PMI incluye todos los procesos para
garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la recuperacion
y la disposicion final de la informacién del proyecto sean adecuados y oportunos. Una
comunicacion eficaz crea un puente entre los diferentes interesados en el proyecto. PMBOK®

(PMI, 2008).

En el Cuadro n° 2.8 se muestra de forma general los procesos de gestion de las

comunicaciones.

Cuadro n.° 2.8: Procesos de gestion de las comunicaciones.

Proceso Descripcién
Identificar a los Identificar a todas las personas u organizaciones
inte resados impactadas por el proyecto, y documentar

informacién relevante relativa a sus intereses,
participacion e impacto en el éxito del mismo.
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Proceso Descripcion

Planificar las Determinar las necesidades de informacion de
comunicaciones los interesados en el proyecto y definir como
abordar las comunicaciones con ellos.
Distribuir la Poner la informacion relevante a disposicion de
informacion los interesados en el proyecto.
Gestionar las Comunicar y trabajar en conjunto con los
expectativas de los interesados para satisfacer sus necesidades y
interesados abordar los problemas conforme se presentan.
Informar el desempeiio  Recopilar y distribuir la informacion sobre el
desempefio, incluyendo los informes de estado,
las mediciones del avance y las proyecciones.

Fuente: PMBOK® (PMI, 2008)

En la DGRE, la comunicacion entre las diferentes areas es muy formal, por medio de
oficios, notificaciones, memorandos, entre otros, controlados mediante ndmeros de documentos,
almacenados segun politicas del Archivo Central y ademas se mantiene un registro digital de su
estado y ubicacion; sin embargo, entre los miembros que forman parte del proyecto no tienen

claros los canales de comunicacion.

2.1.8.8 Riesgo.

De acuerdo con lo establecido en el PMI, la gestion del riesgo incluye los procesos
relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la identificacion, el andlisis, la
planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto
(PMBOK®). En la Figura n.° 2.6 se puede observar el detalle de los procesos que se debe realizar

para una adecuada gestion del riesgo (PMI, 2008).
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Planeamiento | ———————>| Identificacion |———————»| Analisis

cualitativo
“‘x..._ ‘/' 2
Control y Administracion Analisis
monitoreo del riesgo cuantitativo

Planeamiento
de la respuesta

Figura n.° 2.6: Gestion de riesgos

Fuente: Gestion de Proyectos. (Lled6 & Rivarola, 2007)

Algunos conceptos relacionados con la figura anterior, que es importante aclarar, son los

siguientes:

a. Analisis cualitativo de riesgos: evaluar el impacto y la probabilidad de impacto de los
riesgos identificados, priorizandolos segin su potencial impacto sobre el proyecto

(riesgos alto, medio y bajo) (Lledé & Rivarola, 2007).

b. Andlisis cuantitativo de riesgos: analizar numéricamente la probabilidad de cada riesgo
y su consecuencia sobre los objetivos del proyecto. Este proceso utiliza técnicas de
simulacion y métodos de andlisis decisional para estimar cual es la probabilidad de

ocurrencia de un evento. (Lled6 & Rivarola, 2007).

En relacion con la gestion de riesgos, en la DGRE estos son analizados solo de forma

cualitativa. Dichos analisis se pueden observar en los manuales de procedimientos y en el hecho
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de que en algunos proyectos se definen matrices de riesgos cualitativas y se realizan planes de

contingencia a razon de esos riesgos identificados.

2.1.8.9 Adquisiciones.

De acuerdo con lo establecido en el PMI, la gestion del adquisiciones incluye: los procesos
de compra adquisicion de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del
equipo del proyecto. Incluye los procesos de gestion del contrato y de control de cambios
requeridos para desarrollar y administrar contratos u ordenes de compra emitidas por miembros

autorizados del equipo (PMI, 2008).

En la Figura n.° 2.7 se puede observar el detalle de los procesos que se deben realizar para

una adecuada gestion de las adquisiciones.

Planificar las

o . i
- adquisiciones ¢Que y cuando se producira?
Planificar la Preparar documentos. Identificar
— - -
contratacién fuentes de abastecimiento
Solicitar
respuestas del| Propuestas y ofertas [licitacion]
Gestion de las - | proveedor

adquisiciones

Seleccién del

proveedor Criterios de seleccion

Administracion| Asegurar el cumplimiento de los

del contrato requerimientos contractuales
Cierre del
> contrato Acuerdo formal

Figura n.° 2.7: Gestion de las adquisiciones.

Fuente: Gestidn de Proyectos. (Lled6, 2007)
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Como se explicdé complementariamente en la seccién de gestion del costo, en la DGRE las
adquisiciones se gestionan mediante las disposiciones de la Ley de Contratacion Administrativa,
por lo que al realizar las adquisiciones en los proyectos se debe llevar el mismo procedimiento

como cualquier otra adquisicion ordinaria.

2.1.8.10 Interesados.

Segin Lled6 y Rivarola “Los interesados son todas aquellas que serdn afectadas por el
proyecto en funcion de sus intereses particulares. Entre los principales interesados se puede
mencionar: el director del proyecto, los clientes, la organizacion, los miembros del equipo del

proyecto, el gobierno, la comunidad y los inversores”. (Lledé & Rivarola, 2007).

Ademas, el PMI indica que “Los interesados son personas u organizaciones, que participan
activamente en el proyecto, o0 cuyos intereses pueden verse afectados positiva 0 negativamente
por la ejecucién o terminacion del proyecto. Los interesados pueden ejercer influencia sobre el

proyecto, los entregables y los miembros del equipo”. (PMI, 2013)

Como se puede observar en las dos definiciones anteriores, los autores coinciden en la
importancia del rol que desempefan los interesados del proyecto. Para este caso y por tratarse de
una institucion publica —donde incluso hay intereses politicos de por medio— no sera la

excepcion. En los proximos capitulos se analizard a fondo el rol de los interesados en el proyecto.

En los proyectos desarrollados por la DGRE se encuentran tanto interesados externos como

internos. Dentro de los interesados internos se encuentran la Direccion Ejecutiva, departamentos
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y funcionarios de la DGRE y dentro de los interesados externos se encuentran la Asamblea
Legislativa, Contraloria General de la Republica, Ministerio de Hacienda, partidos politicos,
empresas privadas, organizaciones no gubernamentales tanto nacionales como internacionales,

entre otros.

2.2 Teoria del Modelo de Madurez

En aquellas organizaciones que buscan la excelencia en lo que hacen y en como lo hacen, la
administracion de proyectos se ha convertido en una herramienta fundamental para alcanzar esa
excelencia, siempre y cuando sea bien utilizada. El simple uso de la administracién en proyectos
no genera, por si solo, resultados; es necesario que la empresa madure en relacién con el tema de

modo que los mejores resultados Y la anhelada excelencia se conviertan en una constante.

Precisamente, para lograr este punto es necesario conocer no solo cudl es el nivel de
madurez de la organizacion en administracion de proyectos, sino tener claros los pasos a seguir a
partir de ahi. Para efectos de este proyecto, es necesario conocer cual es el nivel de madurez de la

organizacion y, con base en ello, definir el camino por seguir.

Para este proyecto, lo primero que se va a definir es qué constituye un modelo de madurez,
cuales caracteristicas definen a una empresa madura en proyectos, cuales son los modelos méas
comunes Yy, finalmente, se describe con mayor detalle el modelo de madurez, con el cual se

trabajara en este caso.
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2.2.1 Modelo de madurez.

Un modelo de madurez es un marco conceptual con partes constituyentes; define la

madurez en una determinada area de interés (PMI, 2003). En otras palabras, se podria decir que

los modelos de madurez miden el grado de efectividad con que se administran y alinean los

procesos continuos con la estrategia general de la organizacion.

Kerzner menciona que los modelos de madurez pueden ser utilizados para dar soporte a las

empresas que realizan planeamiento estratégico, permiten alcanzar madurez y excelencia en un

periodo razonable. (Kerzner, 2001)

A nivel general, se puede establecer algunas caracteristicas entre aquellas empresas

maduras en materia de proyectos y las que aun tienen mucho camino por recorrer. En el Cuadro

n.° 2.9 se detalla esta informacion.

Cuadro n.° 2.9: Organizacion madura versus Organizacion inmadura

| Organizacién inmadura Organizacién madura

Procesos improvisados.

Organizacion con amplia
habilidad para el manejo de

procesos.

Las personas son apaga fuegos.

Roles y responsabilidades

claramente definidas.

Los horarios y presupuestos se

exceden.

Satisfaccion de los clientes.

La calidad es dificil de

predecir.

Proyectos de alta calidad.

Fuente: (Parviz & Levin, 2002)
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2.2.2 Modelos de madurez en gestion de proyectos.

En esta seccion se hara mencion de cuatro modelos de madurez en administracion de
proyectos, entre varios que se pueden encontrar en el sector para analizar la madurez en gestidn

de proyectos.

2.2.2.1 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®).

Este es un estandar publicado por el (PMI, 2003), disefiado para ayudar a las
organizaciones a entender la administracion de proyectos basadas en su grado de madurez, en
funcion de las mejores précticas. Este modelo ayuda a establecer una estrategia exitosa, donde los

proyectos estén alineados con la estrategia organizacional.

Este modelo estd disefiado para que sea facil de entender y usar, con una estructura que se
acomode a un amplio rango de necesidades y objetivos particulares y que pueda cubrir los

requerimientos de las organizaciones de todo tipo y tamario.

El modelo se basa en tres elementos principales: conocimiento, medicion y mejora; los

cuales se describen a continuacion.

a. Conocimiento: una organizacion debe tener un sélido conocimiento de la gerencia de

proyectos organizacional y de su proceso de maduracion antes de decidir realizar una

medicion.
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b. Medicién: OPM3® provee a los usuarios una herramienta para comparar su estado

actual de maduracion en gerencia de proyectos organizacional con las caracteristicas

descritas en el modelo.

c. Mejora: basada en los resultados de la medicion, una organizacion puede optar por
continuar un proceso de mejora, determinando el nimero de “mejores practicas”, que

desea mejorar.

En la Figura n.° 2.8 se puede observar —de forma simplificada— la relacion entre estas tres

variables.

Administracién de > : ~&,
O:Sya:ciz::ional, w £ Oc 'n/
madurez, Mejores ¥ N ()
Practicas y como o

usar el modelo

Secuencia para
desarrollar
Capacidades y
agregarlas a las
mejores practica:

/ Método para
Evaluar Mejores
‘Practicas y

capacidades

Figura n.° 2.8: Elementos del estandar OPM3®

Fuente: OPM3® (PMI, 2003)
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Finalmente, a diferencia de los otros modelos que se describiran en este estudio, el OPM3®

no hace mencién de niveles de madurez. En este caso se definen cuatro procesos de mejora:

a. Estandarizacion.
b. Medicién.
c. Control.

d. Mejora continua.

2.2.2.2 Modelo Madurez de Capacidades (CMM).

El modelo de Madurez de Capacidades fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de
Software; describe una serie de caracteristicas basado en qué tan bien una organizacion se apega

a procesos comunes Y repetitivos para realizar el trabajo. (Parviz & Levin, 2002).

Este modelo permite determinar la capacidad de las organizaciones para producir —de
manera consistente y predecible— productos de calidad superior. Ademas, brinda guias para
seleccionar estrategias  de mejoramiento del proceso mediante la determinacion de sus
capacidades actuales y la identificacion de los puntos criticos. El modelo propone cinco niveles

que se detallan en el Cuadro n.° 2.8.

2.2.2.3 PM Solutions.

Este modelo toma como referencia el modelo anterior (CMM) y —al igual que este— el

modelo de madurez trabaja cinco niveles, en cada uno de los cuales se toma en cuenta las nueve
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areas de conocimiento que establece el PMI. El modelo establece cuales deben ser los procesos
que se llevan a cabo en cada uno de los niveles de madurez. En el Cuadro n.° 2.8 se puede

observar los cinco niveles propuestos.

Fue creado por PM Solutions, una consultora que se dedica ayudar a las organizaciones a
aplicar la administracion de proyectos y las practicas de PMO, para mejorar el rendimiento

empresarial. La firma tiene mas de 15 afios de experiencia en el mercado. (PM Solutions, 2013)

2.2.2.4 Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos (PMMM).

Desarrollado por Harold Kerzner; al igual que el caso anterior, consta de cinco niveles,
cada uno de los cuales representa un diferente grado de madurez en administracion de proyectos.
La esencia de este modelo consiste en llevar la organizacion de su nivel actual hasta un modelo

organizacional proyectizado. (Kerzner, 2005)

Para el caso en estudio, se ha decidido utilizar el modelo propuesto por Kerzner, al
considerar que la organizacion donde se desarrolla el proyecto evidencia un bajo nivel de
madurez en proyectos. A continuacion, se puede observar un cuadro comparativo (Cuadro n.°

2.10) entre los niveles de madurez propuestos por el CMM, PM Solutions y Kerzner.

Cuadro n.° 2.10: Comparacion de los niveles de madurez de cada modelo.

Modelode Nivell Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
madurez
CMM Bésico, inicial ~ Administracion ~ Métodos y Desempefio Optimizado
de proyectos técnicas estandar  estandarizado
estandarizada




Modelode Nivell Nivel 2 Nivel 4

madurez
PM Procesoinicial ~ Proceso Proceso Proceso Proceso
Solutions estructuradoy Institucionalizado  administrado optimizado
estandares y Estandares
Organizacionales
Kerzner Lenguaje Procesos Metodologia Benchmarking  Mejoramiento
comdn comunes Unica Continuo

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de partir del supuesto de que la organizacién donde se realiza el estudio, evidencia
un nivel de madurez bajo, a continuacion se describe con mayor detalle los cinco niveles

propuestos por Kerzner (Cuadro n.° 2.11).

Cuadro n.° 2.11: Niveles de madurez (PMMM)

Niveles de Descripcién

madurez

Lenguaje La organizacion reconoce la importancia de la administracion

comun de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento del
conocimiento basico.

Procesos La organizacion reconoce la necesidad de definir y

comunes desarrollar procesos comunes, que se puedan repetir. Ademas

de la incorporacién de principios de administracion de
proyectos y otras metodologias.

Metodologia Se busca fusionar todas las metodologias de la organizacion,
Unica en una sola, basada en la administracion de proyectos.

Benchmarking Se reconoce que el mejoramiento en los procesos es necesario
para mantener una ventaja competitiva.

Mejoramiento  Se evalla la informacion obtenida en la etapa anterior y se
continuo decide si esta informacion puede o0 no convertirse en una
metodologia Unica en la organizacion.

Fuente: (Kerzner, 2005)
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En la Figura n.° 2.9 se muestra la relacion entre los cinco niveles de madurez, definidos por

Kerzner.

&

o\":oa Nivel 5

WERF Mejoramiento
<F ontinuo

Nivel 4 n

A
‘ Benchmarking
Nivel 3 '

Metodologia
Unica

Nivel 2

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaj
CO?T\IJI"Ie H. Kerzner (2001)

Figura n.° 2.9: Niveles de madurez (PMMM)

Fuente: (Kerzner, 2001).

Es importante indicar que en el mercado también existen otros modelos de madurez tales como:
Modelo Trillium, “Capability Maturity Model Integration (CMMI)”, “PRINCE2 Maturity Model
(P2MM)”, “Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3)”, “Project Excellence

Model”, entre otros.

2.3 Teoria de Metodologia de Proyectos

El proyecto que se desarrollara tiene como objetivo principal la elaboracion de una

metodologia, razén por la cual se debe tener claro qué se entiende por metodologia y

especificamente cdmo se aplica esta en materia de proyectos.
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2.3.1 Metodologia.

La Real Academia Espafiola (RAE) define metodologia como “Conjunto de métodos que se
siguen en una investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal”; en relacibn con esta
definicion, la RAE define método de la siguiente forma: “Modo de decir o hacer con orden”.
(RAE, 2001). Relacionando ambos conceptos se podria hablar de metodologia como un conjunto

de pasos ordenados que se deben seguir para alcanzar un determinado fin.

Al considerar otras definiciones, se dice que la palabra metodologia viene de la fusion de
tres vocablos griegos: meta ‘mas alla’, 0d6s ‘camino’ y logos ‘estudio’, y quiere decir “seguir un
modelo aplicable, que sirva como referencia para la realizacion de diversos estudios en un area
comprendida” (Conceptodefinicion.de, 2013). En otras palabras, el concepto metodologia se
aplica en cualquier campo que lo requiera. Para este estudio, el campo en que se desarrollara es

la gestion de proyectos. A continuacion, la definicion de metodologia de proyectos.

2.3.2 Metodologia de proyectos.

La primera referencia para hacer mencion del tema es la guia PMBOK®, la cual identifica
los fundamentos de la direccion de proyectos generalmente reconocidos como buenas practicas.
Cuando se habla de generalmente reconocido significa que los conocimientos y practicas
descritos se aplican en la mayoria de los proyectos —la mayor parte del tiempo— y que existe
consenso sobre su valor y utilidad. En lo que respecta a buenas préacticas significa “que la
aplicacién de estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito

de una amplia variedad de proyectos.”. (PMI, 2013)
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La Guia PMBOK® es una norma que proporciona pautas para la direccion de proyectos.
Por norma se hace referencia a métodos, procesos y practicas establecidas; por lo tanto, se podria
argumentar que la  utilizacion metodica y ordenada de habilidades, herramientas y técnicas
acerca al director de proyectos a su objetivo final o bien al entregable deseado. En este proyecto,
se busca establecer cuales son esas herramientas y técnicas ideales para el correcto y ordenado
desarrollo de los proyectos en la DGRE, sin olvidar el factor humano y las habilidades que debe

tener.

En relacién con este tema, Chamoun afirma que con la metodologia de proyectos es mas
efectiva la administracion de estos; sin embargo, sefiala la importancia que hay en cuanto al
orden y rendicion de cuentas. De esta forma se logra obtener mayores dividendos, se elimina la

improvisacion vy se logran mejores resultados. (Chamoun, 2002).

Por su parte, Lledd explica que las técnicas de administracion de proyectos estan
demostrando ser la forma méas eficiente para gestionar proyectos cuando existen restricciones de
costo, tiempo y recursos. Una buena metodologia permite manejar los proyectos dentro del

presupuesto y cronograma. (Lleddé & Rivarola, 2007)

Finalmente, Gido y Clements afirman que —sin importar el tipo o tamafio del proyecto que
se deba realizar— si no se aplican correctamente los conceptos de la administracion de proyectos,
crecera el riesgo de no terminarlo a tiempo y de rebasar de forma considerable el presupuesto.
Asimismo, afirman que aunque cada proyecto es Unico, todos contienen particularidades que
facilitan el establecimiento de una metodologia de trabajo que permite a los directores de

proyectos administrarlos con mayor facilidad. (Gido & Clements, 2012)
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2.3.3 Beneficios de utilizar una metodologia de proyectos.

Gido y Clements argumentan que el beneficio de poner en préctica una serie de técnicas de

administracion de proyectos es tener un cliente satisfecho. (Gido & Clements, 2012)

Puntualmente, Chamoun propone los siguientes beneficios como los principales de utilizar

una metodologia en administracion de proyectos. (Chamoun, 2002)

e

Mayor cumplimiento de expectativas de todos los involucrados.
Mejor prediccion de resultados y mejor manejo de riesgos.
Buenas relaciones, en el largo plazo, con los involucrados en el proyecto.
Informacién veraz y oportuna.

Estandarizacién de procedimientos.

Capitalizacion de aprendizajes.

Menor tiempo de respuesta.

Menor tiempo de induccién para los nuevos miembros del equipo.
Mejoras en la calidad.

Menor burocracia.

Mayor integracion dentro y entre los equipos.

Menor tiempo de ejecucion.

Ahorros en costo.

Mayor compromiso con los resultados.

Atencion expedita a clientes y proveedores.

Mayor facilidad para solucionar los problemas.
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g. Mayor claridad en la rendicion de cuentas.

Finalmente, como lo indica Colin Powell: “No hay secretos para el éxito. Este se alcanza

preparandose, trabajando arduamente y aprendiendo del fracaso”. La correcta aplicacion de una

metodologia para la administracién de proyectos nos acerca al éxito. (Lledé & Rivarola, 2007).
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Capitulo 111: Marco Metodoldgico

En este capitulo se describe la metodologia que se utiliz6 para llevar a cabo el proyecto,
con el fin de cumplir con los objetivos trazados en el primer capitulo. Para ello se aclarara

algunos conceptos que se han aplicado en el presente trabajo.

3.1 Tipo de Investigacion

Tanto Hernandez como Kothari describen diferentes tipos de metodologias, pero
coinciden en el concepto de la investigacion descriptiva y —por la naturaleza de esta
investigacion— se define que ésta es principalmente aplicada con componentes descriptivos.

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010) (Kothari, 2004)

Esta investigacion es descriptiva debido a que, de acuerdo con lo que indica Hernandez,
este tipo de investigaciones ...buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se

someta a un analisis.”. (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010)

Por otro lado, indica que este tipo de investigaciones “...incluye encuestas y consultas de
investigacion de diversa indole. El proposito principal de la investigacion descriptiva es el retrato
del estado de las cosas tal y como existe en la actualidad.”, ademas, “La caracteristica principal
de este método es que el investigador no tiene control sobre las variables, sino que s6lo [sic]
puede informar de lo que ha sucedido o lo que esta sucediendo.” (Kothari, 2004) (Traduccion

libre)
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3.2 Fuentes de Informacion

De acuerdo con lo que indican Herndndez, Fernandez y Baptista, existen tres tipos basicos
de fuentes de informacion para realizar revision de la literatura, las cuales son: primaria,
secundaria y terciaria. Para este proyecto se utilizaron solo primarias y secundarias. (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010)

3.2.1 Fuentes primarias.

La definicion que le da la Universidad de California a las fuentes primarias es la siguiente:
“son relatos de la época de un evento, escritos por alguien que ha experimentado o presenciado el
evento en cuestion. Estos documentos originales (es decir, no son de otro documento o cuenta)
son a menudo cartas, memorias, diarios, discursos, entrevistas, manuscritos y otras obras

mnéditas.” (Traduccion libre) (University of California, 2012)

Para el desarrollo de este proyecto se utilizaron como fuentes primarias:
e Guia del PMBOK®.
e Normativa del TSE.

e Manuales de Excel.
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3.2.2 Fuentes secundarias.

Las fuentes secundarias son: “interpretacion y asignacion de valor a conjeturas y sacan
conclusiones sobre los hechos denunciados en las fuentes primarias. Estos son por lo general en
forma de trabajos publicados como articulos de revistas o libros, pero pueden incluir
documentales de radio o television, o las actas de congresos.” (Traduccion libre) (University of

California, 2012).

Como apoyo a las fuentes primarias del presente proyecto, se utilizaron las siguientes

fuentes de informacion secundarias:
e Medios de comunicacion.
e Metodologias para la formulacion y ejecucion de proyectos y programas. Algunos
documentos consultados son: (Matarrita Chaves, 2013), (Torres Duran, 2012) y

(TSE, 2012).

3.3 Sujetos de Informacion

Para el desarrollo de este proyecto se requirid la participacion de funcionarios de la DGRE,
principalmente para el analisis de madurez de la direccion y la identificacion de los factores que
influyen en la planeacion, seguimiento y evaluacion de proyectos, dichos funcionarios ejercen los

siguientes cargos:
e Director General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos.
e Tres Jefes departamentales.

e Seis encargados Yy encargadas de area.
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3.4 Técnicas de Investigacion

En cuanto a técnicas de investigacion, se utilizaron dos tipos: documental y de campo,
donde para cada tipo de investigacion se utilizaron varias herramientas e instrumentos, los cuales

son descritos a continuacion.

3.4.1 Estudio de campo.

La investigacion de campo consiste en obtener informacion y evidencias directamente en el
terreno de los hechos o reproducir artificialmente el fendmeno o problema que se investiga, de
modo que la informacion es obtenida por medio de experimentos, encuestas, muestreos, analisis

de laboratorio, entre otros.

Esta técnica se utilizo para alcanzar los objetivos de analizar aspectos de madurez en la
DGRE, identificar factores que influyen en la planeacidén, seguimiento y evaluacion de los
proyectos en el TSE. Para la aplicacion de esta técnica se utilizan herramientas como el
cuestionario de Modelo de Madurez de Kerzner, entrevistas con preguntas abiertas, las cuales se

describen a continuacion. (Kerzner, 2001)

3.4.1.1 Cuestionario de modelo de madurez de Harold Kerzner.

Para analizar la madurez de la DGRE en relacion con la administracion de proyectos, se
aplico el cuestionario del modelo de madurez de Kerzner. A continuacion, se explica la razén de

su escogencia, asi como la estructura del cuestionario. (Kerzner, 2001)
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3.4.1.1.1 Escogencia del modelo.

En la metodologia de su tesis de graduacién, Lopez y Muriel elaboraron un cuadro
comparativo entre tres modelos de madurez (OPM3, modelo de madurez de PM Solutions y
modelo de madurez de Harold Kerzner), en donde establecieron factores para evaluar cada uno de

los modelos. Tal comparacion puede ser observada en el Cuadro n.° 3.1. (Loépez & Muriel, 2011)
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Cuadro n.° 3.1: Comparacion entre tres modelos de madurez en gestion de proyectos

Factora Peso OPM3 Puntaje  Calif. PM Puntaje  Calif. Modelo Puntaje  Calif.
evaluar (1 bajoas Solutions (1 bajo a Kerzner (1 bajo a
alto) 5 alto)
Editor PM International
Solutions Institute for
Learning

2 Fechade 5 2003 4 20 | 2002 3 15 | 2001 2 10
publicacion

3 Niveles de 20 | No 1 20 | Si 5 100 | Si 5 100
madurez

4  Detalles 15 | Extremadamente 2 30 | Alto 3 45 | Alto 3 45

Alto

5 Estrategia 5 |Si 5 25 | Si 5 25 | Si 5 25
organizacional

6 Dificultad de 20 | Extremadamente 2 40 | Media 3 60 | Baja 5 100
entrenamiento Alto

7  Extension y 20 | Extremadamente 2 40 | Media 3 60 | Baja 5 100
tiempo de la Alto
evaluacion

8 Costo de la 10 | Alto 2 20 | Bajo 5 50 | Bajo 5 50
evaluacion
Totales 100 220 370 445

Fuente: (Lépez & Muriel, 2011)
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Dichos factores a evaluar son también aplicables para el alcance de esta investigacion, ya
que el mayor interés de este proyecto es interpretar el nivel de madurez en gestién de proyectos
en el que se encuentra la DGRE, mediante un modelo cuya dificultad de entrenamiento,
aplicacién y la extension de la evaluacion sea baja y que el costo de aplicacién de dicha
evaluacién sea bajo. Es por estas razones que se acoge dicho andlisis y se decide utilizar el

modelo de madurez de Kerzner, con el mayor puntaje en el analisis, 445 puntos. (Kerzner, 2001)
3.4.1.1.2 Estructura del cuestionario.
El modelo de madurez de Kerzner establece una serie de preguntas para cada uno de los
niveles expuestos en el capitulo anterior, la cantidad de preguntas por cada nivel se expone en el

Cuadro n.° 3.2. (Kerzner, 2001)

Cuadro n.° 3.2: Cantidad de preguntas por cada nivel.

Nivel de madurez Cantidad de preguntas

1. Lenguaje comin 80
2. Procesos comunes 20
3. Metodologia singular 42
4. Benchmarking 25
5. Mejora continua 16

Total 183

Fuente: Elaboracién propia

Siendo que este modelo de madurez consta de cinco niveles, para esta investigacion se

aplicara Unicamente los primeros tres de la encuesta, esto debido a que los niveles cuatro y cinco
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evallan aspectos relacionados con Benchmarking y Mejora continua, referencias que en estos
momentos es imposible evaluar; ademas la DGRE no cuenta con evidencia de que existe una
metodologia para la formulacion y ejecucién de proyectos; no se cuenta con parametros para la

mejora continua y a nivel local no existe otra organizacion que realice funciones similares.

Debido a lo expuesto, el cuestionario utilizado para el andlisis de madurez consistio en un
encabezado explicativo y posteriormente tres secciones, cada seccion corresponde a un nivel de
madurez. El cuestionario fue aplicado al Director de la DGRE, jefaturas departamentales y
encargados de area, quienes de una u otra manera se relacionan mas con la gestion de proyectos
que se desarrollan en la DGRE, por lo que este cuestionario fue aplicado a un total de 10
personas, las cuales constituyen la poblacion completa. El cuestionario utilizado se encuentra en

el anexo n.° 1.

3.4.1.2 Entrevistas con preguntas abiertas.

Para poder definir los tipos de proyectos que se desarrollan en la DGRE, asi como las fases
de estos proyectos, se procedi6 a entrevistar sobre ambos tdpicos al Director General y a la
encargada de la Administracion Electoral y Legal, funcionarios con mas de 10 afios de

experiencia en procesos electorales.

Por otro lado, para la identificacion de los factores que afectan la planeacion y desarrollo de

proyectos se realizd entrevistas con una guia de referencia que contenia preguntas abiertas, por lo

que se obtuvo opiniones propias de cada entrevistado.
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Tales entrevistas iniciaban con una breve explicacion al entrevistado sobre el estudio que se
realizaba, se iba haciendo una pregunta a la vez, dando tiempo a la persona para contestar de
acuerdo con sus experiencias y criterio sobre el aspecto consultado. Se iba tomando apuntes de
cada una de las respuestas y en las ocasiones en las que el entrevistado accedia se grababa la
conversacion. Estas entrevistas se aplicaron a las mismas diez personas a quienes se les aplico el
cuestionario del modelo de madurez de Kerzner. La guia con las preguntas abiertas que se utilizo

puede ser observada en el apéndice n.° 1. (Kerzner, 2001)

3.4.2 Revision documental.

La revision documental consiste en obtener informacion escrita sobre un tema en particular

en libros, revistas, diarios, informes escritos, etcétera, o bien mediante la informacién o

evidencias en peliculas, diapositivas, fotografias, planos y graficos, bases de datos (de una PC),

etcétera.

Esta técnica fue aplicada para lograr los objetivos tres, cuatro y cinco de la presente

investigacion. Para la aplicacion de esta técnica se utilizd el andlisis de contenido.

3.4.2.1 Andlisis de contenido.

El anélisis de contenido se utilizO para realizar una revision rapida de las posibles fuentes

de informacion necesarias para poder proponer la metodologia de Planeacion y Ejecucion de

Proyectos de la DGRE.
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También se utilizd esta técnica para desarrollar la herramienta informatica y proponer el

cronograma de implementacion.

3.5 Procesamiento y Analisis de Datos

El procesamiento y analisis de datos fue diferente para cada una de las herramientas
utilizadas y objetivos desarrollados. A continuacion, se describe como fue este procesamiento y

analisis de la informacion recolectada para el logro de cada uno de los objetivos.

3.5.1 Primer Objetivo.

Hecha la aplicacion del cuestionario a las personas seleccionadas, se continué con el
procesamiento de los datos de forma individual para cada caso, de acuerdo con lo indicado por
Kerzner en su modelo de madurez, de forma que se tuvo que procesar cada seccion del

cuestionario por aparte para calcular el puntaje obtenido en cada nivel. (Kerzner, 2001)

Una vez calculado el puntaje por cada nivel en cada cuestionario que fue aplicado, se

calculd un puntaje promedio para cada nivel y se determind el nivel de madurez de la DGRE. A

continuacion se describe como fue dicho procesamiento para cada seccion.
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3.5.1.1 Seccion 1: Lenguaje comudn.

Para el procesamiento de resultados de esta seccidén se deben asignar puntos a las respuestas
claves, dando 10 puntos a cada respuesta correcta y O puntos a las respuestas incorrectas. En el

Cuadro n.° 3.3 se puede observar las respuestas clave en mencion.

Cuadro n.° 3.3: Respuestas clave para cada pregunta de la Seccion 1.

01.A | 11.D | 21.C | 31.C | 41.D | 51.B | 61.C | 71.A
02.A | 12 A | 22E | 322A | 42 A | 52.B | 62.E | 72.D
03.B | 13.A | 23.B | 33.A | 43.B | 53.C | 63.A | 73.C
04.A | 14A | 24.C | 34A | 44 A | 54 E | 64.B | 74.E
05.D | 15.C | 25.E | 35.B | 45.C | 55.A | 65.B | 75.E
06.A | 16.C | 26.C | 36.B | 46.D | 56.B | 66.C | 76.B
07.B | 17.C | 27.B | 37.D | 47.D | 57.B | 67.E | 77.C
08.D | 18. A | 28.A | 38.C | 48.D | 58.B | 68.B | 78.D
09.A | 19.A | 29.D | 39.A | 49.B | 59.A | 69.A | 79.C
10.E | 20.C | 30.B | 40.B | 50.A | 60.D | 70.A | 80.E
Fuente: (Kerzner, 2001), traduccion libre

Posterior a la asignacion de puntos, se agruparon las respuestas de acuerdo con su tematica,
esta agrupacion se puede observar en el Cuadro n.° 3.4. Posteriormente se procedid a totalizar

cada grupo.

Cuadro n.° 3.4: Agrupacién de preguntas Seccion 1 por area de conocimiento.

Gestion del Alcance Gestion del Tiempo Gestion del Costo
1 2. 4,

16. 17. 10.

21. 24, 18.

27. 31 26.

32. 33. 37.

38. 48. 44,

41. 51. 50.

45, 58. 61.
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47. 63. 73.

60. 71. 80.
Total: Total: Total:
Gestidon del Recurso Gestiénde la
Humano Gestion de Adquisiciones Calidad
5. 6. 8.

9. 13. 12.

15. 23. 22.

19. 34. 36.

28. 40. 43,

46. 49, 54,

52. 59. 62.

55. 67. 68.

57. 69. 74.

66. 77. 78.
Total: Total: Total:

Gestion del Riesgo

Gestion de las
comunicaciones

7. 3.
14, 11.
25. 20.
29. 30.
39. 35.
42. 56.
53. 64.
65. 70.
72. 75.
76. 79.
Total: Total:

Puntos por categoria:

Gestion del Alcance:
Gestién del Tiempo:
Gestién del Costo:

Gestion del Recurso Humano:
Gestion de Adquisiciones:

Gestion de la Calidad:
Gestion del Riesgo:

Gestion de las comunicaciones:

Total:

Fuente: (Kerzner, 2001), traduccién libre




Para el analisis de las respuestas de esta seccidon, de acuerdo con (Kerzner, 2001) si se

obtuvo 60 puntos 0 mas en todas las categorias se tiene un buen conocimiento en los principios

de la administracion de proyectos. En el caso de que en una o dos categorias no se obtenga 60

puntos 0 mas, podria indicar que esas categorias no aplican a las circunstancias de los proyectos

de la organizacion, sin embargo en esas categorias que se tiene 60 puntos o menos se debe

trabajar en capacitacion. Si en algin caso se llega a obtener menos de 30 puntos en alguna

categoria esto es sinbnimo de alta inmadurez en la gestion de proyectos.

Ademas, si la suma de todas las categorias es de 600 puntos 0 mas esto quiere decir que la

organizacion tiene un buen manejo de los principios béasicos en administracién de proyectos y

puede empezar a trabajar con el nivel 2.

3.5.1.2 Seccidn 2: Procesos comunes.

En esta seccidn el procesamiento de datos es un poco distinto a la seccion anterior, ya que

la respuesta dada en cada pregunta (de -3 a +3) es numérica, ésta se consigna de acuerdo con la

categoria que corresponde, de acuerdo con el Cuadro n.° 3.5, haciéndose posteriormente la suma

de cada ciclo.

Cuadro n.° 3.5: Agrupacion de preguntas de la Seccion 2 de acuerdo con el ciclo de vida.

Embrionario Ejecutivo Administracion de linea
1. 5. 7.

3. 10. 9.

14. 13. 12.

17.. 20. 19.

TOTAL: TOTAL: TOTAL:
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Crecimiento Madurez
4, 2.

6. 15.

8. 16.

11. 18.
TOTAL: TOTAL:

Fuente: (Kerzner, 2001), traduccidn libre

Una vez que se totaliza cada categoria, se procede a identificar mediante una ‘“X” en un
cuadro igual al Cuadro n.° 3.6 el puntaje obtenido en cada una de las categorias, en donde si en la
categoria se obtiene un puntaje +6 o mayor, esto quiere decir que la fase evolutiva de la madurez

temprana se ha alcanzado o por lo menos que se esta ahora en esta fase. (Kerzner, 2001)

Cuadro n.° 3.6: Puntaje obtenido en cada categoria del Nivel 2.

Puntos

Fases del ciclo de vida 12 -10 | -8 | 6| -4|-2 |0 |+2|+4 | +6 | +8 | +10 | +12
Madurez
Crecimiento
Administracion de linea
Ejecutivo
Embrionario

Fuente: (Kerzner, 2001), traduccion libre

3.5.1.3 Seccion 3: Metodologia singular.

Para la interpretacion de los resultados de la seccion 3, se asignd puntos a cada respuesta de

acuerdo con los valores que se encuentran en el Cuadro n.° 3.7, los mismos van desde 0 hasta 5.
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Cuadro n.° 3.7: Puntuacion de respuestas seccion 3.

Procesos Integrados

Pregunta Puntos
0L A. 2 B.2 C.4 D.2 E. 4 F.5
02. A.0 B.0 C.1 D.3 E. 4 F.5
03. A.0 B.0 C.3 D.4 E.5 F.5
04. A0 B.1 C.3 D.4 E.5 F.5
05. A.0 B.2 C.2 D.2 E.5
06. A.0 B.2 C.4 D.5
07. A.0 B.5 C. 4 D.2 E.O
Cultura
Pregunta Puntos
08. A0 B.2 C.3 D.5
09. Al B.3 C. 4 D.4 E.5 F.5
10. Al B.5 C.4 D.0
11. A.3 B.3 C.3 D.5 E.O F. 4
12. Al B.5 C.5 D.3
13. A. 2 B.3 C.4 D.5 E. 4
14. A. 2 B.3 C.4 D.5 E.5
Apoyo ala Gestion
Pregunta Puntos
15. Al B.5 C.5 D.5 E.O
16. A. 2 B.3 C.5 D.0 E. 2
17. A 4 B.2 C.5 D.1 E.O
18. A. 2 B.3 C.5 D.0 E.3
19. Al B.2 C.2 D.4 E.5
20. Al B.1 C.3 D.4 E.5
21. Al B.3 C.5 D.4 E. 4
Entrenamiento y Educacion
Pregunta Puntos
22. Al B.3 C.5 D.5 E.5
23. A0 B.2 C.4 D.5 E.5
24. A.0 B.3 C.4 D.5 E.O
25. A. 2 B.3 C.4 D.5
26. A. 2 B.1 C.2 D.3 E.5
27. A.0 B.1 C.3 D.5 E.5
28. A0 B.1 C.3 D.4 E.5
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Administracion de proyectos informal

Pregunta Puntos
29. A. 2 B. 4 C.5 D.1 E.O
30. A0 B.3 C.4 D.5 E.O
3L A.5 B.2 C.3 D.1 E.O
32. A.3 B.5 C.4 D.2 E. 1
33. A.2 B.3 C.4 D.5 E.O
34. A. 4 B.5 C.3 D.1 E.O
35. A.3 B.4 C.3 D.5

Excelenciaen el comportamiento

Pregunta Puntos
36. Al B.2 C.4 D.5 E.O
ar. A.3 B.1 C.5 D.2 E.O
38. A.3 B.5 C.5 D.5 E. 4
39. A.2 B.2 C.2 D.5 E.3
40. A.3 B.3 C.5 D.1
41. A.5 B.3 C.4 D.1
42. A.5 B.4 C.2 D.1 E. 1

Fuente: (Kerzner, 2001), traduccion libre.

Posteriormente se procedid a sumar los puntos de cada grupo de respuestas y a ser
consignados de acuerdo con el Cuadro n.° 3.8. Obtenido el puntaje por categoria se procedio a

calcular el puntaje obtenido en el nivel tres.

Cuadro n.° 3.8: Puntuacion por categoria en seccion 3.

A. Puntos sobre procesos integrados (Preguntas 1-7):
B. Puntos sobre cultura (Preguntas 8-14):
C. Puntos sobre apoyo a la gestion (Preguntas 15-21):
D. Puntos sobre entrenamiento y educacion (Preguntas 22—28):
E. Puntos sobre administracion informal de proyectos (Preguntas 29-35):
F. Puntos sobre excelencia en el comportamiento (Preguntas 36—42):
Total:
Fuente: (Kerzner, 2001), traduccion libre.
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Para poder interpretar el puntaje obtenido en el tercer nivel, se compar6 este puntaje con los

rangos especificados en el Cuadro n.° 3.9, esto para poder definir su significado.

Cuadro n.° 3.9: Interpretacion de puntaje obtenido en Nivel 3.

Puntos Interpretacion

169-210 La empresa se compara muy bien a las empresas analizadas en el
texto de Kerzner. Esta en el buen camino de la excelencia, en el
supuesto de que no se ha logrado todavia. Se producird una mejora
continua.

147-168 La empresa va en la direccion correcta, pero todavia se necesita méas
trabajo. La gestion del proyecto no se percibe totalmente como una
profesién. También es posible que la organizacion simplemente no
entienda del todo la gestion de proyectos. El énfasis es probablemente
mas hacia no proyectizado que hacia un enfoque proyectizado.

80-146 La compafiia probablemente sélo presta servicios basicos de gestion
de proyectos. El apoyo es minimo. La compafia cree que es lo
correcto po hacer, pero no se ha dado cuenta de los verdaderos
beneficios o lo que ellos, los directivos, deberian estar haciendo. La
empresa sigue siendo una organizacion funcional.

Menos de 80 Tal vez deberia cambiar de trabajo o buscar otra profesion. La
compafiia no tiene conocimiento de la gestion de proyectos y no
parece que desee cambiar. Los gerentes de linea quieren mantener su
base de poder existente y pueden sentirse amenazados por la gestién
de proyectos.

Fuente: (Kerzner, 2001), traduccion libre.

3.5.2 Segundo Objetivo.

Para el procesamiento de los resultados de las entrevistas con preguntas abiertas realizadas
a los jefes de departamento y encargados de area se procedid a tabular las respuestas en una
matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) de acuerdo a lo mostrado en
el Cuadro n.° 3.10, clasificando las respuestas obtenidas y determinando el origen de los factores

(Interno o externo) Y el tipo (favorable o desfavorable).
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Cuadro n.° 3.10: Matriz FODA para identificar factores.

Fortalezas Debilidades
Oportunidades | Amenazas

Fuente: Elaboracién propia.

3.5.3 Tercer Objetivo.

Teniendo el nivel de madurez de la DGRE valorado y una vez identificados los factores que
influyen en la planeacion, seguimiento y evaluacion de los proyectos, se procedid a seleccionar
las técnicas y herramientas de acuerdo con la Guia PMBOK®, revision y valoracion de las
herramientas existentes en el TSE, asi como la elaboracion de los procedimientos que se aplican a

la realidad y condiciones de la Direccion.

3.5.4 Cuarto Objetivo.

El desarrollo de la herramienta informatica consisti6 en disponer en hojas de Microsoft

Excel® las plantillas y herramientas disefiadas en la metodologia para facilitar el uso de las

plantillas, basandose para esto en guias y manuales sobre el uso de Microsoft Excel®.
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3.5.5 Quinto Objetivo.

Con la propuesta de metodologia de gestion de proyectos hecha y con la aplicacién para la
integracién de herramientas disefiadas, se procedid a desarrollar un plan de implementacion

definiendo partes involucradas, pasos a seguir y tiempo estimado para la implementacion.

En el Cuadro n.° 3.11 se describe de forma resumida la metodologia que se utilizd para el

desarrollo de este estudio, incluyendo las fuentes de informacién que se utilizaron, asi como las

técnicas y herramientas aplicadas y como fue el procesamiento de los datos.
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Cuadro n.° 3.11: Resumen de marco metodologico

Objetivo Especifico

Primaria

Fuentes de Informacion

Secundaria

Técnica de
Investigacion

Herramientas /
Instrumento

Procesamiento y analisis de
datos

Tabulacién de datos en Excel
Elaboracién de diagrama de

metodologia para la DGRE.

Normativa del TSE

Analizar aspectos de madurez [ Funcionarios de la Estudio de Encuestas del modelo | telarafia
en la DGRE. DGRE campo Harold Kerzner Andlisis de informacién para
ubicar nivel de madurez a
través metodologia Kerzner

Identificar factores que influyen Interpretacion de resultados
en la planeacion, seguimiento y | Director y jefaturas | Medios de Estudio de Entrevistas con de entrevistas mediante matriz
evaluacion de los proyectos en | de la DGRE comunicacion. campo preguntas abiertas en Excel para identificar los
la DGRE. factores.
Determinar las técnicas, ) Metodologias para
herramientas y procedimientos | Guia del la forrmlagiénp Lluvia de ideas
adecuados para la formulacién y | PMBOK® siecucién de Y |Revision Anlisis de contenido | 2Uicio de Expertos
ejecucion de los proyectos, de pjroyectosy documental Elaboracién de
EalrcSuEerdo con las politicas del | Normativa del TSE programas. procedimientos y plantillas

Plantillas
Desarrollar  una  herramienta | propuestas Revisién Microsoft Excel
informatica que integre las documental Anélisis de contenido | Elaboracion de herramienta
herramientas propuestas. Manuales de Excel informatica.

Metodologia Lluvia de ideas
Ii3nr10Fl)eorrnxe(;:taciélrj1n pdlzn dlz . Revision Andlisis de contenido Microsoft Project

’ documental Desarrollo de plan de

implementacion

Fuente: Elaboracién propia.
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Capitulo 1V: Andlisis de Situacién Actual

En este capitulo se desarrollan los primeros dos objetivos de este proyecto, con el fin de
realizar un andlisis de la situacion actual de la DGRE en lo que se refiere a Gestion de Proyectos,

para posteriormente desarrollar alternativas de solucion en el Capitulo V.

4.1 Andlisis de los Aspectos de Madurez en la DGRE

Para establecer el nivel de madurez de la direccion en estudio, en lo que respecta a la
administracion de proyectos, se procedié a aplicar el cuestionario del modelo de madurez de
(Kerzner, 2001), omitiendo las secciones cuatro y cinco del cuestionario, por las razones
expuestas en la metodologia. Dicha encuesta fue aplicada a 10 personas, con puestos medios y

altos dentro de la direccion y relacionadas con la gestion de proyectos.

El resultado de cada una de las encuestas fue procesado individualmente para después

calcular un promedio para cada uno de los aspectos de los niveles analizados.

A continuacion, se explica el procesamiento y el analisis de datos realizado en cada una de

las secciones.

4.1.1 Nivel 1: Lenguaje comun.

Esta seccion consta de 80 preguntas, cuya intencion es determinar el dominio de los

funcionarios de la direccion en lo que respecta a conceptos utilizados en las diferentes areas de
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conocimiento del PMBoK®. Del procesamiento de los datos se obtuvo lo mostrado en el Cuadro

n.°4.1.

Cuadro n.° 4.1: Resultado analisis Nivel 1

| Secciénn.® 1 Cl C2 C3 C4 Ch C6 C7 C8 C9 C10 Promedio

Puntos por area de conocimiento

Gestion del alcance 60 50 30 60 80 30 40 60 40 50 50,0
Gestidn del tiempo 30 20 30 50 30 0 30 5 3 10 28,0
Gestién del costo 0 30 30 3@ 50 10 0 10 40 30 23,0
Gestion del recurso humano 30 40 40 60 40 20 30 30 4o 30 36,0
Gestion de adquisiciones 20 40 40 20 10 O 10 50 10 30 23,0
Gestion de lacalidad 20 0 100 30 10 30 20 5 20 20 21,0
Gestion del riesgo 5 40 30 50 60 20 20 60 30 50 41,0
Gestion de las comunicaciones 50 20 30 60 7 30 60 50 70 30 47,0
Total de puntos 260 240 240 360 350 140 210 360 280 250 269,0

Fuente: Elaboracion propia, segln aplicaciéon del modelo de (Kerzner, 2001).

En el Cuadro n.° 4.1 se puede observar que si bien es cierto que en algunos casos
individuales se obtuvo puntajes iguales o superiores a 60 puntos, como fue en gestion del
alcance, gestion del recurso humano, gestién del riesgo y gestion de las comunicaciones, lo cierto
es que —tal y como se puede observar en los promedios mostrados en el Gréfico n.° 4.1- en

ninguna de las areas de conocimiento se logré llegar a los 60 puntos.

Adicionalmente, en cuatro de las ocho &reas analizadas se obtuvo menos de 30 puntos y el
puntaje total no llegd a los 600 puntos necesarios para decir que la Direccion tiene buen manejo
de los conocimientos sino que alcanzo tan solo 269 puntos; por ende, no se evidencia un buen
manejo de las definiciones basicas en administracion de proyectos, es decir, en el lenguaje

comun.
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Las variaciones de criterio observadas se deben a que no hay uniformidad en el
conocimiento sobre la gestion de proyectos entre las diferentes personas involucradas, esto por
cuanto no hay una estructura formal en administracion de proyectos, lo que provoca que algunas

areas de la direccion estén mas adelantadas que otras en el conocimiento de estos conceptos.

o Referencia B Areas de Conocimiento

45

30

15

0

Alcance Tiempo Costo RRHH Adquis. Calidad Riesgo Comunic.

Grafico n.° 4.1: Andlisis de cada area de conocimiento

Fuente: Elaboracién propia, segun aplicacién del modelo de (Kerzner, 2001).

Debido a lo anterior y a la restriccion de la metodologia de (Kerzner, 2001) (la cual
consiste en que aunque se pueda solapar un nivel con otro no se puede subir de nivel hasta que el
nivel actual haya sido completado), la Direccion en este momento se encuentra en el nivel 1 de
Madurez y no podré avanzar al nivel 2 satisfactoriamente hasta que tenga méas de 60 en todas las

categorias y 600 puntos o mas en el total.
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Para poder subir del nivel uno al dos satisfactoriamente, es necesario trabajar sobre el
dominio de las areas de conocimiento, principalmente en las &reas de tiempo, costo,
adquisiciones y calidad. Una forma de lograr esto es unificando los criterios y términos utilizados
en cada area, esto mediante una metodologia que contenga una explicacion de los distintos

términos utilizados.

4.1.2 Nivel 2: Procesos comunes.

Aungue en la seccion anterior se determind que la direccidn se encuentra en Nivel 1 de
madurez en gestién de proyectos, se procedid al andlisis de las otras dos secciones. En este nivel
lo que se identifica es si la organizacion cuenta con procesos comunes, que se puedan repetir, y la

incorporacion de principios de administracién de proyectos.

En el Cuadro n.° 4.2 se puede observar el resultado del procesamiento de los datos de la

tercera seccion para cada uno de los ciclos establecidos en esta seccion.

Cuadro n.° 4.2: Resultado analisis Nivel 2

Seccionn.® 2 Cl1 C.2 C.3 C.4 C.5 C.6 C.7 C.8 C.9 C.10 | Promedio
Ciclosde vida

Embrionario 4 1 4 -4 5 -1 3 6 6 4 2,8
Ejecutivo 5 -3 1 -4 6 -6 0 5 7 3 1,4
Administracion lineal 7 2 0 5 -7 1 -1 4 2 1,5
Crecimiento 5 1 2 1 7 -7 3 2 6 2,5
Madurez 2 -1 2 -1 2 -9 0 3 4 2 0,4

Fuente: Elaboracion propia, segun aplicacién del modelo de (Kerzner, 2001).
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De acuerdo con los parametros establecidos por (Kerzner, 2001), en esta seccion de debe
obtener un puntaje mayor o igual a seis para poder decir que la organizacién ha superado ese
ciclo o al menos se encuentra en él. En este caso en ninguno de los ciclos se ha superado el limite

citado, situacion que puede ser observada en el Grafico n.° 4.2.

© Referencia B Ciclo de Vida

6 O o o o o

4.5

Embrionario Ejecutivo Adm. Liberal Crecimiento Madurez

Grafico n.° 4.2: Analisis Nivel 2 - Ciclos de vida

Fuente: Elaboracion propia, segln aplicacion del modelo de (Kerzner, 2001).

Al igual que en el analisis de la primera seccion, las variaciones de percepcion se deben a
que no hay uniformidad en el conocimiento sobre la gestion de proyectos, lo que provoca que

algunas areas de la direccion estén més adelantadas que otras en lo relativo a este tema.

Debido a que la direccion no ha alcanzado ninguno de los ciclos, se debe empezar a trabajar
con los aspectos del ciclo embrionario, como lo son: el reconocimiento de la necesidad de la

administracion de proyectos, el reconocimiento de los potenciales beneficios de este tipo de
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administracion, entre otros. Para poder lograr esto, se debe implementar un mecanismo que

permita guiar a las diferentes areas de la direccion en un mismo esquema de administracion de

proyectos.

4.1.3 Nivel 3: Metodologia Unica.

En este nivel lo que se determina es si la direccion ha logrado fusionar las diferentes

metodologias que se tienen para la administracion de proyectos en una sola metodologia. En el

Cuadro n.° 4.3 se puede observar los resultados del procesamiento de datos de esta seccion.

Cuadro n.° 4.3: Resultado analisis Nivel 3.

Seccionn.° 3 C.1 C.2 C3 C.4 C5 Cb6 C7 C.8 C.9 C.10 Promedio

Puntos obtenidos por seccion:

Procesos integrados: 23 24 24 17 29 10 30 24 34 20 23,5
Cultura: 21 22 2 22 21 18 26 28 29 22 23,1
Apoyo a la gestion: 16 13 13 15 14 6 20 18 17 11 14,3
Entrenamientoy 12 9 11 7 12 9 10 17 13 11 11,1
educacion:

Administracion de 18 17 22 23 17 7 17 10 15 23 16,9
proyectos informal:

Excelenciaenel 27 21 22 19 17 9 21 15 17 23 19,1
comportamiento:

Total de puntos: 117 106 114 103 110 59 124 112 125 110 108,0

Fuente: Elaboracion propia, segun aplicacién del modelo de (Kerzner, 2001).

Para poder afirmar que la direcciébn estd comprometida con la utilizacion de una
metodologia Unica en la administracion de proyectos, se debe comparar el puntaje total obtenido

contra los valores de referencia que se encuentran en el Cuadro n.° 3.9.
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En el Grafico n.° 4.3 se observa que en el caso de la DGRE el puntaje obtenido fue de 108,
de lo que se puede interpretar que la direccidn probablemente solo presta servicios basicos de
gestion de proyectos, el apoyo es minimo. La direccion cree que es lo correcto, pero no se ha
dado cuenta de los verdaderos beneficios y, por ende, sigue teniendo una organizacion funcional
sin proyectizar. Al no existir una metodologia para la administracion de proyectos, existen
variaciones de criterio en cémo hacer las cosas, lo que evidencia la necesidad de establecer una

metodologia para la administracion de proyectos en la DGRE.

250 A
210
- 168
150 - 146
Rangos
= == Nijvel Actual
100 - 108
80
50 A
0 - 0

Grafico n.° 4.3: Analisis Nivel 3- Metodologia Unica.

Fuente: Elaboracion propia, segun aplicaciéon del modelo de (Kerzner, 2001).

Hecho el andlisis de los primeros tres niveles de madurez, de acuerdo con la metodologia
de (Kerzner, 2001) y con base en el cuestionario aplicado en la DGRE, se puede inferir lo

siguiente:
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b)

d)

La Direccion se encuentra en el Nivel 1 de madurez en gestion de proyectos, donde no
cuenta con un buen manejo de las definiciones bésicas en administracion de proyectos.

Es necesario realizar capacitaciones relacionadas a la administracion de proyectos,
haciendo mencion a los conceptos bésicos utilizados y enfocandose principalmente en
las areas de conocimiento de tiempo, costo, adquisiciones y calidad.

En la DGRE se debe definir una metodologia Unica para la formulacion y ejecucion de
proyectos, que contenga los conceptos basicos en la gestion de proyectos, de modo que
permita el uso de un lenguaje comin en todas las areas de la direccion para los
proyectos realizados.

Debe mejorarse el compromiso por parte de la direccion en lo relacionado con la
gestion de proyectos, el cual se puede ver reflejado con el desarrollo de las
capacitaciones mencionadas, la aplicacion de la una Unica metodologia y un mayor

seguimiento a los proyectos en ejecucion.

4.2 Factores que Influyen en la Formulacién y Ejecucion de los Proyectos en la DGRE

Con el objetivo de identificar algunos factores que influyen en las fases de formulacién y

ejecucion de proyectos en la DGRE, a través de la herramienta FODA se busca realizar un

diagndstico de la situacion actual en la que se encuentra la direccion.

Después de analizar los resultados de las encuestas y de conocer en mayor detalle como
trabaja el TSE, especificamente la direccion en estudio y su personal; es posible definir
claramente factores de indoles externa e interna que afectan de una u otra forma el desarrollo de

los proyectos.
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A continuacion, en el Cuadro n.° 4.4 se explican las variables de caracter externo:

Oportunidades y Amenazas, identificadas durante este proceso de investigacion.

Cuadro n.° 4.4: Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES AMENAZAS

O1. Apertura de la alta gerencia en la busqueda
de nuevos procesos de modernizacion, para los
diferentes usuarios.

Al. Posibles cambios en la politicas de los
nuevos gobiernos al iniciar sus gestiones, cada
cuatro afos.

O2. La alta gerencia busca cumplir con los
objetivos 0 metas planteadas en su planeacion
estratégica, de una forma proyectizada.

A2. Presiones de caracter politico, muy notorias
durante los procesos de campana electoral.

0O3. Al ser el TSE una institucion autonoma,
goza de un importante grado de libertad para la
implementacion de mejores practicas.

A3. Presiones de caracter social, sobre todo
durante los procesos de campafa electoral y mas
durante la eleccion del presidente y diputados.

OA4. Disponibilidad de diferentes herramientas
en materia tecnolégica, que pueden facilitar y
agilizar, algunos procesos fundamentales en el
TSE.

A4. Posibles restricciones al presupuesto
institucional, por parte de la Asamblea
Legislativa u 6rganos superiores.

A5. Cambios en el Plan Operativo Anual
(POA), y en el Plan Nacional de Desarrollo que
puedan afectar/demorar/impactar algun
proyecto.

A6. Demoras en los procesos de contratacion o
licitacion, por aspectos burocraticos o bien
intervencion directa de la Contraloria General
de la Republica.

A7. Alto desconocimiento del personal respecto
a los procedimientos establecidos a nivel
general en el TSE.

Fuente: Elaboracion propia, de acuerdo con entrevistarealizada a funcionarios de la DGRE que se relacionan

con la gestién de proyectos.

De igual manera, se identifican aspectos de indole interna que deben ser considerados

este proceso. Estos se detallan en el Cuadro n.° 4.5 que se muestra a continuacion.

Cuadro n.° 4.5: Fortalezas y Debilidades

en

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1. La seleccion de proyectos responde a los
objetivos institucionales.

D1. Los colaboradores no tienen claridad de en
qué momento se inician los diferentes
proyectos.
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FORTALEZAS DEBILIDADES

F2. Se establece una planeacion estratégica, que
busca cumplir con los objetivos y necesidades
de la institucion.

D2. Respecto al cierre de los proyectos, no
existe algin documento oficial que sirva de
respaldo o evidencia para constatar que un
proyecto ha sido terminado.

F3. Los colaboradores respaldan las decisiones
o directrices de la alta gerencia.

D3. Ausencia de plantillas, formatos o bien
algin tipo de documento oficial que permita
llevar un adecuado control del avance de los
proyectos.

F4. Los colaboradores que tienen muchos afos
de trabajar en el TSE, conocen adecuadamente
las normas y leyes que rigen sus actividades y el
cumplimiento de estas.

D4. No hay claridad en el proceso de asignacion
de recursos para los diferentes proyectos.

F5. Los colaboradores son respetuosos de las
normas institucionales, lo cual permite mantener
un orden en sus funciones.

D5. No se ha establecido ninguna metodologia
de forma oficial para la administracion de
proyectos en la direccion, la gestion de estos
obedece a las necesidades y criterios de los
encargados.

F6. Se desarrolla una matriz de riesgos para
cada uno de los diferentes proyectos.

D6. Cuando se producen cambios en el
desarrollo de los proyectos, no se involucra a
todos los interesados solamente a ciertas puestos
superiores.

F7. Basto control sobre el presupuesto de la
institucion y de cada una de las direcciones.

D7. Se manejan estimados de tiempo, respecto a
cuando deben estar listos algunos proyectos
pero no se maneja un cronograma ni se le da el
seguimiento adecuado.

F8. Se procura mantener un registro o respaldo
de los ultimos proyectos realizados.

D8. Se realiza una serie de informes o reportes a
la alta gerencia del avance de los proyectos,
pero no cumplen con algin formato
estandarizado.

F9. El TSE cuenta con un presupuesto alto por
parte del gobierno de nuestro pais.

D9. No se ha establecido cuales son los canales
de comunicacion correctos y adecuados, cada
colaborador informa de acuerdo con su criterio
y en la periodicidad que considere oportuna.

F10. Una imagen internacional que le reconoce
a la institucion la transparencia con la que
realiza su labor.

D10. No hay ningln tipo de control mas que el
presupuestario para poder definir con claridad si
los proyectos han cumplido con los objetivos
trazados en su alcance.

D11. No existe algin tipo de indicadores o
evaluaciones para medir el desempefio de los
proyectos.

D12. Poca o nula formacion en materia de
proyectos por parte de los funcionarios de la
DGRE.

Fuente: Elaboracién propia, de acuerdo con entrevistarealizada a funcionarios de la DGRE que se relacionan

con la gestién de proyectos.
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En los cuadros anteriores no solo se clasificaron las variables segun sean estas fortalezas,

oportunidades, debilidades o amenazas; sino que también se codificaron con la inicial
correspondiente y en un orden numérico ascendente. Es decir, la primer fortaleza identificada —la
cual se puede observar en el Cuadro n.° 4.5: La seleccion de proyectos responde a los objetivos
institucionales— se codifica como F1, la primer letra corresponde a la categoria, en este caso

fortalezas y el nimero 1 al ser la primer variable identificada en este grupo.

Respetando la codificacion realizada, se procede a clasificar las diferentes variables
identificadas en el andlisis FODA de acuerdo con el impacto o beneficio que puede generar en las
fases de formulacion y ejecucién de los proyectos en la DGRE. En el Cuadro n.° 4.6 se muestra
un resumen de la interaccion de las diferentes variables, asi también se sefiala con color rojo
aquellas variables internas que afectan de forma negativa ambas fases y que por lo tanto,

requieren una mayor atencion.

Cuadro n.° 4.6: Analisis FODA vs. Planeacion y ejecucion de proyectos.

Formulacion Ejecucidn

Fortalezas | Oport. | Debilid. | Amenazas | Fortalezas | Oport. | Debilid. | Amenazas
F1 01 D1 Al F3 04 D2 A4
F2 02 A2 F4 A5
F6 03 | pa | A3 F5 A6
) F7 F8 D6 A7
3 F9 F10 D7
,;u D8
D9
D10
D11
Totales 5 3 5 3 5 1 10 4
Peso % 31.25% | 18.75% | 31.25% 18.75% 25.00% 5.00% | 50.00% 20.00%

Fuente: Elaboracién propia

81




Los resultados obtenidos en el cuadro anterior se presentan en el Gréfico n.° 4.4, donde se
puede observar claramente que tanto en la fase de formulacion como en la de ejecucion se detecta
una cantidad importante de amenazas y sobre todo de debilidades, siendo estas Gltimas alin méas

notorias en el proceso de ejecucion de los proyectos. Es importante sefialar que en esta grafica se

muestran los valores en forma porcentual.

B Formulacién

15 - M Ejecucion

Fortalezas Oport.

Debilid.

Amenazas

Gréfico n.° 4.4: Andlisis FODA vs. Formulacion y ejecucion de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia

Después de analizar la situacion actual presente en la DGRE, se busca proponer

recomendaciones practicas y efectivas que permitan no solamente gestionar las debilidades

actuales, sino también minimizar los posibles impactos de las amenazas identificadas. Antes de

continuar con el analisis, se debe aclarar que para el caso en estudio, se realizara un enfoque

mayor en las debilidades al ser éstas de caracter interno y por lo tanto pueden ser resueltas en

primera instancia.
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En el Cuadro n.° 4.6 se puede observar que un 31,25% de las variables identificadas en la
fase de formulacion corresponde a debilidades presentes en la organizacion, situacion aun mas
agravante en la fase de ejecucién, donde el 50% de las variables identificadas corresponde a areas
débiles en la DGRE. Esto dejando de lado que alrededor de un 20% de las variables corresponde
a posibles amenazas en ambas fases, por lo tanto de caracter externo, lo cual da a lugar a una
situacion mas preocupante y que debe ser analizada a la mayor brevedad. Con el fin de proponer
recomendaciones claras y concretas, el caso en estudio se enfocara en las tres debilidades
sefialadas en color rojo en el cuadro en mencion, las cuales estan presentes en ambas fases y que
por lo tanto tienen una mayor repercusion y también porque son de caracter interno. Las tres

debilidades mencionadas se detallan nuevamente, con su respectivo cédigo:

a. Ausencia de plantillas, formatos o bien algin tipo de documento oficial que permita

llevar un adecuado control del avance de los proyectos (D3).

b. No se ha establecido ninguna metodologia de forma oficial para la administracion de
proyectos en la direccion, su gestion obedece a las necesidades y criterios de los

encargados (D5).

c. Poca o nula formacion en materia de proyectos por parte de los funcionarios de la

DGRE (D12).

Las variables antes mencionadas permiten concluir sobre la falta o bien necesidad de dotar
a los colaboradores de alguna guia clara donde se explique de manera sencilla los pasos o

acciones que se debe seguir o hacer para lograr mejores resultados en el manejo de los proyectos.
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La falta de herramientas, técnicas, plantillas o algun tipo de formato que permita mejorar el orden
y control de los proyectos debe ser resuelta junto con la necesidad de conocimiento en el manejo

de proyectos.

Ante este panorama, se ha considerado que la elaboracion de una guia metodolégica clara,
concisa y de facil acceso para los colaboradores es una excelente herramienta para gestionar los
actuales problemas en la DGRE. Ademés, la elaboracion de una metodologia para la formulacion
y ejecucion de proyectos no puede ir sola, o simplemente como un documento de referencia o de
lectura; debe ir acompafiada por un adecuado plan de implementacion, amigable con cada uno de

los usuarios y sobre todo efectivo.

La formacién en materia de proyectos es un area sobre la cual la DGRE debe trabajar; sin
embargo, si la metodologia propuesta se implementa respetando las consideraciones que se
explican en una seccion posterior, es posible lograr un incremento no solo en el desempefio de los

proyectos, sino también comenzar a construir una nueva cultura organizacional.

Como se indicd anteriormente, para este estudio se busca gestionar las debilidades actuales
dado que son de caracter interno, siendo conscientes de que existen amenazas identificadas de
caracter externo que se escapan del control de los altos mandos del TSE. A continuacion, se
presentan algunas recomendaciones que debe contener la metodologia propuesta para la DGRE,

las cuales representan los primeros pasos hacia una visién proyectizada en la direccién:

a. Se debe definir un calendario de reuniones con los colaboradores para mantenerlos

informados respecto de los diferentes proyectos que se realiza en el TSE y propiamente
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en la DGRE, de modo que el colaborador tenga informacion clara de cuando se inicia

un nuevo proyecto y cuando se ha concluido.

Se debe utilizar la plantilla definida para el adecuado levantamiento de la minuta en
cada una de las reuniones donde se toman acuerdos relacionados con el proyecto. En el
anexo n.° 2 se puede observar la plantilla para dicho fin y asi también establecer el

tiempo que debe mantenerse en registros este tipo de documentos.

Se debe considerar a todas las jefaturas involucradas en los proyectos a la hora de
realizar la distribucién de recursos, tanto humanos como fisicos, y deben quedar en
minutas  los acuerdos tomados y la prioridad que tendr4 cada uno de los proyectos

asignados a los colaboradores.

Se debe elaborar un acta para cada proyecto donde se considere entre otros aspectos,
cuales son los objetivos del proyecto, cuél es el equipo que estard a cargo, cual es el
presupuesto asignado y los criterios de aceptacion respecto a los entregables del

proyecto, para de esta forma garantizar su calidad.

Se debe implementar la elaboracién de un cronograma de trabajo donde se muestre
claramente las diferentes actividades que se van a realizar, los plazos destinados para
cada una de ellas y, sobre todo, los responsables de éstas. Este cronograma debe ser
analizado y revisado periodicamente segun el tamafio de cada proyecto, sin embargo la
recomendacion es que este tiempo no sea mayor a una Semana, para mantener un

adecuado control.
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Es necesario establecer cudles son los medios de comunicacion oficiales en el TSE, que
los colaboradores los conozcan y estén familiarizados cuando estidn trabajando en
diferentes proyectos. Se debe establecer no solamente informes estructurados con
informacion relevante del proyecto, sino también la periodicidad en que cada uno de
ellos debe ser enviado y a cuales personas o interesados —tanto internos como

externos— debe llegar la informacion.

Aunque fue una de las fortalezas identificadas en la elaboracion del FODA, se debe
establecer de manera oficial la realizacion de una matriz de riesgos para cada uno de

los proyectos que se realizan en la direccién con su respectivo plan de contingencia.

Desarrollar un programa de capacitacion para el personal que trabaja en proyectos, que
permita un crecimiento para el colaborador y mejor desempefio para la institucion. Esto
de la mano con un plan de incentivos no necesariamente de tipo econdmico que motive

al colaborador a cumplir con los objetivos trazados.
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Capitulo V: Propuesta de Solucion

En este capitulo se desarrollan los Ultimos tres objetivos de este proyecto, con el fin de
proponer una metodologia para la gestidn de proyectos en la DGRE, asi como una herramienta
que permita facilitar el uso de las plantillas propuestas en la metodologia y un plan de
implementacién de dicha metodologia, para finalmente establecer las conclusiones vy

recomendaciones en el siguiente capitulo.

5.1 Metodologia para la Formulacion y Ejecucion de Proyectos en la DGRE

La metodologia propuesta en el presente proyecto estd conformada por la Guia
Metodoldgica para la Formulacion y Ejecucion de Proyectos en la Direccion General del
Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos, la cual se utilizara para las fases de
formulacién y ejecucion de proyectos en la DGRE. La razén de lo anterior es que, de acuerdo con
el andlisis de la situacion actual, se pueden considerar como criticas para el adecuado desarrollo y
cumplimiento de los proyectos en la direccion. Lo dltimo, sin obviar que se debe realizar un

adecuado proceder en las fases restantes.

La guia esta compuesta por cuatro secciones; la primera de ellas, busca familiarizar al
usuario con este documento y con todo su contenido; le siguen las secciones | y I, las cuales
corresponden a cada una de las fases en las cuales se busca aplicar la guia; finalmente, una cuarta
seccion denominada Anexos, que relne algunos documentos de caracter oficial para la DGRE. En

la Figura n.° 5.1 se detalla la estructura de este documento.
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Aspectos Generales

eSe detallaalgunos aspectos generales paraque el usuario se familiarice
con la guia, tales como el contenido de la guia, responsabilidades en el
usode la guia y codificacién de las herramientas.

. 7

Seccion|l. Fase de Formulacion

eSe detallaalgunos aspectos generales de lafase de formulacion, sus
técnicasy herramientas.

. Ve

SeccionIl. Fase de Ejecucion

eSe detallanalgunas aspectos generales de lafase de ejecucion, sus
técnicasy herramientas.

eSe adjuntan algunas plantillas que son de uso oficial enla DGRE, y que
son aplicables paralasfasesanteriores.

Figura n.° 5.1: Estructura de la Guia.
Fuente: Elaboracion propia.

Dicha guia contiene una serie de documentos como plantillas, herramientas y descripcion
de actividades propuestas para las dos fases en las que es aplicable (formulacion y ejecucion de
proyectos en la DGRE) y agrupadas por las areas de conocimiento y los grupos de proceso
establecidos por el PMI en el PMBOK (PMI, 2013), en donde se explican las plantillas y se

aclaran conceptos basicos de cada una de las plantillas.

La Guia Metodologica para la Formulaciéon y Ejecucién de Proyectos en la DGRE se

encuentra en el apéndice n.° 2 del presente proyecto.
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5.2 Herramienta Informética que Integra las Plantillas Propuestas

Tal y como se explicd en la metodologia del presente proyecto, el desarrollo de la

herramienta informatica consistio en disponer en hojas de Microsoft Excel® las herramientas y

plantillas disefiadas en la metodologia para facilitar su uso. La herramienta fue desarrollada en

MS Excel debido a que es un programa de uso generalizado en la direccion.

Para facilitar este acceso a las plantillas y herramientas se dispuso de un mend de inicio, en

el cual se puede acceder a los documentos disefiados para cada una de las fases mediante los

botones dispuestos para ello. Ademas, en este mend de inicio existe un hipervinculo a la guia

metodoldgica, de forma que se pueda consultar la guia en cualquier momento. En la Figura n.°

5.2 se muestra una imagen del mend en mencion.

de Proyectos en la DGRE

proyecto

Ejecucion del
proyecto

Consultar: Guia Metodoldgica para la Formulaciéon y Ejecucién de proyectos en la DGRE

-— DIRECCION GENERAL DEL REGISTRO ELECTORAL Y
i 5: . FINANCIAMIENTO DE PARTIDOS POLITICOS
- |

Tribunal Supremo de Elecciones  Compendio de herramientas para la Formulacién y Ejecucién

Figura n.° 5.2: Mena de inicio de herramienta informatica.

Fuente: Elaboracion propia.
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Al acceder cada una de las fases, se despliega una seccion en donde se encuentran enlistadas

las plantillas, herramientas y descripcion de actividades de la fase, dispuestas en grupos de

procesos y areas de conocimiento. En la Figura n.° 5.3 se puede observar un ejemplo de la

seccion de formulacion de proyectos.

Plantillas para la Formulacion del Proyecto en la DGRE

Areas de
Conocimiento

1. Integracion

Iniciacion

DGRE-FF-IN-01- PL Acta

Planeacién

DGRE-FF-IN-02-PL Plan de

de Inicio del Proyecto

Proyecto

Ejecucion

Seguimiento y Control

DGRE-FF-IN-03-PL Control

Cierre

DGRE-FF-IN-04-PL Acta de

de Cambios

Cierre de Fase
DGRE-FF-IN-05-PL
Lecciones Aprendidas
DGRE-FF-IN-06-AC-
Entrega Plan del Proyecto

2. Alcance

DGRE-FF-AL-01- PL Requisitos del
Proyecto
DGRE-FF-AL-02-HR EDT

3. Costo

DGRE-FF-CS-01-PL Presupuesto
del Proyecto

4. Tiempo

DGRE-FF-TM-01-PL Lista de

Actividades
DGRE-FF-TM-02-PL Desarrollo de

las Actividades

DGRE-FF-TM-03-HR Cronograma
de Actividades

5. Calidad

DGRE-FF-CL-01-PL Criterios de
Calidad

6. RRHH

DGRE-FF-RH-01-PL Identificacidn

de Recursos Humanos
DGRE-FF-RH-02-PL Matriz de
Responsabilidades

7. Comunicaciones

DGRE-FF-CM-01-PL Matriz de
Comunicaciones
DGRE-DG-01-HR Minuta de

Reuniones
DGRE-DG-02-HR Formatos de

Comunicacién

8. Riesgo

DGRE-FF-RS-01-PL Identificacién

de Riesgos
DGRE-FF-RS-02-HR Matriz de
Riesgos

DGRE-FF-RS-03-HR Plan de

Accidn

9. Adquisiciones

DGRE-FF-AD-01-PL Plan de
Adguisiciones

10. Interesados

DGRE-FF-IT-01-PL

DGRE-FF-IT-02-PL Nivel de

Registro de Interesados

Influencia de los Interesados

Figura n.° 5.3: Seccion de formulacion en herramienta informatica.

Fuente: Elaboracién propia.

Al presionar en el nombre de cada una de las herramientas, plantillas o descripcion de

actividades enlistadas tanto en la seccion de formulacion como la seccion de ejecucion, la

herramienta informatica lo dirigird al tipo de documento seleccionado. Entonces, a modo de
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ejemplo, si el usuario presionara el nombre “DGRE-FF-IN-02-PL Plan de Proyecto”, la

herramienta lo dirigird a la plantilla de Plan de Proyecto. Una imagen de esta plantilla se puede

observar en la Figura n.° 5.4.

Tribunal Supremo de Elecciones DGRE-FF-IN-02-PL
Direccidon General del Registro Electoral y Financiamiento de
parti h Fecha
— artidos Politicos
by B S5 Plan del Proyecto A
Nombre del Proyecto:
Cddigo de proyecto:
Entregables del Proyecto:
Numero Descripcion Fechade Inicio Fechade Entrega
Detalle de Planes Auxiliares:
Documento a desarrollar Contenido

DGRE-FF-IN-01-PL Acta de Inicio del Proyecto
DGRE-FF-AL-01-PL Plan de Requisitos
DGRE-FF-CS-01-PL Presupuesto del Proyecto
DGRE-FF-TM-03-HR Cronograma de Actividades
DGRE-FF-CL-01-PL Criterios de Calidad
DGRE-FF-RH-02-PL Matriz de Responsabilidades
DGRE-FF-CM-01-PL Matriz de Comunicaciones
DGRE-FF-RS-02-PL Matriz de Riesgos
DGRE-FF-RS-03-PL Plan de Accion de Riesgos
DGRE-FF-AD-01-PL Plan de Adquisiciones
DGRE-FF-IT-01-PL Interesado del Proyecto

Firma del Director del Proyecto Firma del Patrocinador

Regresar

Figura n.° 5.4: Plantilla de Plan de Proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.

91



Cabe destacar que en todas las secciones de la herramienta, tanto en donde se enlistan los
documentos para la formulacion y ejecucion de proyectos como las herramientas, plantillas y
descripcion de actividades a las que se hace referencia, se encuentra un botdn rojo en forma de
flecha con la palabra “Regresar”, el cual al ser presionado regresa la herramienta a la seccion
anterior. Entonces, por ejemplo, si se presiona el boton de “Regresar” que se encuentra en la
plantilla “DGRE-FF-IN-02-PL Plan de Proyecto” la herramienta regresarda a la seccion de
formulacién de proyectos, y si se presiona el mismo botdn que se encuentra en esta seccion, la

herramienta regresara al menl de inicio.

Esta herramienta informatica puede ser observada en el apéndice n.° 3 del presente

proyecto.

5.3 Plan de Implementacion de la Metodologia para la DGRE

El presente plan de implementacion se establece con el objetivo de poner en marcha la
metodologia para la formulacion y ejecucion de proyectos en la DGRE. En este plan se definen
las etapas consideradas necesarias para la implementacion del mismo, asi como los plazos

estimados.

El proceso de implementacion diseflado consta de siete etapas, las cuales pueden ser
observadas en la Figura n.° 5.5, en donde el proceso inicia con la presentacion de la metodologia
a la direccion y culmina con un acompafiamiento en su uso. Se debe aclarar que la ejecucion de la

segunda etapa (la realizacion de eventuales cambios), dependerd de las observaciones o
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solicitudes de cambio que se hagan en la primera etapa por lo que, en caso de no existir cambios,

esta etapa no se ejecutaria.

. Presentacion de la metodologia a la Direccion

Realizacion de eventuales cambios

Aprobacion de la metodologia
‘ Presentacion de metodologia a Jefaturas
’ Realizacion de induccion a personal clave
‘ Realizacion de plan piloto
‘ Acompanamiento en el uso de la metodologia

Figura n.° 5.5: Etapas del proceso de implementacion de la metodologia.

Fuente: Elaboracion propia.

En las secciones siguientes, se describe el propdsito de cada una de las etapas expuestas en
la Figura n.° 5.5, ademas se establece el cronograma para la implementacion de la metodologia y

la duracion estimada.
5.3.1 Presentacion de la metodologia a la direccion.
Para que la metodologia disefiada sea formalizada y utilizada en la direccion y sus

departamentos, debe ser aprobada por el Director General del Registro Electoral y de

Financiamiento de Partidos Politicos y para lograr esto se inicia con la presentacion de la
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metodologia al Director, indicandole su alcance y su principal objetivo, explicandole ademas la

mecanica Y las etapas necesarias para su implementacion.

Una vez hecha la exposicion, se procedera a atender las dudas que se presenten, ademas de
tomar nota de las observaciones y solicitudes de cambio por parte del director. Se estima que esta
etapa tenga una duracion maxima de tres dias, esto debido a que se debe elaborar ayudas visuales

para utilizarlas en la reunion y hay que solicitar una cita con el director.

5.3.2 Realizacion de eventuales cambios.

En caso de existir solicitudes de cambio por parte del director, se procedera a realizarlos y
presentar nuevamente la metodologia al director para su aprobacion. Cabe destacar que esta etapa
se realizard solo en caso de que surjan solicitudes de cambio. La duracion de esta etapa se estima

para un plazo médximo de diez dias habiles.

5.3.3 Aprobacion de la metodologia.

Una vez analizada y aceptada la metodologia por parte del director, se inicia el proceso de
comunicacién formal a los departamentos, para lo que se convoca a todos los jefes de
departamento a una reunion para presentar la metodologia, indicarles su alcance y atender las

inquietudes que tengan al respecto.

Esta etapa es de vital importancia ya que, con la aprobacion de la metodologia por parte del

director, ésta se formaliza como documento de uso en la direccién y sus departamentos, asi como
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se obtiene el apoyo necesario para su implementacion y uso. En esta tercera etapa, al igual que en
la primera, es necesario solicitar una cita con el director, se estima una duracion maxima de tres

dias.

5.3.4 Presentacion de la metodologia a las jefaturas.

Como se comentd en la seccion anterior, después de la aprobacion de la metodologia se
procederd a convocar a una reunion a todas las jefaturas departamentales de la direccion. En
dicha reunion se expondrd el alcance de la metodologia y su principal objetivo, asi como su
mecéanica. Ademas, en la reunion se atenderan todas las inquietudes que tengan las jefaturas en

relacion con la metodologia.

En la reunion se presentard una propuesta de lista de funcionarios para la induccion sobre la
Metodologia para la Formulacién y Ejecucion de Proyectos en la DGRE, se toma en cuenta
principalmente a los encargados de area de los departamentos, se procede a tomar nota de los

funcionarios adicionales que soliciten las jefaturas que sean incorporados en la induccién.

Esta reunién se pretende realizar con el fin de disminuir la resistencia al cambio en la
utilizacion de la metodologia. Para esta etapa del proceso de implementacion se estima una
duracion maxima de tres dias, esto debido a que se debe coordinar con todas las jefaturas la fecha

de la reunion.
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5.3.5 Realizacion de induccion a personal clave

Para realizar la induccion se prepara el contenido de ésta conjuntamente con la seccion de
Capacitacion  del Departamento de Recursos Humanos del TSE, contemplando temas sobre
proyectos, importancia de los proyectos, el ciclo de vida de los proyectos, gestion de proyectos,
areas de conocimiento y grupos de procesos segun el PMI, finalmente la explicacion de la
Metodologia para la Formulacion y Ejecucion de Proyectos en la DGRE aprobada y se definiran
las fechas de la induccion. Posteriormente, se convocard al personal definido en la reunion de

jefaturas para realizar la induccion.

La duracion esperada para esta etapa del proceso de implementacion se estima en 15 dias
habiles debido al tiempo requerido para elaborar el contenido de la induccion, confirmar el lugar

para su realizacion, asi como convocar Yy capacitar al personal.

5.3.6 Realizacion de plan piloto

Esta etapa consiste en seleccionar un proyecto en la direccion en el cual se debera utilizar la
guia metodologica propuesta. La seleccion del proyecto se realizara en reunion de jefaturas de la

DGRE vy con la aprobacion de las jefaturas y el director.

En la formulacion y ejecucion del proyecto seleccionado se estard dando un
acompafiamiento y seguimiento constante para estar revisando el adecuado uso Yy aplicacion de
las plantillas propuestas, se estara tomando nota de las observaciones y sugerencias que hagan los

participantes.
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Al finalizar el proyecto piloto, se documentaran lecciones aprendidas sobre el uso de la
metodologia, se analizardn dichas lecciones y se realizaran los ajustes necesarios para su

aplicacion en los futuros proyectos.

Las fechas de ejecucion de esta etapa no estan definidas debido a que esto depende de la

eleccion del proyecto a utilizar como plan piloto.

5.3.7 Acompafiamiento en el uso de la metodologia

Al igual que en la etapa anterior, la duracion de esta etapa no esta definida debido a que
esto depende de los nuevos proyectos que se vayan a desarrollar en los departamentos. Debido a
esta situacion es que el acompafamiento se realizard conforme se vayan desarrollando proyectos

nuevos en cada uno de los departamentos despues de la aprobacion de la metodologia.

El acompafiamiento consiste en dar seguimiento de la utilizacién de la metodologia en los
nuevos proyectos, asi como atencion de dudas en la utilizacion de las plantillas, herramientas y
realizacion de las actividades. El plazo de estos acompafiamientos dependerd de la duracion de la

formulacion y ejecucion de los proyectos.

5.3.8 Cronograma de implementacion

En el Cuadro n.° 5.1 se puede observar el resumen de las etapas a realizar para la
implementacion de la metodologia para la formulacién y ejecucion de proyectos en la DGRE, asi

como la duraciéon de cada una de estas etapas. Las Ultimas dos etapas (realizacién de plan piloto y

97



acompafiamiento en el uso de la metodologia) no estdn incluidas ya que dependeran de la

existencia de proyectos nuevos en cada departamento y de su duracion.

Cuadro n.° 5.1: Duracién de actividades para implementar metodologia.

’ Actividad Duracion |
Presentacion de la metodologia a la Direccién 3 dias habiles
Realizacion de eventuales cambios 10 dias habiles
Aprobacion de la metodologia 3 dias habiles
Presentacion de metodologia a Jefaturas 3 dias habiles
Realizacion de induccion a personal clave 15 dias habiles

Fuente: Elaboracién propia.

En el Cuadro n.° 5.2 se puede observar al cronograma para la implementacion de la
metodologia, en donde la etapa ‘“Realizacion de eventuales cambios” estd identificada con otro
color ya que depende de si es necesario realizar modificaciones o0 no. La duracion total estimada

de la implementacién es de siete semanas aproximadamente.
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Cuadro n.° 5.2: Cronograma de implementacién de la metodologia.

Aprobacién de la metodologia
Presentacién de metodologia a Jefaturas
Realizacién de induccion a personal clave

Fuente: Elaboracién propia.

Semana 1l Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Semana 6 Semana 7
Actividad LKMJVISDILKMJVSDILKMJVSDILKMJ VISD|LKMJ VISDILKMJ VISDI[LKMJ V'SD
Presentacién de la metodologia a la Direccion
Realizacién de eventuales cambios % W %
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6.1

Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

La Direccion General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos
(DGRE) del TSE se encuentra en el Nivel 1 de madurez en gestion de proyectos de acuerdo
con el Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Harold Kerzner, por lo tanto no

cuenta con un buen manejo de las definiciones bésicas en administracion de proyectos.

En la DGRE es necesario realizar capacitaciones relacionadas con la administracion de
proyectos, haciendo mencion de los conceptos basicos utilizados y enfocandose
principalmente en las areas de conocimiento de tiempo, costo, adquisiciones y calidad, esto
debido a que son las areas en las que se identifico menor conocimiento al respecto y en las

que se debe trabajar primero para incrementar el nivel de madurez de la direccion.

En los departamentos que conforman la DGRE no se ve reflejado el compromiso por parte
de la direccion en lo relacionado con la gestién de proyectos, ya que no se han brindado
mayores capacitaciones en gestion de proyectos ni se tiene establecida una metodologia

unificada para la formulacion y ejecucion de los proyectos.

La DGRE vy sus departamentos no cuentan un calendario de reuniones con los funcionarios

de esta direccion y sus departamentos para mantenerlos informados respecto a los
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diferentes proyectos que se realizan, de modo que ellos tengan informacion clara de cuando

se inicia un nuevo proyecto y cuando se ha concluido.

La plantilla definida para el adecuado levantamiento de la minuta en cada una de las
reuniones no es de uso generalizado en la DGRE y sus departamentos, asi tampoco se tiene

establecido el tiempo que debe mantenerse en registros este tipo de documentos.

En general en los proyectos desarrollados en la Direccion en estudio hay carencia de un
cronograma de trabajo actualizado donde se muestre claramente las diferentes actividades
que se van a realizar, los lapsos destinados para cada una de ellas y sobre todo sus

responsables.

En la ejecucion de los proyectos en la DGRE se presenta el caso de que los colaboradores
del proyecto no tienen claros los canales de comunicacion adecuados en los proyectos en
que son participes y tampoco se tiene clara la periodicidad en la que se deben enviar
informes, asi como en qué momentos y a cuales interesados debe ser enviada la

informacién.

En la DGRE no se tiene establecido que para la fase de formulacion de los proyectos se

realice un andlisis de los riesgos inherentes al proyecto, asi como la definicion de un plan

de accion para atender dichos riesgos en caso de que se materialicen.
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En los proyectos no existe un documento estandarizado que considere, entre otros
aspectos, cuales son los objetivos de cada proyecto, cual es el equipo que estara a cargo,
cual es el presupuesto asignado para el proyecto y los criterios de aceptacion respecto a los

entregables del proyecto, para de esta forma garantizar su calidad.

La Guia Metodologica para la Formulacion y Ejecucion de Proyectos en la Direccién
General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos enfocada a las
fases de formulacién y ejecucion de proyectos en la DGRE, permite el uso de un lenguaje
comln en gestion de proyectos en todas las areas de la direccion, asi como unifica los

procedimientos para una mejor y mas adecuada gestion de proyectos.

La herramienta desarrollada de forma complementaria para la metodologia propuesta
permite un acceso facil a las plantillas, herramientas y descripcidn de actividades
contenidas en la metodologia, lo que permite facilitar el uso de los mecanismos incluidos
en la metodologia y al haberla desarrollado en MS Excel permite un acceso universal a la
herramienta ya que este programa es de uso generalizado para los funcionarios de la

direccion.

El plan de implementacién de la metodologia disefiada permite orientar al personal de la
DGRE con la gestion de proyectos, unificar los conceptos utilizados, asi como la
disminucion de la resistencia al cambio en la incorporacion de la metodologia en la

direccion y sus departamentos.
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6.2 Recomendaciones

Al Director de la DGRE:

e Valorar la aplicacion de la Guia Metodoldgica para la Formulacion y Ejecucion de
Proyectos en la Direccion General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos
Politicos, debido a que fomenta el uso de un lenguaje comin en todas las areas de la
Direccidn para los proyectos y se obtendran beneficios despendidos del uso de la guia tales

como.

o La elaboracion de un acta de inicio para cada proyecto donde se considera entre otros
aspectos, cuales son los objetivos del mismo, el equipo que estara a cargo, cual es el
presupuesto asignado y los criterios de aceptacion respecto a los entregables del

proyecto.

o La elaboracion de un cronograma de trabajo donde se muestre claramente las diferentes
actividades que se van a realizar, los lapsos destinados para cada una de ellas y sus

responsables.

o Planificacion de los recursos a utilizar en el proyecto, tanto humanos, como fisicos y
materiales, asi como la negociacion y el establecimiento de la disponibilidad,

principalmente del recurso humano.

o Documentacion de los acuerdos tomados en las reuniones de los proyectos al realizar el

levantamiento de la minuta en cada una de las reuniones, asi como almacenar dichas
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minutas el tiempo que se establezca sea necesario para garantizar el acceso a la

informacion.

Establecimiento de los canales de comunicacion, permitiendo a los colaboradores que
los conozcan y estén familiarizados, permitiendo la definicion de informes
estructurados con informacion relevante del proyecto, definiéndose ademés la
periodicidad en que cada uno de ellos debe ser enviado y a cudles personas o

interesados —tanto internos como externos— debe llegar la informacion.

Identificacion de los riesgos del proyecto desde su formulacion mediante la matriz de
riesgos para cada uno de los proyectos que se realizan en la direccion con su respectivo

plan de contingencia.

A través de los funcionarios que éste designe y en colaboracion con el area de Capacitacion

desarrollar un programa de capacitacion para el personal que trabaja en proyectos, que

permita un crecimiento para el colaborador y mejor desempefio para la Direccion, al ir

introduciendo los conceptos de gestion de proyectos.

Generar la directriz de utilizar la herramienta informativa desarrollada, ya que permite

facilitar el acceso y uso de las plantillas, herramientas y descripcion de actividades

definidas en la metodologia propuesta para la DGRE.

Valorar utilizar el plan de implementacion propuesto en el presente proyecto para

implementar la metodologia propuesta para la Direccion y sus departamentos, debido a que
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permite orientar al personal con la gestion de proyectos, unificar los conceptos utilizados,

asi como la disminucion de la resistencia al cambio en la incorporacion de la metodologia.

Proponer a los Magistrados del Tribunal Supremo de Elecciones extender el uso de la
metodologia a las deméas Direcciones del TSE de forma paulatina con el apoyo de la
Direccion General del Registro Electoral y de Financiamiento de Partidos Politicos cuando

la DGRE tenga madurez y experiencia en el uso de la metodologia.

105



Referencias Bibliograficas

Adipro. (2013). Recuperado el 08 de febrero de 2013, de www.adipro.cr
Chamoun, Y. (2002). Administracion Exitosa de Proyectos, La Guia. México: Mc Graw Hill.

Conceptodefinicion.de. (2013). Conceptodefinicion.de. Recuperado el 27 de Noviembre de 2013,
de http://conceptodefinicion.de/

EuropeAid Cooperation Office. (12 de Octubre de 2005). ec.europa.eu. Recuperado el 27 de
Noviembre de 2013, de
http://ec.europa.eu/europeaid/evaluation/methodology/tools/too_ind_def es.htm

Gido, J., & Clements, J. P. (2012). Administracion Exitosa de Proyectos. Mexico D.F.: Cegage
Leraning Editores S.A.

Hernandez Sampieri, R., Ferndndez Collado, C., & Baptista Lucio, M. d. (2010). Metodologia de
la Investigacion. México: McGraw-Hill Interamericana.

Kerzner, H. (2001). Strategic Planning For Project Management Using A Project Management
Maturity Model. Nueva York: John Wiley & Sons.

Kerzner, H. (2005). Using the Project Management Maturity Model. New Jersey: John Wiley &
Sons. Inc.

Kothari, C. R. (2004). Research Methodology Methods and Techniques. New Delhi: New Age
International.

Lledd, P., & Rivarola, G. (2007). Gestion de Proyectos. Buenos Aires: Pearson Education S.A.

Lopez, S. P., & Muriel, J. J. (2011). Correlacién entre la Madurez en la Gestion de Proyectos y
el Exito de los Mismos en una Muestra de las Universidades Colombianas. Universidad
ICESI.

Matarrita Chaves, R. M. (2013). Propuesta de Metodologia para la Gestién de Proyectos
Desarrollados y Ejecutados Mediante Recursos Propios en el Area de Gestion Ingenieria
y Mantenimiento del Hospital Nacional de Nifios. San José: Instituto Tecnoldgico de
Costa Rica.

Mora Vargas, A. (2009). Metodologia Para Administracion De Proyectos De Fortalecimiento De
Servcios De Salud. San José: Universidad para la Cooperacion Internacional.

Parviz, F., & Levin, G. (2002). The Advanced Project Management Office. Florida: St. Lucie
Press.

106



PM Solutions. (2013). Pm Solutions. Recuperado el 2013 de 11 de 20, de
http/Aww.pmso lutions.com/who_we_are

PMI. (2003). Organizational Project Management Maturity Model. Pennsiylvania: PMI.
PMI. (2008). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos . Pennsylvania: PMI.
PMI. (2013). A Guide to the Project Management Body of Knowledge . Pennsylvania: PMI.

RAE. (2001). Diccionario de la Lengua Espafiola. Recuperado el 27 de Noviembre de 2013, de
Real Academia Espariola: http://rae.es/recursos/diccionarios/drae

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. (2010). Guia para el disefio de Indicadores
Estratégicos. Mexico.

Stockmann, R. (2011). Manual de Evaluacion: Una guia practica de procedimientos. San José:
Editorial UCR.

Torres Duran, C. (2012). Propuesto de Una Guia Metodoldgica Para la Gestion de las Ventas
por Proyectos en la Empresa M.E.S.A. San José: Intituto Tecnologico de Costa Rica.

TSE. (2012). Metodologia para la Gestion de Proyectos de TI. San José: TSE.

TSE. (2013). Tribunal Supremo de Elecciones. Recuperado el 17 de noviembre de 2013, de
WwWw.tse.go.cr

University of California. (2012). University of California. Recuperado el 14 de 11 de 2013, de
http//guides. library.ucsc.edu/primarysecondary

107



Apéndices

Apéndice n.° 1: Preguntas clave para realizar la entrevista para identificar los factores que

afectan la planeacidn, seguimiento y evaluacién de proyectos

10.

¢Como surgen las necesidades de proyectos?

¢QUé tipo de pautas emitidas por el superior se toman como referencia para la realizacion
de propuestas de proyectos? ¢De qué modo se utilizan?

¢Qué mecanismos se utilizan para determinar los recursos necesarios para el proyecto
(Humano, materiales, equipo, instalaciones, econdmico, etc., con informacion histdrica)?

¢Se realiza algun ejercicio para determinar los posibles riegos que pueda tener el proyecto
y como podrian ser mitigados?

¢Qué tipo de plantillas utilizan para la realizacion de propuestas de proyectos?
¢Queé factores influyen en el desarrollo de los proyectos ejecutados por la Direccion?

Cuando existen cambios en los alcances del proyecto, ¢cOmo se gestionan estos cambios?,
¢Quiénes participan?

¢Como es el seguimiento de los proyectos?, ¢a quién se le informa del avance de los
mismos?, ¢cada cuanto?

¢Como se gestionan las comunicaciones con las diferentes partes interesadas del
proyecto?

Al final de cada proyecto, ¢como se hace para medir el desempefio de los mismos, para
saber si se alcanzaron los objetivos en cuanto a conto, tiempo, alcance y calidad?
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Apéndice n.° 2: Guia Metodologica para la Formulacion y Ejecucion de Proyectos en la

Direccion General del Registro Electoral y Financiamiento de Partidos Politicos

Este documento se encuentra adjunto al proyecto de la siguiente forma:

e En el disco compacto que se encuentra en la contraportada del presente proyecto.

e Documento impreso que acompafia a este proyecto.
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Apéndice n.° 3: Herramienta informatica que integra las herramientas propuestas en la

metodologia.

Este documento se encuentra adjunto al proyecto de la siguiente forma:

e En el disco compacto que se encuentra en la contraportada del presente proyecto.
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Anexos
Anexo n.° 1: Cuestionario para la evaluacion del nivel de madurez de la Organizacion

mediante Modelo de Madurez de Harold Kerzner

Seccién 1: Lenguaje Comun

A continuacién se presenta un cuestionario de 80 preguntas que cubren los principios béasicos de
la gestion de proyectos de la Guia del PMBOK. Se debe seleccionar una opcion por cada
pregunta. Marque con “X” la respuesta que usted considere correcta.

1. Una definicion amplia de la gestion del alcance seria la siguiente:

A. La gestion de un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del ciclo
de vida y los procesos

B. Aprobacion de la linea base del alcance

C. La aprobacion del Acta del proyecto detallado

D. Control de la configuracion

E. Aprobacién de planificacion detallada, incluyendo los presupuestos, la asignacion de
recursos, lineal graficos de la responsabilidad, vy el patrocinio de gestién

2. Los tipos mas comunes de cronogramas son diagramas de Gantt, graficos hito, la linea de
equilibrio, y:

A. Redes D. S6lo Ay C

B. Sincronizacion de eventos E.S6loByC

C. Calendario de actividades integradas

3. El principal responsable de la gestion de comunicaciones es el:
A. Patrocinador D. funcional del equipo
B. El director del proyecto E. Todas las anteriores
C. Funcional gestor de

4. El medio mas eficaz para determinar el costo de un proyecto es a partir de:

A. Laestructura de desglose del trabajo C. Acta del proyecto
(EDT) D. Declaracion de alcance
B. El grafico lineal de responsabilidades E. Plan de gestion

5. ¢Cudl nivel de necesidades en la escala de la piramide de Maslow es la que los sindicatos de
los empleados se dedican a satisfacer?

A. Pertenencia B. La auto-realizacién
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C. estima E. Capacitacion

D. Seguridad
6. Un documento escrito o grafico que describe, define o especifica los servicios o los elementos
a ser adquiridos es el siguiente:

A. Un documento de especificaciones D. Un anélisis de riesgo
B. Un diagrama de Gantt E. Ninguna de las anteriores
C. Un plan

7. Eventos futuros o resultados que son favorables se llaman:
A. Riesgos D. Contingencias
B. Oportunidades E. Ninguna de las anteriores
C. Sorpresas

8. Los costos de no conformidad son:
A. Los costos de prevencién D. By C solamente
B. Costos de fallos internos E.AByC
C. Costos de fallas externas

9. Tal vez el mayor problema que enfrenta el director del proyecto durante las actividades de
integracion dentro de una estructura matricial es:

A. El problema con los empleados que dependen de varios jefes

B. El exceso de la participacion del patrocinador

C. No hay un claro entendimiento funcional de los requisitos técnicos

D. La escalada de los costos del proyecto

E. Todas las anteriores

10. Una varianza permisible se ha establecido para un proyecto. El porcentaje de variacion paso
de 30% en I+D a 5% por ciento durante la fabricacion. La razén més comin del cambio en el
“ancho” de permisividad de cambio se debe a que:

A. El manejo de la reserva se ha agotado

B. La precision de las estimaciones en el sector manufacturero es peor que la precision de las

estimaciones de | + D

C. Siempre se necesitan controles méas estrictos conforme un proyecto finaliza

D. Los deseos personales del patrocinador del proyecto son un problema

E. Ninguna de las anteriores

11. Una red de comunicacion informal en un proyecto y dentro de una organizacion es llamada:
A. Un flujo ascendente libre
B. El flujo horizontal libre
C. Un flujo de la comunicacién sin restricciones
D. Chismes
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E. Una red abierta

12. ;Cual de los siguientes métodos es / son los mas adecuados para la identificacion de los “vital
few” ("pocos aspectos vitales")?

A. Analisis de Pareto

B. Causa y efecto de analisis

C. El anélisis de tendencias

D. Gréficos de control de procesos

E. Todas las anteriores

13. El "Orden de Precedencia” es la siguiente:

A. El documento que especifica el orden (prioridad) en los documentos del proyecto que se
utilizara cuando sea necesario para resolver las inconsistencias entre los documentos del
proyecto

B. El orden en que las tareas del proyecto debe ser completado

C. La relacion que guardan entre si las tareas del proyecto

D. Lalista ordenada (por calidad) de los proveedores seleccionados para un entregable del
proyecto

E. Ninguna de las anteriores

14. Riesgo de futuros eventos o resultados que no son favorables se llaman:
A. Riesgos

B. Oportunidades

C. Sorpresas

D. Contingencias

E. Ninguna de las anteriores

15. En las pequefias empresas, gerentes de proyecto y gerentes de linea son:
A. Nunca la misma persona
B. Siempre la misma persona
C. A veces la misma persona
D. Siempre en desacuerdo unos con otros
E. Obligados a actuar como sus propios patrocinadores

16. Los ciclos de vida del proyecto son muy (Utiles para y
A. La gestion de configuracion; terminacion
B. Establecimiento de objetivos; la recopilacion de informacion
C. Normalizacion; control
D. Gestion de la configuracion; actualizaciones de estado semanales
E., Aprobacion; terminacion
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17. Suavizar las necesidades de recursos periddicamente se llama:
A. La asignacion de recursos D. Cuantificacién de recursos
B. Particion de recursos E. Ninguna de las anteriores
C. La nivelacién de recursos

18. La diferencia entre el CPTP (costo presupuestado de trabajo programado) y el CPTR (costo
presupuestado del trabajo realizado) se conoce como:

A. La variacion del cronograma

B. La variacion de los gastos

C. La estimacion de la finalizacion

D. El costo real del trabajo realizado

E. Ninguna de las anteriores

19. Administradores de proyectos de I+D en empresas de alta tecnologia con mas frecuencia
motivan el uso de poder de

A. Expertos D. Identificacién
B. Recompensa E. Ninguna de las anteriores
C. Referente

20. Un patron recurrente de comunicacién dentro de la organizacién del proyecto o empresa se
llama:

A. Una forma libre de matriz

B. Una matriz estructurada

C. Una red

D. Un canal rigido

E. Ninguna de las anteriores

21. Un arbol de actividades orientado a la tarea o al producto es el siguiente:
A. Un plan detallado
B. Un gréfico lineal de responsabilidad
C. Una estructura de division del trabajo (EDT)
D. Un sistema de codificacion de contabilidad de costos
E. Una descripcion de paquete de trabajo

22. La calidad puede ser definida como:
A. Conformidad con los requisitos
B. Aptitud para el uso
C. La mejora continua de productos y servicios
D. Llamamiento a los clientes
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E. Todas las anteriores excepto D

23. ¢En cual de las siguientes circunstancias (S) le sera mas probable que compren bienes o
servicios en lugar de producirlos en casa?
A. Suempresa tiene exceso de capacidad y d su compafiia puede producir el(los) bien(es) o
servicio(s)
B. La empresa no tiene un exceso de capacidad y no puede producir los bienes o servicios
C. Hay muchos proveedores confiables para los productos o servicios que usted esta tratando

depara adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar su nivel de calidad
D.AyB

24. La principal desventaja de un grafico de barras es:
A. La falta de sincronizacion de tiempo
B. No puede ser relacionado con las fechas del calendario
C. Nomuestra las interrelaciones entre actividades
D. No puede ser relacionado con la planificacion del personal
E. No puede ser relacionado con estimaciones de costos

25. El riesgo del proyecto se define generalmente como una funcién que consiste en la reduccion
de:

A. Incertidumbre

B. Dafios

C. Tiempo

D. Costo

E.AyB

26. Por lo general, ¢durante cual fase del ciclo de vida del proyecto se producen la mayor parte de
los gastos del proyecto?

A. Fase de concepto

B. Desarrollo o fase de disefio

C. Fase de ejecucion

D. Fase de terminacion

E. Ninguna de las anteriores

27. Si se pasa del nivel 3 al nivel 4 en la estructura de desglose del trabajo (EDT) resultaria en:
A. Menos precision de la estimacion
B. Mejor control del proyecto
C. Reduccion de los costos reportados
D. Una mayor probabilidad de que algo va a quedar al margen
E. Ninguna de las anteriores
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28. La gestion de conflictos requiere la resolucién de problemas. ¢Cual de los siguientes es a

menudo conocido como una técnica de resolucion de problemas y se utiliza ampliamente en la
resolucion de conflictos?

A. La confrontacion D. Forzar
B. Compromiso E. Retiro
C. Suavizado

29. La estimacion del efecto del cambio de una variable sobre todo el proyecto se conoce como:
A. El cociente de la aversion al riesgo del director del proyecto
B. El riesgo total del proyecto
C. El valor esperado del proyecto
D. El anélisis de sensibilidad
E. Ninguna de las anteriores

30. Los juegos de poder, la retencién de informacion y agendas ocultas son ejemplos de:
A. Comentarios

B. Barreras comunicacion
C. Comunicacion indirecta
D. Mezcla de mensajes
E. Todas las anteriores

31. La terminologia basica de redes incluye:
A. Actividades, eventos, recursos humanos, los niveles de habilidad y tiempos muertos
B. Actividades, documentacion, eventos, recursos humanos Yy niveles de habilidad
C. Tiempos muertos, actividades, eventos, Y las estimaciones de tiempo
D. Las estimaciones de tiempo, la atonia, la participacion de patrocinios y actividades
E. El tiempo estimado, tiempos muertos, redaccion de informes, las fases del ciclo de vida.

32. Los "puntos de control" en la estructura de desglose del trabajo (EDT) que se utiliza para
aislar asignaciones a los centros de trabajo se denominan:

A. Paquetes de trabajo D. Cédigo de cuentas
B. Subtareas E. Puntos de integracién
C. Tareas

33. Un elemento del proyecto que se encuentra entre dos acontecimientos que se llama:
A. Una actividad

B. Un nodo de la ruta critica

C. Un hito holgura

D. Una ranura de tiempo

E. Un calendario el punto de culminacién
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34. ¢En cual etapa del ciclo de contratacién se toma la decision de hacer o comprar?

A. Requisito D. Premio
B. Requisicion E. Contractual
C. Solicitud

35. Los elementos basicos de un modelo de comunicacion incluyen:
A. Escuchar, hablar y el lenguaje de signos
B. Comunicador, codificacién, mensaje, medio, decodificacion, receptor, y la
retroalimentacion
C. La claridad de expresion y de buenos habitos de escucha
D. Lectura, escritura y escucha
E. Todas las anteriores

36. ¢Cual de los siguientes no es parte de la opinion generalmente aceptada de calidad de hoy en
dia?

A. Hay que destacar los defectos y llevarlos a la superficie

B. Se puede inspeccionar en la calidad

C. La mejora de la calidad ahorra dinero y aumenta la cantidad de negocios

D. Las personas quieren hacer productos de calidad

E. La calidad es centrada en el cliente

37. Los tres tipos mas comunes de las estimaciones de costos del proyecto son:
A. Orden de magnitud, paramétricas, Y el presupuesto
B. Paramétrico, definitiva, y de arriba hacia abajo
C. Orden de magnitud, definitiva, y de abajo hacia arriba
D. Orden de magnitud, el presupuesto y definitiva
E. Analogia, paramétricos y de arriba hacia abajo

38. Los buenos objetivos del proyecto deben ser:
A. Generales mas que especificos
B. Establecidos sin tener en cuenta las limitaciones de recursos
C. Realistas y alcanzables
D. Excesivamente complejos
E. Medibles, intangible, y verificable

39. El proceso de examinar la situacion y la identificacion y clasificacion de las areas de riesgo
potencial que se conoce como:
A. La identificacion de riesgos D. Cuantificacion del riesgo

B. Respuesta a los Riesgos E. Ninguna de las anteriores
C. Lecciones aprendidas o de control
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40. ¢En que tipo de acuerdo contractual es mas probable que el contratista ejerza control de
costos?

A. Costo mas porcentaje del coste

B. Precio-firme fijo

C. Tiempo y materiales

D. Firme-Precio fijo con ajuste de precio econémico

E. Precio-fijo incentiva objetivo-firme

41. La mejor forma de definir un proyecto es:

A. Una serie de actividades no relacionadas, disefiado para cumplir uno o varios objetivos.

B. Un esfuerzo coordinado de tareas relacionadas para lograr un objetivo, sin un final
establecido.

C. Actividades que deben llevarse a cabo en menos de un afio, y que consumen recursos
humanos y no humanos.

D. Cualquier esfuerzo con un marco de tiempo Yy objetivos bien definidos que consume
recursos humanos y no humanos, con ciertas restricciones.

E. Todas las anteriores.

42. La toma de decisiones en la gestion de riesgos, se divide en tres categorias.
A. Seguridad, riesgo e incertidumbre.
B. Probabilidad, riesgo e incertidumbre.
C. Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre.
D. Azar, evento de riesgo e incertidumbre.
E. AyD.

43. Un proceso es considerado fuera de control cuando se tiene la siguiente cantidad de datos
fuera de la media en un gréfico de control:

A 3.

B.7.

C.9.

D.5

E.11.

44. La estructura detallada de trabajo (EDT), los paquetes de trabajo vy el sistema de cuentas de la
compafiia, estan unidos mediante:

A. El cddigo de cuentas.

B. Porcentaje de gastos generales.

C. El sistema de elaboracion de presupuesto.

D. El proceso de presupuestacion de capital

E. Todas las anteriores.
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45. La mejor descripcion de un programa es:
A. Un grupo de tareas relacionadas que duran dos o mas afios.
B. La primera subdivision importante de un proyecto.
C. Un grupo de proyectos, de naturaleza similar, que apoyan un producto o una linea de
negocio.
D. Una linea de productos.
E. Otro nombre para un proyecto.

46. Cuél de los siguientes tipos de poder viene a través de la jerarquia de la organizacién:
A. Coercitivo, legitimado, referente.
B. Recompensa, coercitivo, experto.
C. Referente, experto, legitimado.
D. Legitimado, coercitivo, recompensa.
E. Experto, coercitivo, referente.

47. La definicibn mas comln de éxito en proyectos, es:
A. A tiempo.
B. Atiempo Yy dentro del costo.
C. Atiempo, dentro del costo, y cumplimiento de los requerimientos técnicos.
D. Atiempo, dentro del costo, cumplimiento de los requerimientos técnicos, y aceptado por
el cliente.
E. Ninguna de las anteriores.

48. Las actividades con duracion cero, se conocen como:
A. Actividades criticas. D. Hitos.
B. Actividades no criticas. E. Ninguna de las anteriores.
C. Actividades con holgura.

49. Cual de los siguientes es el orden correcto de los pasos del proceso de contratacion:

A. Requisicion, definicion del requerimiento, solicitud, adjudicacion, emisidn-recepcion de
ofertas

B. Definicion de requerimiento, requisicion, solicitud, emision-recepcion de ofertas,
adjudicacion

C. Definicion de requerimiento, requisicion, emision-recepcion de ofertas, solicitud,
adjudicacion

D. Requisicién, solicitud, adjudicacion, definicion del requerimiento, emision-recepcion de
ofertas

E. Solicitud, requisicién, definiciébn del requerimiento, adjudicacién, emision-recepcion de
ofertas
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50. Las reservas de dinero a menudo se utilizan para el ajuste de factores de escala del proyecto,
que pueden ser ajenos a la voluntad del director. Aparte de los posibles costos de financiacion y
los impuestos, los tres factores de escala mas comunes son:

A. Porcentaje de gastos generales, costos de mano de obra, costos de materiales.

B. Porcentaje de gastos generales, errores de programa, re-trabajo.

C. Re-trabajo, incremento del costo de vida, prolongacion de la duracion.

D. Costos de materiales, costos de envio, cambios en el alcance.

E. Costos de mano de obra, costos de materiales, costos de reportes.

51. La ruta critica de una red, es la ruta que:
A. Tiene el mayor grado de riesgo.
B. Puede prolongar el proyecto si sus actividades se extienden mas de lo anticipado.
C. Debe ser completada antes que las otras rutas.
D. Todas las anteriores.
E. Ay B Unicamente.

52. La diferencia entre un proyecto y una linea de gestion es que el director de proyecto no puede
tener ningln tipo de control sobre:

A. Toma de decisiones. D. Seguimiento/monitoreo.

B. Dotacion de personal. E. Revision.

C. Recompensas.

53. Durante cuél de las fases del proyecto, la incertidumbre es mayor:
A. Disefio. D. Cierre.
B. Desarrollo/Ejecucion. E. Todas las anteriores.
C. Conceptualizacion.

54. En un enfoque actual, ¢quién define la calidad?
A. Alta direccion
B. La gestion de proyectos.
C. Jefes funcionales.
D. Trabajadores.
E. Clientes.

55. Los directores de proyectos requieren grandes habilidades de comunicacidon y negociacion,
principalmente porque:

A. Deben liderar un equipo sobre el cual no tienen un control directo.

B. Es una necesidad para las actividades de adquisiciones del proyecto.

C. Se espera que sean expertos técnicos.

D. Deben proporcionar informacion a los ejecutivos/clientes/patrocinadores.

E. Todas las anteriores.
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56.

S7.

Para lograr una comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado por:

A. El emisor. C. El estilo de gestion.

B. El receptor. D. La cultura organizacional.
C. Los medios de comunicacion.

En el pasado, la mayoria de los directores de proyecto han venido de los campos de

sin la debida capacitacion o educacion en habilidades de

58.

A. Técnicos, contabilidad / finanzas.

B. Técnicos, gestién de proyectos.

C. Técnicos; socioldgicas.

D. Marketing, orientado a la tecnologia

E. Negocios, conocimientos técnicos de produccion.

En un diagrama de precedencias, la flecha entre dos cajas es llamado:

A. Una actividad. D. La ruta critica.
B. Una restriccion. E. Ninguna de las anteriores.
C. Un evento.

59. En cual tipo de arreglo contractual, es menos probable que el contratista haga control de

costos:
A. Costo mas porcentaje del costo. D. Orden de compra.
B. Precio fijo. E. Precio fijo-incentivos por objetivos

C. Tiempo y materiales.

60. La liquidacion financiera de un proyecto implica que:

A. Todos los fondos han sido gastados.

B. Los cargos no realizados han sido invalidados.
C. Noes posible seguir con el trabajo de ese cliente.
D. No se podran hacer futuros cargo al proyecto.

E. Todas las anteriores.

61. Un grafico acumulado de costos y mano de obra, para presupuesto y costos reales graficados
contra el tiempo, es llamado:

A. Linea de tendencia.

B. Analisis de tendencia.

C. Una curva “S”.

D. Un reporte de porcentaje completado.
E. Un reporte de valor ganado.
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62. Los limites de control superior e inferior se establecen normalmente:

A. 3 desviaciones estandar de la media en cada direccion.

B. 3_ (sigma) de la media en cada direccion.

C. Dentro de los limites de especificacién superiores e inferiores
D. Para detectar cuando un proceso puede estar fuera de control.
E. Todas las anteriores.

63. La mayor diferencia entre las redes PERT y CPM es:

64.

65.

66.

A. PERT requiere tres tiempos estimados, mientras que CPM requiere solo uno.

B. PERT es utilizado s6lo para proyectos de construccion, mientras que CPM es usado
solamente para Investigacion y Desarrollo.

C. PERT es direccionado solo tiempos, mientras que CPM también incluye costos y
disponibilidad de recursos.

D. PERT requiere de soluciones informéaticas mientras CPM es una técnica manual.

E. PERT es medido en dias, mientras que CPM utiliza semanas 0 meses

La forma méas comin de la comunicacién organizacional es la siguiente:
A. Ascendente a la gestion D. Horizontal con los clientes.
A Baja a los subordinados. E. Todas las anteriores.

C. Horizontal con sus comparieros.

El fin ditimo de la gestidén de riesgos es:

A. Anélisis D. La planificacién de contingencia
B. Mitigacion E. Todas las anteriores
C. BEvaluacion

Una organizacion de tipo funcional, tiene la desventaja de:
A. Complejas funciones de presupuesto.

B. Canales de comunicacion débilmente establecidos.

C. No'tiene un Unico punto focal para clientes/patrocinadores.
D. Capacidad de reaccion lenta.

E. Inflexible uso de personal.

67. ¢Cual de los siguientes no es un factor a considerar para la seleccion de un tipo de contrato?

A. El tipo / complejidad de los requisitos.
B. La urgencia de las necesidades.

C. El andlisis de costo / precio.

D. El alcance de la competencia de precios.
E. Todas son factores a considerar
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68. ¢ Cual de los siguientes no es un indicativo de puntos de vista actuales sobre los procesos de
gestion de calidad?

A. Los defectos deben destacarse

B. Atencion debe de estar en las especificaciones escritas.

C. La responsabilidad de la calidad recae principalmente en la gestion pero todo el mundo

esta involucrado.
D. La Calidad ahorra dinero.
E. Identificacion de problemas lleva a soluciones cooperativas.

69. El documento que describe los detalles de la tarea en términos de las caracteristicas fisicas y
coloca el riesgo del rendimiento en el comprador:

A. Una especificacion de disefio

B. Una especificacion funcional

C. Una especificacion de rendimiento

D. Una especificacion de proyecto

E. Todas las anteriores

70. La comunicacién mas rapida y eficaz tiene lugar entre las personas con:
A. Comunes puntos de vista
B. Disimiles intereses
C. Grados Avanzados
D. La capacidad de reducir las barreras de la percepcion
E. Buenas habilidades de codificacion.

71. La asignacién de recursos en un intento de encontrar el programa méas corto del proyecto
consistente con los limites de recursos fijos que se llama:

A. La asignacion de recursos

B. Particion de recursos.

C. Niwvelacion de recursos.

D. Cuantificacion de recursos

E. Ninguna de las anteriores

72. El proceso de llevar a cabo un andlisis para determinar la probabilidad de eventos de riesgo y
las consecuencias asociadas con su ocurrencia se conoce como:

A. La identificacion de riesgos

B. Respuesta a los Riesgos

C. Lecciones aprendidas o de control

D. Cuantificacién del riesgo

E. Ninguna de las anteriores
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73. El método mas comin para la fijacion de precios por hora de trabajo para un proyecto de tres
afios seria el siguiente:

A. Por precio de la hora en el salario real de las personas que se asignara

B. Por precio de una tasa promedio de toda la empresa de trabajo

C. Por precio promedio de los grupos funcionales requeridos

D. Todas las anteriores

E. Ay B sblo

74. ;Cual de las siguientes es una verdad de la gestion de la calidad moderna?
A. La calidad es definida por el cliente
B. Calidad se ha convertido en un arma competitiva
C. Calidad es ahora una parte integral de la planificacion estratégica
D. Calidad esta vinculado con la rentabilidad tanto en el mercado y los lados de costos
E. Todas son ciertas

75. Un gerente de proyecto puede intercambiar informacion con el equipo del proyecto mediante
cuales medios de comunicacion:

A. Téctil D. Visual
B. Audio E. Todas las anteriores
C. Olfativo

76. Las técnicas y metodos utilizados para reducir o controlar el riesgo se conoce como:
A. La identificacion de riesgos D. Cuantificacion del riesgo
B. Respuesta a los Riesgos E. Ninguna de las anteriores
C. Lecciones aprendidas o de control

77. Un instrumento contractual escrito preliminar que autorice al contratista a trabajar de
inmediato es conocido como:

A. El contrato definitivo

B. Un contrato preliminar

C. Un acta de contrato / Acta de intencién

D. La orden de compra

E. Arreglo de precios

78. Una empresa dedicada a la calidad por lo general proporciona formacion para:
A. Alta direccion D. Todos los empleados
B. Trabajadores ocasionales E. Gerentes de proyecto
C. Trabajadores fijos
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79. La forma mas comin de comunicacién del proyecto es:
A. Ascendente hacia el patrocinador ejecutivo
B. Descendente a los subordinados
C. Lateral para el equipo Y las organizaciones de la linea
D. Lateral hacia los clientes
E. En diagonal de la alta direccion al cliente

80. Durante una reunién de revision del proyecto, descubrimos que nuestro proyecto de $
250.000 segun el programa tiene una varianza negativa de 20.000 ddlares, lo que equivale a 12
por ciento del trabajo previsto en este punto en el tiempo. Por lo tanto podemos concluir que:

A. El proyecto se completara tarde

B. La ruta critica se ha alargado

C. Los costos estan siendo mayores a los programados

D. Sonrequeridas horas extras para mantener la ruta critica original

E. Ninguna de las anteriores
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Seccion 2: Procesos Comunes

Las siguientes preguntas estan relacionadas con el segundo nivel de madurez. Estas pretenden
evaluar la existencia de procesos repetibles y las acciones necesarias para apoyar el desarrollo
continuo de los procesos. Se solicita que responda cada pregunta de la forma mas honesta
posible, marcando con “X” la opcion que usted considere correcta.

Para facilitar la comprension de la escala numérica, se adjunta la correspondiente equivalencia:
-3: Muy en desacuerdo
-2: En desacuerdo
-1: Un poco en desacuerdo
0: No opino
1: Un poco de acuerdo
2: De acuerdo
3: Muy de acuerdo

1. Mi organizacién reconoce la administracion de proyectos como una necesidad. Esto es
reconocido a todos los niveles, incluyendo la alta direccion.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

2. Mi organizacion tiene establecido un sistema para administrar costo y tiempo. El sistema
requiere que se carguen los cddigos de cuenta. El sistema informa acerca de las variaciones
respecto a los objetivos planeados en cuanto a costo y tiempo.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
3. Mi organizacién reconoce que se pueden obtener beneficios tras la implementacion de la
administracion de proyectos. Esos beneficios han sido reconocidos a todos los niveles,
incluyendo a la alta direccion.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

4. Mi organizacion tiene bien definida una metodologia de administracion de proyectos, usando
las fases del ciclo de vida.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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5. Nuestros ejecutivos apoyan visiblemente la administracion de proyectos mediante
presentaciones ejecutivas, correspondencia y ocasionalmente atienden reuniones/sesiones de
informacién con el equipo de proyecto.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
6. Mi organizacién se compromete a planificar la calidad por adelantado. Tratamos de hacer lo
mejor desde la planeacion.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

7. Los coordinadores de area o proyectos, apoyan total y visiblemente los procesos de
administracion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

8. Mi organizacion hace todo lo posible para minimizar variaciones en el alcance en el proyecto,
una vez que este ha sido definido.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
9. Nuestros coordinadores de area o proyectos estan comprometidos no sélo con la gestion de los
proyectos, sino también, con las promesas hechas a los directores de centros de servicio respecto
a los entregables.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

10. Los ejecutivos de mi organizacion, tienen un buen entendimiento de los principios de la
administracion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

11. Mi organizacion ha seleccionado y oficializado uno o varios paquetes de “software” para ser
utilizado como sistema de seguimiento del proyecto.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

12. Los coordinadores de area 0 proyectos y colaboradores, ha sido capacitada y educada en
temas de administracion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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13. Nuestros ejecutivos comprenden la importancia del patrocinio del proyecto y por lo tanto
sirven como patrocinadores en proyectos seleccionados.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

14. Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la administracién de
proyectos en el negocio de la organizacion.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

15. Mi organizacién ha integrado, exitosamente, el control de tiempo y costo para administrar
proyectos y hacer reportes de estado.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

16. Mi organizacion ha desarrollado un plan de capacitaciones para incrementar las habilidades
en administracion de proyectos de nuestros colaboradores.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

17. Nuestros ejecutivos reconocen lo que debe hacerse para mejorar la madurez en
administracion de proyectos de la organizacion.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

18. Nuestra organizacion considera y trata la administracion de proyectos como una profesion y
no como una asignacion de tiempo parcial.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

19. Los coordinadores de area o proyecto, estan dispuestos a disponer tiempo para que sus
colaboradores se capaciten en temas de administracion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

20. Nuestros ejecutivos han demostrado disponibilidad para modificar la forma de “hacer las
cosas” con el fin de incrementar la madurez en la administracion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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Seccién 3: Método singular.

A continuacién se presentan 42 preguntas de seleccion mdltiple, para las cuales usted debe
seleccionar sOlo una respuesta por pregunta. Marque con “X” las respuestas de su seleccion.

1. Mi organizacion utiliza de forma activa los siguientes procesos:
A. Solo gestion de la calidad total.
B. Ingenieria concurrente (acortamiento de los tiempos de desarrollo del entregable).
C. Solo gestion de la calidad total e ingenieria concurrente.
D. Solo gestion del riesgo.
E. Sélo gestién de riesgo e ingenieria concurrente.
F. Gestion de riesgo, ingenieria concurrente y gestion de la calidad total.

2. En qué porcentaje de sus proyectos utiliza los principio de gestion de la calidad total.

A. 0% D. 25%-50%
B. 5%-10% E. 50%-75%
C. 10%-25% F. 75%-100%

3. En qué porcentaje de sus proyectos utiliza los principios de la gestion de riesgo:

A. 0% D. 25%-50%
B. 5%-10% E. 50%-75%
C. 10%-25% F. 75%-100%

4. En qué porcentaje de sus proyectos trata de reducir la duracion mediante la ejecucion de tareas
en paralelo y no en serie:

A. 0% D. 25%-50%
B. 5%-10% E. 50%-75%
C. 10%-25% F. 75%-100%

5. El proceso de gestion de riesgos de mi organizacion, se basa en:
A. Nousamos gestion de riesgos.
B. Riesgos financieros.
C. Riesgos técnicos.
D. Riesgos de tiempo (duracién).
E. Una combinacion de B, C y D; basado en la naturaleza del proyecto.
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6. La metodologia de gestién de riesgos de mi organizacion es:
A. No existe.
B. Mas informal que formal.
C. Basado en una metodologia estructurada y apoyada por politicas y procedimientos.
D. Basado en una metodologia estructurada y apoyada por politicas, procedimientos y
formularios estandarizados.

7. Cuantas metodologias de administracién de proyectos existen en su organizacion:
A. No tenemos metodologias.
B.1
C.2-3.
D. 4-5.
E. Més de 5.

8. En lo que respecta a “benchmarking” (estudios comparativos con otras organizaciones
similares):
A. Mi organizacion nunca ha utilizado “benchmarking”.
B. Mi organizacion ha realizado “benchmarking” Yy ha implementado cambios, pero no para
administracion de proyectos.
C. Mi organizacién ha realizado ‘“benchmarking” para administracion de proyectos, pero no
ha implementado ningiin cambio.
D. Mi organizacion ha realizado “benchmarking” para administracion de proyectos y se han
implementado cambios.

9. La cultura corporativa de organizacion se describe por el concepto de:
A. Reportes a un Unico jefe.
B. Reportes a maltiples jefes.
C. Se dedica a equipos sin empoderamiento.
D. No se dedicada a equipos sin empoderamiento.
E. Se dedica a equipos con empoderamiento.
F. No se dedica a equipos con empoderamiento.

10. En lo que se refiere a la moral y la ética, mi organizacion cree que:
A. El cliente siempre tiene la razon.
B. Las decisiones se deben tomar con la siguiente secuencia: los intereses del cliente de
primero, los de la organizacion de segundo Y los de los colaboradores de Ultimo.
C. Las decisiones se deben tomar con la siguiente secuencia: los intereses de la organizacion
de primero, los del cliente de segundo y los de los colaboradores de Gltimo.
D. La organizacion no tiene una politica establecida.
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11. Mi organizacion lleva a cabo cursos internos de capacitacion en:
A. Moral y ética dentro de la organizacion.
B. Moral y ética en las negociaciones con los clientes.
C. Buenas practicas empresariales.
D. Los mencionados en A, By C.
E. Ninguno de los mencionados A, By C.
F. Al menos dos de los mencionados en A, By C.

12. Con respecto a variaciones o modificaciones en el alcance, nuestra cultura es:
A. Rechazar los cambios después de iniciado el proyecto.
B. Permitir cambios s6lo en ciertos momentos del ciclo de vida del proyecto, usando un
proceso formal de control de cambios.
C. Permitir cambios en cualquier momento del ciclo de vida del proyecto, usando un proceso
formal de cambios.
D. Permitir cambios sin un proceso formal de control de cambios.

13. Nuestra cultura parece basarse en:
A. Politicas.
B. Procedimientos (incluyendo formularios que deben completarse).
C. Politicas 'y Procedimientos
D. Directrices.
E. Politicas, procedimientos Yy directrices.

14. La culturas organizacionales son cuantitativas (politicas, procedimientos, formularios y
directrices), de comportamiento y de compromiso. La cultura de mi organizacion es
probablemente % del tipo de comportamiento:

A. 10%-25%

B. 25%-50%

C. 50%-60%

D. 60%-75%

15. Nuestra estructura organizacional es:

A. tradicional (predominantemente vertical).

B. Matricial fuerte (los coordinadores de proyecto proporcionan la mayoria de las
indicaciones técnicas).

C. Matricial deébil (los coordinadores de area proporcionan la mayoria de las indicaciones
técnicas).

D. Usamos equipos organizados.

E. No sé qué tipo de estructura es. La administracion realiza cambios constantes en la
estructura.
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16. Cuando se asigna un coordinador de proyecto, los recursos son obtenidos por:
A. Una disputa por los mejores recursos disponibles.
B. Negociacion con los jefes funcionales, por los mejores recursos disponibles
C. Negociacion por entregables en lugar de negociacion por personas.
D. Apoyo de la alta direccién para la asignacion del personal adecuado.
E. Tomando cualesquiera que sean asignados, sin ningln cuestionamiento.

17. Nuestros jefes funcionales (coordinadores de area):

A. Piden rendicion de cuentas por el trabajo realizado por sus colaboradores asignados al
proyecto.

B. Le solicitan al coordinador de proyecto que sea él quien pida rendicion de cuentas a los
colaboradores asignados al proyecto.

C. Negocian una rendicion de cuentas compartida.

D. Son responsables de rendir cuentas por los trabajos realizados por sus colaboradores
asignados al proyecto.

E. No conozco el significado de “rendicion de cuentas”, no es parte de nuestro vocabulario.

18. La cultura de nuestra organizacion es que la persona que debe rendir cuentas por la integridad
técnica del entregable final es/son:

A. Los colaboradores asignados.

B. El coordinador de proyecto.

C. El jefe funcional (coordinador de area).

D. El patrocinador del proyecto.

E. Todo el equipo de proyecto.

19. En nuestra organizacion, la autoridad del coordinador de proyecto viene dada por:
A. De si mismos, por lo que siempre pueden “salirse con la suya”.
B. El superior inmediato.
C. Descripcién de puestos documentada.
D. Informalmente a traves del patrocinador del proyecto mediante el acta de constitucion del
proyecto o una nota de nombramiento.

20. Una vez que el proyecto ha iniciado, el patrocinador tiende a:
A. Desaparecer, especialmente cuando se le necesita.
B. Hacer micro gestion.
C. Esperar reuniones para informarse una vez por semana.
D. Esperar reuniones para informarse cada dos semanas.
E. Se involucra sélo cuando ocurren situaciones criticas o cuando es solicitado por el
coordinador de proyecto y/o los jefes de area.
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21. Qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que se encuentran a nivel de direccion

0 mas arriba:
A. 0-10%
B. 10%-25%
C. 25%-50%
D. 50%-75%
E. Mas del 75%

22. En mi organizacion, cuantos cursos internos de capacitacion se ofrecen para los colaboradores

(cursos que puedan ser considerados como relacionados con los proyectos):
A. Menos de 5.
B. Entre 6y 10.
C. Entre 11y 20.
D. Entre 21y 30.
E. Més de 30.

23. Con respecto a la respuesta anterior, qué porcentaje de esos cursos son mas de
comportamiento que cuantitativos:

A. Menos del 10%

B. 10%-25%

C. 25%-50%

D. 50%-75%

E. Mas del 75%

24. Mi organizacién cree que:

A. Ladireccion de proyectos es un trabajo de medio tiempo.

B. La direccion de proyectos es una profesion.

C. La direccion de proyectos es una profesion y que debemos certificarnos con PMP, pero
por nuestra cuenta.

D. La direccion de proyectos es una profesion y la organizacion nos paga los costos de la
certificacion como PMP.

E. Notenemos directores de proyecto en nuestra organizacion.

25. Mi organizacion cree que la capacitacion deberia ser:
A. Realizada a partir de las peticiones de los colaboradores.
B. Realizada para satisfacer una necesidad a corto plazo.
C. Realizada para satisfacer necesidades de corto y largo plazo.
D. Realizada sélo si se obtiene un retorno monetario de la inversion.
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26. Mi organizacion cree que, quien debe definir el contenido para los cursos de capacitacion es:
A. El instructor.
B. El Departamento de Recursos Humanos.
C. El director de proyecto.
D. Los colaboradores que recibiran la capacitacion.
E. Personalizacion para el grupo meta, luego de una evaluacion de necesidades.

27. Qué porcentaje de los cursos de capacitacion en administracion de proyectos utiliza
documentos de lecciones aprendidas de otros proyectos internos a la organizacion, como casos de
estudio:

A. Ninguno.

B. Menos del 10%

C. 10%- 25%

D. 25%-50%

E. Méas del 50%

28. Qué porcentaje de los miembros de su organizacion han asistido a programas de formacion o
a reuniones informativas, disefiadas especificamente para mostrarles lo que pueden hacer para
colaborar con la gestion de la madurez en los proyectos.

A. Ninguno

B. Menos del 25%

C. 25%-50%

D. 50%-75%

E. Méas del 75%

29. En mi organizacion, los colaboradores son promovidos para dirigir proyectos porque:
A. Son expertos técnicos.
B. Han demostrado habilidades administrativas de un coordinador.
C. Saben como tomar decisiones importantes.
D. Estan en la parte superior de la escala salarial.
E. Todos los demés directores estan ocupados.

30. Asuma que se debe escribir un informe para presentarselo al cliente. Dejando de lado el costo
de recopilar la informacion, el costo aproximado por pagina para un reporte tipico es de:

A. Notengo idea.

B. Entre $100 y $200 por pagina.

C. Entre $200 y $500 por pagina.

D. Mas de $500 por pagina.

E. Gratis, los colaboradores de nuestra organizacion preparan los informes en su casa durante

el tiempo libre.
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31. La cultura interna de muestra organizacién se puede describir como:
A. Administracion informal de proyectos basada en la confianza, comunicacion y
cooperacion.
B. Formalmente basada en politicas y procedimientos para todos.
C. Administracion de proyectos que prospera en las relaciones de autoridad formal.
D. Intromision ejecutiva, lo que obliga a una abundancia excesiva de documentacié n.
E. Nadie confia en las decisiones de los coordinadores de proyectos.

32. Qué porcentaje del tiempo invierte, semanalmente, el director de proyecto en la preparacion
de informes:

A. 5%-10% D. 40%-60%

B. 10%-20% E. Mas del 60%

C. 20%-40%

33. Durante la planeacion del proyecto, la mayoria de las actividades de logran utilizando:
A. Politicas.
B. Procedimientos.
C. Directrices.
D. Listas de verificacion.
E. Ninguna de las anteriores.

34. La duracion tipica de las reuniones de estado del proyecto, con la alta direccion es de:
A. Menor a 30 min.
B. Entre 30 y 60 min.
C. Entre 60 y 90 min.
D. Entre 90 min. y 2hr.
E. Mas de 2 hr.

35. Nuestros clientes solicitan que la gestion de los proyectos sea:
A. Informal.
B. Formal y sin permitir variaciones en el alcance.
C. Formal pero con permision para aceptar variaciones en el alcance.
D. Es nuestra decision a lo largo de la ejecucion de los entregables.

36. Mi organizacion cree que los colaboradores de bajo desempefio:
A. Nunca deben ser asignados a los equipos de proyecto.
B. Una vez asignados al equipo, la supervision es responsabilidad del coordinador.
C. Una vez asignados al equipo, la supervision sigue bajo la responsabilidad del coordinador
de area.
D. Pueden ser efectivos si se asignan al equipo correcto.
E. Deben promoverse a si mismos en la gestion.
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37. Los colaboradores que estan asignados a un equipo de proyecto, han recibido una evaluacion
de desempefio, por parte de:

A. Su jefe funcional, Unicamente.

B. El coordinador de proyecto, Unicamente.

C. Ambos, el jefe funcional y el coordinador de proyecto.

D. Ambos, el jefe funcional y el coordinador de proyecto, en conjunto; con una revision del

patrocinador.

38. Para mi organizacion, en el contexto actual, las habilidades méas importantes que debe tener el
coordinador de proyecto son:

A. Conocimiento técnico VY liderazgo.

B. Gestion de riesgos y conocimiento del negocio.

C. Habilidades de integracion y gestién de riesgos.

D. Habilidades de integracion y conocimiento del negocio.

E. Habilidades de comunicacion y conocimientos técnicos.

39. En mi organizacién, los colaboradores que son asignados, usualmente, para liderar un
proyecto son:

A. Personal de primera linea de mando.

B. Personal de primera o segunda linea de mando.

C. Personal de cualquier linea de mando.

D. Usualmente, no se asignan colaboradores de la direccion.

E. Cualquiera dentro de la organizacion.

40. Los coordinadores de area o proyectos en mi organizacion, han tenido, al menos, cierto grado
de formacion en:
A. Estudios de viabilidad.
B. Analisis de costo-beneficio.
C. Ambos Ay B.
D. Nuestros coordinadores de area o0 proyectos, tipicamente, son integrados una vez que le
proyecto ha sido aprobado.

41. Nuestros coordinadores de proyecto se orientan a:
A. Enfrentar riesgos.
B. Enfrentar riesgos, una vez que reciban la aprobacion de la direccion.
C. Enfrentar riesgos, una vez que reciban la aprobacion de los patrocinadores.
D. Evitar los riesgos.
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42. Considere lo siguiente: Nuestros coordinadores de proyecto tienen un gran interés de lo que
sucede con los miembros del equipo una vez que el proyecto tiene una programacion establecida
para ser completado.

A. Completamente de acuerdo.

B. De acuerdo

C. No estoy seguro.

D. En desacuerdo.

E. Completamente en desacuerdo.
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Anexo n.° 2: Formato para minutas de Reunion de la DGRE
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Formato para Minuta de FO1-v01-SGC-P003-v01
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DIRECCION GENERAL
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TRIBUNAL SUPREMO DE ELECCIONES
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