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ABSTRACT

Este proyecto tiene como objetivo elaborar una propuesta de disefio e implementacion de una
Oficina de Administracién de Proyectos (PMO) agil para que facilite la gestién profesional del
portafolio de proyectos de una organizacion socioeducativa. El entorno cambiante, la necesidad
de mejorar las capacidades organizacionales para la gestion de proyectos y los tipos de
proyectos que se ejecutan en la organizacion, requieren implementarse de forma agil y flexible,
con metodologias, procesos, herramientas y otros instrumentos que apoyan la gestion
profesional de proyectos, sean predictivos 0 adaptativos.

El producto final de este proyecto es el disefio de una PMO &gil a partir de la actualizacion de la
informacion del diagndstico de la gestion de proyectos de la organizacion, el que incorpora
soluciones sobre la gobernanza, metodologias de trabajo agiles o hibridas, procesos,
herramientas y enfoque de entrega de valor de los proyectos de la organizacion. Se establecen
las funciones de la PMO desde la perspectiva agil, los servicios y sus alcances para que pueda
desplegarse o implementarse dentro de la estructura organizacional de manera igualmente agil.
Se proponen politicas de soporte de la PMO para la administracion de proyectos en apoyo a la
madurez y la sostenibilidad de la organizacién. En este proyecto final de graduacion se utilizan
la metodologia analitica-sintética e inductiva-deductiva a partir del uso de fuentes primarias y
secundarias de informacion.

Palabras clave: Administracion agil de proyectos, agilidad, marco de despliegue agil,
metodologias agiles, PMO &gil, proyectos de desarrollo e impacto social.

ABSTRACT

The aim of this project is to develop a proposal for the design and implementation of an agile
Project Management Office (PMO) that will facilitate the professional management of the project
portfolio of a socio-educational organization. The changing environment, the need to improve the
organizational capabilities for project management and the types of projects that are executed in
the organization require an agile and flexible way of project management with the use of
methodologies, processes, tools and other instruments that support the professional management
of projects, whether they are predictive or adaptive.

The final product of this project is the design of an agile PMO by updating the information from
the diagnosis of the organization's project management. The agile PMO incorporates solutions
for governance, agile or hybrid methodologies, processes, tools, and value delivery approach for
the organization's projects. The functions of the proposed PMO are defined from an agile
perspective, as well as its services and scope of action, as well as its implementation within the
organizational structure in an agile manner. The design of the agile PMO includes a set of
principles that support the maturity and sustainability of the organization's project management.
The analytical-synthetic and inductive-deductive methodologies of the investigation for this project
are based on primary and secondary sources of information.
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RESUMEN EJECUTIVO

La organizacion socioeducativa de la cual se ocupa este PFG es una congregacion
religiosa que gestiona escuelas y programas sociales en entornos urbano-marginales y rurales.
Los proyectos que ejecuta tienen diferentes tematicas, propositos y ciclos de vida, y
contribuyen a la misién educativa de la organizacion creando o mejorando infraestructura,
desarrollando capacidades técnicas, tecnologia, desarrollo personal y de servicios de salud,
entre otros. La organizacion tiene caracter regional y los proyectos pueden tener un alcance
regional o nacional. Los proyectos nacionales son ejecutados por equipos locales en los
diferentes paises y algunos otros proyectos se implementan de manera centralizada desde la
casa matriz de la organizacion.

La organizacion inicié un proceso de mejora de la administracion de proyectos cuyo
propésito fue apoyar a los equipos locales en el desarrollo de habilidades y conocimientos de
administracion de proyectos para asegurar el cumplimiento de los requisitos de la organizacion
y de los financiadores o donantes en la generacion de entregables y/o productos y resultados
esperados, aunque todavia carece de metodologias, procesos claros, marcos de trabajo e
instrumentos que permitan profesionalizar la administracion de proyectos a todos los niveles de
la organizacién, considerando que muchos de los proyectos pueden implementarse bajo
diferentes metodologias, sean predictivas o agiles.

Esta situacion ofrecia la oportunidad de disefiar y organizar la gestion de proyectos y su
entrega de valor en correspondencia con el PMI, sus areas de conocimiento y los dominios del
desempefio del proyecto, de acuerdo con las particularidades de cada proyecto y de la
organizacion, identificando areas de mejora y lecciones aprendidas, acciones correctivas o las
areas a potenciar. Este PFG propuso una PMO Agil y su estrategia de implementacién, debido
a los cambios frecuentes en el entorno y los tipos de proyectos que se ejecutan en la
organizacion, los que requieren implementarse de forma agil y flexible, proporcionando las
metodologias, procesos, herramientas y otros instrumentos que apoyen la gestion de proyectos
eficaz, propiciando cambios organizacionales necesarios para su madurez. Con una PMO &gil,
se pretende tener mayor probabilidad de éxito en la gestidon de proyectos de la organizacion,
los que pueden ser de diferentes ciclos de vida, predictivos y adaptativos, estableciendo
procesos sistematicos, eficaces, eficientes y sostenibles para alcanzar los fines y la misién de
la Organizacion.

El objetivo general fue elaborar una propuesta de disefio e implementacién de una
Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) agil para que facilite la gestion profesional de la
cartera de proyectos de una organizacion socioeducativa. Los objetivos especificos fueron:
actualizar la informacién del diagnostico de la gestion de proyectos de la organizacion
socioeducativa con el fin de identificar oportunidades de mejora que fundamenten el disefio de
una PMO a medida, disefiar una PMO de acuerdo con las necesidades de la organizacion
socioeducativa para que contribuya a la gestidn de proyectos con ciclos de vida adaptativos y/o
predictivos, definir la ubicacién de la PMO dentro de la estructura organizacional, su nivel de
autoridad, roles y responsabilidades con el fin de que se implemente de acuerdo al disefio
propuesto y a las necesidades de la organizacion, elaborar una estrategia de implementacion
de una oficina de administracion de proyecto (PMO) agil para que facilite su despliegue dentro
de una organizacién socioeducativa y proponer politicas de capacitacion del personal de
proyectos y de adquisiciones que permitan la madurez organizacional de la administracion de
proyectos.

La metodologia utilizada se basé en el método analitico-sintético y el inductivo-
deductivo, a partir de fuentes primarias y secundarias, mediante instrumentos como la
entrevista, la encuesta, el juicio de expertos y el andlisis de datos. El método analitico-sintético
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se utilizé en el proceso de revision documental para la realizacion de la validacién del
diagnostico con informacidn generada por fuentes primarias de la organizacion, asi como en el
disefio de la PMO y las politicas de soporte. El método inductivo-deductivo se utilizé en el
disefio de la PMO y su estrategia de implementacién mediante observacion y comparaciones
con fuentes secundarias, la definicion de sus alcances y los factores de éxito a partir del
estudio comparativo en otros sectores en un ejercicio de generalizacion; las particularidades
encontradas dieron origen a la generalizacién que permitié generar las propuestas para la
PMO.
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1 Introduccioén

1.1 Antecedentes

La Compafia de Santa Teresa de JesUs es una congregacion religiosa catdlica cuya
misién es la educacion como medio de evangelizacion y transformacién social. Fue fundada en
Espafia a finales del Siglo XIX y actualmente esta presente en 22 paises de Europa, América y
Africa. La congregacion se organiza administrativamente por Provincias, compuestas
mayoritariamente por varios paises. En el caso de este PFG, la organizacion en la que se
inserta este proyecto es la Compafiia de Santa Teresa de Jesus en la Provincia Teresiana
Nuestra Sefiora de La Paz, conformada por comunidades de hermanas religiosas en
Nicaragua, Cuba, Costa Rica y Estados Unidos. La sede provincial se encuentra en Managua,
Nicaragua donde tiene presencia desde el afio 1954.

La organizacion es sin fines de lucro y de caracter religioso, gestiona escuelas y
programas sociales en entornos urbano-marginales y rurales. Los proyectos que ejecuta tienen
diferentes propésitos: de infraestructura, de desarrollo de capacidades técnicas, de tecnologia,
desarrollo personal, de salud, entre otros. La organizacion tiene caracter regional por lo cual
sus proyectos tienen alcance sea regional o nacional. Los proyectos nacionales son ejecutados
por equipos locales en diferentes paises; otros proyectos se implementan de manera
centralizada desde la sede de la Organizacion.

La Organizacion impulsa y ejecuta proyectos con fondos externos, principalmente en
Nicaragua y Cuba donde su impacto llega a casi 4 mil beneficiarios. Los proyectos son de
envergadura econémica y de impacto en las operaciones y en la mision de la Organizacion.

En los Ultimos afios se inicié un proceso de mejora de la administracion de proyectos
cuyo proposito es apoyar a los equipos locales en los aspectos técnicos de la administracion de

proyectos, con el objetivo principal de asegurar el cumplimiento de los requisitos de la
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organizacion y de los financiadores o donantes para la generacién de entregables y/o
productos y resultados esperados. La intencion del liderazgo organizacional fue llegar a una
mejora de procesos de gestion y alinear los proyectos a la estrategia de la organizacion
(Somarriba, 2021).

Para ello, la organizacion realizd un diagnostico estratégico de los proyectos y su
gestion, mediante la herramienta FODA, la que permitié identificar las areas de mejora tomando
en cuenta los &mbitos de actuacion, los servicios que ofrece la organizacion y los proyectos
gue se llevan a cabo para lograr los fines organizacionales. Entre los hallazgos, destacan la
necesidad de desarrollar metodologias comunes y homologadas para la administraciéon de los
proyectos a partir de la definicién de su ciclo de vida, la definicién de procesos de
administracion de proyectos y politicas aplicables en cada caso, y de indicadores de gestion de
acuerdo con la organizacién y sus interesados.

A continuacion, se presenta la matriz FODA con los principales hallazgos identificados

durante el diagnédstico estratégico sobre la gestién de proyectos de la organizacion.



Tabla 1

Matriz FODA de la gestidn de proyectos
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Fortalezas

Oportunidades

Debilidades

Amenazas

Procesos administrativos de
colegios y obras con un alto
grado de desarrollo.

Capacidad comprobada para la
rendicién de cuentas con
donantes.

Equipos de gestion en el nivel
provincial y local estan
orientados a maximizar los
recursos y el beneficio a los
destinatarios.

Procesos educativos y
socioeducativos orientados a la
excelencia (calidad) para todos
los destinatarios, sin distincion.
Equipos de trabajo de colegios
y obras se encuentran
consolidados en el nivel local.
La gestion de proyectos y
programas es de tipo matricial,
lo que favorece el desarrollo de
una vision comun sobre el
papel estratégico de los
proyectos en la mision de la
organizacion.

Provincia integra a cuatro
paises lo que propicia una
mayor capacidad de accion
para la mision teresiana a
medio plazo.

Existencia de donantes
seculares afines a la
organizacion.

Las tecnologias de la
informacion y las
comunicaciones para el
trabajo remoto y la gestion
de proyectos provincial y
local en los diferentes
paises.

Las estrategias de donantes
eclesiales se alinean a la
misién educativa teresiana.
La misién teresiana integra
a laicos con capacidad
profesional en apoyo a la
gestion de proyectos.
Incorporacion del enfoque
de sostenibilidad en la
administracién de
proyectos.

La planificacion de proyectos
no esta del todo articulada
entre los niveles provincial y
local, en muchos casos.
Limitada incorporacion de los
diversos interesados en la
planificacién y ejecucion de los
proyectos.

Desconocimiento del valor
agregado de los proyectos a la
mision teresiana ante los
desafios del entorno.

No existen procesos de
documentacién de lecciones
aprendidas ni evaluativos de
los proyectos que propicien la
mejora continua.

Faltan procesos y herramientas
estandarizadas para la gestion
del ciclo de proyectos de la
organizacion

Limitadas capacidades de la
gestién de proyectos para la
comunicacion con los
diferentes interesados.

Creciente surgimiento de
organizaciones con objetivos
similares que compiten por los
recursos de los donantes.
Proyectos con alta
dependencia de recursos
externos a la organizacion.

La pandemia del covid19 afecta
aln mas la gestion escolar
(presencial) y la
implementacion de los
proyectos y programas en
Ccurso.

La situacién socioeconémica
desfavorable de Nicaragua y
Cuba afecta la mision
socioeducativa de la
congregacion a medio plazo.
Imposibilidad econémica para
ampliar el equipo de gestion
provincial de proyectos.

Los equipos locales se resisten
al cambio en el enfoque de
gestion de proyectos.

Paz (Pag.7-8), por Somarriba, 2021.

Nota: Adaptado de Propuesta Estratégica para la gestion de proyectos y movilizacion de recursos. Provincia Teresiana Nuestra Sefiora de La
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1.2 Problematica

Segun el diagnéstico organizacional (Somarriba, 2021) la administracion de proyectos
dentro de la organizacion tiene una estructura matricial por lo que el equipo humano
involucrado en el ciclo de proyectos hace parte del personal laico y religioso de cada colegio y
obra social dentro de la Provincia y se encuentran en gran medida integrados y consolidados
como equipos funcionales en el nivel local.

A estos equipos académicos, administrativos, pastorales u operativos, se les asignan
funciones ad-hoc en la ejecucién de proyectos y en ellos descansa el éxito de estos. Los
equipos de proyectos han podido incorporar algunos elementos de mejora, principalmente
vinculados a la planeacion y ejecucion de proyectos, en la medida que los proyectos se
implementan en cada colegio u obra social.

Sin embargo, el diagnostico indica que existen limitados conocimientos y experiencia de
los equipos sobre administracion de proyectos, por lo que es necesario impulsar la
profesionalizacion de la administracion de proyectos en la organizacion, mediante mecanismos
y procesos de apoyo para el alcance de los resultados y el beneficio esperado. Otro elemento
indicado en el diagndstico es que la organizacion carece de metodologias, procesos,
procedimientos y politicas internas que faciliten el desarrollo de la gestion profesional de sus
proyectos.

Esta situacion ofrece la oportunidad de disefiar y organizar la gestion del ciclo de
proyectos y su entrega de valor en correspondencia con el PMI, sus &reas de conocimiento y
los dominios del desempefio del proyecto, de acuerdo con las particularidades de cada
proyecto y de la organizacion, identificando las areas de mejora y lecciones aprendidas,

acciones correctivas o las areas a potenciar.
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Este PFG contempla el disefio de una PMO Agil y su estrategia de implementacion para
la Compafiia de Santa Teresa de Jesus, como organizacion de caracter regional o provincial.
Los cambios frecuentes en el entorno y los tipos de proyectos que se ejecutan en la
organizacioén requieren desarrollar e implementar de forma &gil metodologias, procesos,
herramientas y otros instrumentos que apoyen la gestion de proyectos eficazmente y los
cambios organizacionales necesarios para su madurez.

Muchas organizaciones han impulsado un cambio hacia la agilidad en la gestién de
proyectos y de procesos organizacionales, haciendo adaptaciones en correspondencia a los
contextos cambiantes, mejorando su competitividad al mismo tiempo (PMI, 2021).

Segun el PMO Global Institute Agile (2023) la PMO Agil se caracteriza principalmente
por la flexibilidad, la innovacién, la amplia colaboracién en un sistema de gobernanza de
proyectos, adaptado y menos rigido en contraposicion a la PMO tradicional cuyos roles y
responsabilidades se han vinculado mas al control y la autoridad. La PMO &gil, aunque
conserva un rol de control y autoridad que se le otorga, organiza y gestiona proyectos utilizando
metodologias y principios Agile. La entrega de valor es a través de procesos flexibles, iterativos
y centrados en el cliente y al igual que los métodos agiles apoya a los equipos a priorizar su
trabajo y a eliminar obstaculos.

La agilidad como concepto de desarrollo organizacional lo acufian diferentes autores y
se han desarrollado investigaciones que indican que las organizaciones logran mejores
resultados si se disponen al cambio y a la adaptacion, lo que ha derivado en el uso de
enfoques agiles en la implementacion de sus proyectos. El disefio de una PMO Agil y su
despliegue o implementacion agil en las organizaciones, y en el caso particular de esta PFG a
las metodologias aplicadas a proyectos de desarrollo e impacto social, son de especial interés.

Cabe mencionar que las metodologias y marcos de trabajo encontradas durante la
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investigacion documental se basan, en su totalidad, en el conocimiento sobre la administracion

de proyectos generado por el PMI.

1.3 Justificacién del proyecto

La creacion de una PMO &gil permitira profesionalizar en la definicién, uso y adaptacion
de la gestion de los proyectos que mejor se adapte a la organizacién integrando métodos y
metodologias replicables a lo largo de la Organizacién. Dado el caracter de la Organizacion, los
proyectos pueden desarrollarse en diferentes ciclos de vida, por ello se propone una PMO que
pueda desplegarse o implementarse dentro de la estructura organizacional de manera agil,
facilitando la gestion de proyectos predictivos y adaptativos, estableciendo procesos
sisteméticos, eficaces, eficientes y sostenibles para alcanzar los fines y la misién de la
Organizacion. La hip6tesis de la investigacion es que el disefio y la estrategia de
implementacion de la PMO &gil se realiza de modo que pueda contribuir a la gestion profesional
del portafolio de proyectos de diferentes ciclos de vida en una organizacién socioeducativa.

Segun el PMI (2021) “Para muchas empresas, una mayor incertidumbre, un ritmo
acelerado de cambio, una mayor competencia y clientes mas empoderados quieren decir que
las organizaciones producen valor en un entorno cada vez mas complejo” (pag.214). Esta
capacidad de creacion de valor en entornos cambiantes es caracteristica de las organizaciones
competitivas y altamente flexibles. Estas condiciones también influyen en la forma como las
PMO estan enfrentando estos desafios, evolucionando de ser mecanismos de control de
proyectos a generar procesos colaborativos entre lideres, equipos y otros interesados para
generar informacion pertinente que permita realizar los cambios necesarios para la creacion de
valor (PMI, 2021).

Las PMO contribuyen a la creacion de valor (PMI, 2021) concentrandose en proyectos

estratégicos que pueden generar cambios importantes en las organizaciones ante los desafios
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del entorno, instituyendo procesos inteligentes y sencillos adaptados a la organizacién y sus
capacidades para la comunicacion, la colaboracién y la mejora continua, sin pasos
innecesarios. Asi mismo, impulsan y estan liderando el reclutamiento y la retencién del talento
de manera mas activa; fomentan y habilitan el cambio cultural en las organizaciones, lideran los
procesos de creacién de valor con el compromiso e implicacion de los equipos en la entrega de
los resultados y los beneficios a los interesados. En resumen, las PMO estan evolucionando
hacia la agilidad en correspondencia con el contexto actual de los negocios y la sociedad.

La PMO propuesta en este proyecto contribuye a la creacion de valor de la Compafiia
de Santa Teresa de JesUs para sus interesados y se espera que genere los siguientes
principales beneficios:

¢ Administracién y gobernanza de proyectos, utilizando metodologias, ya sean
predictivas o adaptativas, y principios agiles, en apoyo a los equipos de
proyectos.

e Entrega de valor mediante el disefio de procesos flexibles, iterativos y centrados
en el cliente.

e Promueve colaboracion y comunicacién constante entre los interesados.

e Contribuye a la mejora de la sostenibilidad de los proyectos y de la organizacion.

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta de disefio e implementacién de una Oficina de Administracion
de Proyectos (PMO) &gil para que facilite la gestion profesional del portafolio de proyectos de

una organizacion socioeducativa.
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1.5 Objetivos especificos

1. Actualizar la informacion del diagnéstico de la gestién de proyectos de la
organizacién socioeducativa con el fin de identificar oportunidades de mejora que fundamenten
el disefio de una PMO a medida.

2. Disefiar una PMO de acuerdo con las necesidades de la organizacion
socioeducativa para que contribuya a la gestion profesional de proyectos con ciclos de vida
adaptativos y predictivos.

3. Definir el tipo y ubicacién estratégica de la PMO dentro de la estructura
organizacional, su nivel de autoridad, roles y responsabilidades con el fin de que se implemente
de acuerdo con el disefio propuesto y a las necesidades de la organizacion.

4, Elaborar una estrategia de implementacién de una oficina de administracion de
proyectos (PMO) &gil para que se facilite su despliegue dentro de una organizacién
socioeducativa.

5. Proponer politicas de capacitacién y reclutamiento del personal de proyectos,
adquisiciones y de mejoramiento de la madurez organizacional para implementar las mejores

practicas de gestion de los proyectos de la organizacion.
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2 Marco teorico
2.1 Marco institucional

El marco institucional presentado se refiere a una organizacion socioeducativa para la
cual se propone el disefio e implementacién de la PMO. En éste se identifican sus aspectos
mas relevantes, sus caracteristicas y el contexto general en donde se inserta la PMO vy a partir

de la cual se delinean las propuestas de este trabajo.

2.1.1 Antecedentes de la instituciéon

La Compafiia Santa Teresa de JesUs es una congregacion religiosa (Instituto religioso
apostolico de derecho pontificio) presente en 22 paises de América, Europa y Africa. La
Congregacion fue fundada por el sacerdote espafiol San Enrique de Oss6 y Cervell en 1876
con el carisma de la educacién y la oracibn como medios de evangelizacion, compartiendo la
mision de la Iglesia Catélica. Su Sede General se encuentra en Zaragoza, Espafia.

La Congregacién se organiza geografica y administrativamente en 11 Provinciasy 1
Delegacion. Las Provincias estan constituidas por comunidades de mujeres consagradas
(hermanas religiosas) en un conglomerado determinado de paises, posibilitando actuaciones
tanto nacionales como regionales.

En el caso de esta investigacion, se esta considerando a la Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de la Paz conformada por las hermanas teresianas presentes en Nicaragua, Costa
Rica, Cuba y Estados Unidos. La sede provincial se encuentra en Managua, Nicaragua y en
ese pais la Congregacion esta constituida como una organizacion sin fines de lucro de caréacter

religioso.
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A razén de que la sede provincial se encarga de delimitar, gestionar y acompafiar las
actuaciones de la organizacion en los diferentes &mbitos, es la unidad de analisis principal de
esta investigacion.

2.1.1.1 Ambitos de actuacion

Las hermanas llevan a cabo su mision educativa y pastoral en diversos dmbitos de
actuacion, concretamente en la Provincia trabajan en el &mbito escolar, socioeducativo, eclesial
y vocacional.

En Nicaragua, la Congregacion gestiona 3 colegios ubicados en barrios marginales y
pobres de Managua y Granada, los que juntos atienden cerca de tres mil estudiantes, al igual
gue un centro de educacion privada con poco mas de mil estudiantes. Asi mismo, gestiona el
Dispensario Enrique de Oss6 que ofrece servicios de atencién primaria de la salud y algunas
especialidades médicas a cerca de seis mil personas anualmente, ubicado en un barrio
marginal en Managua.

En Costa Rica, las hermanas gestionan el Colegio San Enrique de Oss6, un centro de
ensefianza de caracter privado con poco mas de 300 estudiantes, ubicado en Coronado; las
hermanas realizan labor pastoral mediante servicios eclesiales, de espiritualidad y en otros
ambitos como la asistencia a migrantes.

En Cuba, las hermanas se encuentran en barrios marginales de La Habana y
Camaguey y brindan reforzamiento escolar a nifios y adolescentes, salud y bienestar a adultos
mayores, servicios eclesiales, formacion religiosa, entre otros.

En los Estados Unidos, tienen presencia en San Antonio y Uvalde, Texas; Covington en
Luisiana y Miami, en Florida y llevan a cabo su labor de diversas formas, tanto en el ambito
escolar como en servicios eclesiales y formacion religiosa, al igual que servicios sociales para

los mas pobres y marginados de las comunidades donde se encuentran.



25

2.1.1.2 Proyectos de la Organizacion

Desde los diferentes ambitos de actuacion, la organizacion ejecuta proyectos que
contribuyen a fortalecer su misién y presencia en los diferentes paises, particularmente en
Nicaragua, Cuba y Costa Rica donde se concentran los colegios y las obras sociales de mayor
impacto para la Congregacion.

Los proyectos de la Congregacién en la Provincia responden a la mision teresiana de
contribuir a la transformacion humana y social mediante la formacion integral e inclusiva, la
atencion y el cuido de grupos vulnerables en las comunidades donde se encuentra presente la
Congregacion.

Los proyectos en la actualidad se centran en los siguientes ejes:

1. Creacién y/o mejora de servicios escolares, actualizacion tecnoldgica e infraestructura
de los Centros Educativos en Nicaragua y Costa Rica.

2. Atencién a la salud y el cuido de personas proveniente de familias pobres y bajos
ingresos en Nicaragua y Cuba.

3. Reforzamiento educativo a nifios, jovenes, docentes y mujeres en Cuba.

4. Desarrollo humano, espiritual y profesional de colaboradores.

Los ejes de trabajo de los proyectos se establecen a partir de las prioridades
estratégicas de la organizacion provincial vinculadas a las realidades concretas de cada pais,
las que a su vez son delineadas por las opciones de trabajo y prioridades de la Congregacion a
nivel mundial. Por esta razén, la organizacién ha ejecutado en el pasado diversidad de
proyectos tales como atencion a migrantes, asistencia humanitaria ante desastres, desarrollo

economico local y conservacion ambiental.
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Los proyectos, al igual que todas las actuaciones de la organizacién, procuran generar
crecimiento personal, experiencia creyente, ética del cuidado (personal y del planeta) y la
promocion de los derechos humanos.

La financiacion de los proyectos en obras y colegios en entornos marginales se obtiene
de fuentes propias de la Congregacion, complementandose mediante pequefios aportes de las
familias beneficiarias y actividades de recaudacion de fondos dentro de los colegios, al igual
gue fuentes externas como subvenciones, patrocinios institucionales y personales, y
recaudacion de fondos de exalumnos teresianos.

2.1.1.3 Modelo educativo teresiano

El proyecto educativo pastoral (STJ, 2022) establece que la educacion teresiana
humaniza, libera y transforma a través de un curriculo sociocritico; que implementa
metodologias activas y transformadoras para formar personas sujetos de encuentro y
transformadores sociales.

La educacion teresiana nace y se nutre de las realidades sociales en donde se
encuentra inmersa, de la dignidad de cada persona y su potencial para transformarse y
transformar la sociedad y hacer el Reino de Dios una realidad.

En el &mbito escolar particularmente, el proyecto educativo pastoral indica que se
“promueve una educacion de calidad y pertinente a cada realidad, mediante la cual se forma en
la conciencia critica, a través de procesos de accion-reflexion-accion. Se concibe el aprendizaje
COMO un proceso interno que se potencia mediante las interacciones, el intercambio cultural, en
entornos colectivos y dialdgicos, en este proceso el estudiante tiene un papel activo,
propiciando inclusion y la mayor equidad posible; desde los desafios de la sociedad en un

mundo globalizado y en constante cambio (2022).
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Como enfoques pedagdgicos, con sus respectivas metodologias, se hace uso del
aprendizaje cooperativo, las comunidades de aprendizaje, el aprendizaje dialdgico, y el
aprendizaje situado, propiciando “una educacion que desde la pedagogia critica asume el

compromiso social y contribuye a la transformacion de la realidad” (STJ, 2022).

2.1.2 Mision y visién

La Compafiia de Santa Teresa de Jesus ([STJ], s.f.) reconoce que su misién
evangelizadora educativa se realiza en pluralidad de formas y presencias, lo que significa que
en cada Provincia la mision de la Congregacion se vincula a las realidades concretas de las
comunidades y paises donde esta presente.

La Provincia Teresiana Nuestra Sefiora de La Paz, organizacién de la cual se ocupa
esta investigacion, tiene como misién “generar procesos educativos de humanizacion,
transformacion y liberacién en comunidad y en red, desde los valores teresianos y en comunion
con la mision evangelizadora de la Iglesia” (STJ, s.f.). La vision de la organizacion es “ser
comunidades teresianas en red, reconocidas por su compromiso con la formacién de lideres
gue se implican en la transformacion social, al estilo de Jesus, para hacer posible la justicia, la
paz y el cuidado de todo lo creado” (STJ, s.f.).

La mision educativa teresiana tiene vinculos directos con la promocién de los derechos
humanos y se expresa en el énfasis que se le da a la educacion de calidad — servicios e
infraestructuras -, al cuido y el acceso a la salud de las personas, al acompafiamiento social a
personas desplazadas y marginadas, el acceso a un desarrollo integral de nifias y mujeres, y a
la promocion del derecho a la libertad de pensamiento, conciencia y religion.

Partiendo de esta premisa, se trabaja con nifios, jovenes, mujeres y adultos mayores,

propiciando la creacion de espacios de dignificacion, desarrollo y transformacion mediante la
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educacion, el intercambio, la inclusion y la aceptacién mutua. En la dignificacién de la persona
y el desarrollo de su maximo potencial humano y espiritual, se busca generar cambios en las
relaciones y en la sociedad para hacerla mas justa, solidaria, inclusiva, equitativa y democrética

A partir de los ambitos de actuacion de la organizacion (escolar, social, eclesial) los
proyectos buscan alinearse a las prioridades organizacionales y, en consecuencia, fortalecer su
mision, ampliando su alcance e impacto tanto en el nivel local como en el regional. Las
actuaciones se sustentan en el reconocimiento de la dignidad y el valor de cada persona, de la
igualdad y la diversidad, la comprension y aceptacion de las diferencias, la solidaridad, la
inclusion y la espiritualidad.

Este proyecto ofrecera una propuesta de PMO &agil que responda a las necesidades de
la organizacién para la administracion de proyectos de manera sistemética y profesional, que
genere a partir del establecimiento de ésta, marcos de trabajo y metodologias para los distintos
proyectos de la organizacién y que promueva la estandarizacién de procesos comunes a todos
los proyectos, donde sea posible. La PMO &gil propiciara que los equipos locales y provinciales
aprendan y hagan uso de la administracion profesional de proyectos con el objetivo de cumplir
con los requisitos de la organizacion, de los financiadores y otros interesados. De esta forma,
se genera valor en los entregables y/o productos de proyectos y en los resultados esperados

de la mision de la organizacion.

2.1.3 Estructura organizativa

La gestion de la Organizacion la realiza y compone un equipo de hermanas religiosas
gue conforman un gobierno provincial con una coordinadora, apoyada por un equipo de gestién
provincial como brazo ejecutivo y de apoyo a los equipos locales de gestion de colegios y

obras.
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El gobierno provincial es un cuerpo colegiado para la toma de decision, con una
coordinadora que orienta el trabajo y asegura que se actle conforme los lineamientos de la
organizacion. En este caso, haciendo uso de lo indicado por David (2013) sobre el liderazgo en
las empresas, las religiosas miembros del equipo provincial son las estrategas sobre quienes
recae la responsabilidad del éxito o fracaso de las acciones de la organizacion en la provincia.

A nivel provincial la estructura organizacional es de tipo matricial, en referencia a los
flujos verticales y horizontales de autoridad y de comunicacién que se generan (de ahi el
término de matriz). En cambio, los equipos locales de colegios y obras sociales se estructuran
de manera funcional (funciones de negocio: académico-pedagdgico, administracion y
operaciones, finanzas, servicios tecnoldgicos, etc.), los que dependen principalmente de los
flujos verticales de autoridad y comunicacion y de la especializacion de los puestos. Esta
estructura funcional es también aplicable al equipo administrativo del nivel provincial.

La estructura organizacional como un todo se recoge en la figura 1 y refleja Gnicamente
la unidad de analisis de esta investigacion (Organizacién provincial o Provincia) sin profundizar
en la estructura organizacional de cada colegio y obra social. La organizacién no cuenta con un
organigrama por lo que se presenta una interpretacion gréafica, realizada por la proponente, de
las relaciones de trabajo entre los diferentes equipos que son propios del quehacer

organizacional.
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El presente proyecto se inserta dentro del equipo econdmico provincial, en la funcion de
coordinacion de gestion de proyectos y recaudacion de fondos.

En este tipo de estructura organizacional la relaciones y flujos que se establecen con la
funcioén de gestion de proyectos y recaudacion de fondos son tanto de caracter programatico-
tematico (establecidos en las prioridades organizacionales) para los diferentes &mbitos de la
mision, y de tipo operativo-funcional con las diversas areas de los niveles provincial y local.

La actual conformacién de los equipos provinciales y locales se cruzan horizontal y
verticalmente con las actuaciones llevadas a cabo por la funcién de gestion de proyectos y
recaudacion de fondos. Los equipos y estructuras que establecen las relaciones y
dependencias mas importantes con la funcién de gestion de proyectos son el Gobierno
Provincial, el Equipo Econémico y los Equipos de Gestion Local (Colegios y obras sociales).
Con el resto de los equipos reflejados en la estructura provincial la vinculacion de trabajo es en
gran medida derivada desde el Gobierno Provincial.

La relacién del gobierno provincial con la persona que coordina la gestion de proyectos
es de tipo funcional en tanto desempefia una funcién de negocio (gestion de proyectos y
movilizacién de recursos). La vinculacion es de tipo estratégica en tanto el propésito de la
funcién es aunar a la estrategia marcada por la Congregacioén y la misién en la provincia. Los
alcances y ambitos de actuacion en el marco de la gestién de proyectos son determinados por
este equipo.

Con el equipo econémico y la economa (tesorera) provincial, la naturaleza de la relacion
es de tipo funcional al ubicarse la gestion de proyectos dentro de este equipo, de acuerdo con
las funciones, alcances y ambitos designadas por el equipo provincial. La vinculacién a su vez
es de tipo operativa en tanto la economa da seguimiento y supervisa en el nivel operativo sus

funciones, asegurando un trabajo coordinado con el resto del equipo econémico. Con el resto
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del equipo, la comunicacion es de naturaleza horizontal y las operaciones coordinadas estan en
dependencia de los proyectos que se lleven a cabo.

Con los equipos de gestion local (Colegios y obras sociales), el vinculo es estratégico
cuando se le da salida a la estrategia organizacional y se originan iniciativas de proyectos
vinculadas a las diversas areas tematicas priorizadas. De hecho, son estos equipos los que
ofrecen los insumos del contexto local y los recursos operativos y humanos de proyectos, por
ello también los vinculos son operativos al momento de desarrollar los entregables.

Por tanto, estos equipos son claves para la generacion de los productos/resultados
esperados de los diversos proyectos. La relacion de trabajo y comunicacién puede ser
horizontal o vertical, en dependencia a la autoridad delegada y a la asignaciéon de los equipos,
puesto que en ocasiones sera necesario que algunos miembros de los equipos locales

dediquen buena parte de su tiempo en la ejecucion de proyectos de forma temporal.

2.1.4 Productos y servicios que ofrece

La organizacién ofrece un servicio para el desarrollo personal y la transformacion social
propiciando la creacion de espacios de dignificacion, desarrollo y transformacion mediante la
educacion, el intercambio, la inclusién y la aceptacion mutua. La transformacion social es el fin
ultimo de los procesos socioeducativos. La oferta educativa se ofrece desde el &mbito escolar y
desde iniciativas o programas que ofrecen la oportunidad a las personas de desarrollar sus
plenas capacidades.

Los procesos socioeducativos se refieren a la adaptacion de una propuesta educativa a
partir de las realidades y necesidades de los grupos sociales que se desea atender por lo cual,
la organizacion ofrece alternativas para los diferentes grupos que atiende, nifios, jovenes,

mujeres y adultos mayores. La oferta de servicios se centra en:
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Educacion formal: escuelas de educacion primaria y secundaria con la maxima calidad
educativa posible, brindando oportunidades de inclusién y escalamiento socioeconémico.

Procesos socioeducativos: desarrollo personal y de capacidades para la vida desde la
alfabetizacion, el emprendedurismo y habilidades blandas que posibilitan que los adultos se
integren plenamente en la sociedad y en la economia.

Asistencia a grupos vulnerables: proteccién a menores en riesgo, atencion a migrantes,
atencion primaria de la salud, atencion a adultos mayores en abandono, lo que permiten la
dignificacién de estos grupos como individuos y sujetos de derechos.

Servicios eclesiales y desarrollo espiritual: centrados en el reconocimiento, personal y
grupal, que Dios habita en cada persona se cultiva una relacion con Jesus, cercana y humana,

posibilitando un encuentro con Dios y con los otros.

2.2 Teoriade Administracién de Proyectos

2.2.1 Principios de la direccién de proyectos

La Real Academia Espafiola (RAE,2014) define los principios como normas o ideas
fundamentales que rigen el pensamiento o la conducta. Los principios de la direccion de
proyectos segun el PMI (2021) establecen una serie de pautas que guian el comportamiento de
las personas que participan en los proyectos; éstos permiten establecer pautas de trabajo que
influyen en la forma como se plantean las estrategias, la toma de decisiones y la resolucién de
problemas por parte de los profesionales en los proyectos de manera que son, en su
aplicacion, guias para una gestion de proyectos eficaz que permiten a cada organizacion
plegarse a ellos a partir de sus propia particularidad.

El Estandar para la Direccion de Proyectos del PMI (2021) establece 12 principios

complementarios al Cédigo de Etica y Conducta Profesional (PMI, 2006) y los cuatro valores
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gue lo sustenta: Responsabilidad, Respeto, Imparcialidad y Honestidad. A continuacion, se

presentan los 12 principios y sus ideas centrales.

1.

Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso: administrar exige integridad,
respecto, confiabilidad y cumplimiento por parte de los administradores, al igual que
conciencia sobre los posibles impactos de los proyectos en las personas, la
organizacion, el medio ambiente y la sociedad para abordarlos con responsabilidad.
Crear un entorno colaborativo del Equipo del Proyecto: en los entornos colaborativos
los equipos de proyecto crean aprendizaje y tienen mayor capacidad para adaptarse
a la cultura local y organizacional, se propicia el desarrollo personal y de equipo,
ofreciendo las mejores posibilidades para alcanzar los resultados esperados.
Involucrarse eficazmente con los Interesados: Los interesados (personas, grupos u
organizaciones) influyen en los proyectos, el desempefio y los resultados, por ello
los equipos de proyecto interactian y sirven a distintos interesados, promoviendo su
involucramiento activo en la entrega de valor de los proyectos para la organizacion.
Enfocarse en el Valor: el valor es el indicador definitivo del éxito del proyecto (PMI,
2021) y puede obtenerse en cualquier etapa del ciclo de vida del proyecto e incluso
cuando se haya completado, por lo que los proyectos deben enfocarse en los
resultados que aporten los beneficios que crean valor, evaluando el progreso y
adaptandose para maximizarlo.

Reconocer, Evaluar y Responder a las Interacciones del Sistema: un proyecto es un
sistema de dominios de actividad, interdependientes e interactuantes, por lo que se
debe tener un pensamiento sistémico que permite visualizar la interaccién entre sus

partes, los sistemas externos y las condiciones internas y externas que los influyen.
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Los equipos deben responder a las interacciones del sistema para aprovechar los
resultados positivos.

Demostrar Comportamientos de Liderazgo: el liderazgo efectivo promueve el éxito
del proyecto y contribuye a los resultados positivos del mismo. El liderazgo efectivo
implica adaptase a las situaciones, reconocer las diferencias en las motivaciones en
los miembros del equipo y demostrar honestidad, integridad y conducta ética.
Cualquier miembro del equipo puede demostrar liderazgo efectivo.

Adaptar en Funcién del Contexto: estudiar y adaptarse al contexto de la
organizacién, las circunstancias especificas y los posibles cambios en los proyectos
se toman en cuenta para adaptarse segun se presenten, en un proceso continuo e
iterativo a lo largo de cada proyecto, procurando la flexibilidad en la busqueda de los
resultados y el valor esperado.

Incorporar la Calidad en los Procesos y los Entregables: el involucramiento de los
interesados para delinear correctamente los servicios y entregables de proyectos,
los requisitos que cumplan con sus expectativas, los criterios de aceptacion de los
entregables y su cumplimiento garantizan el éxito del proyecto. La calidad del
proyecto se garantiza mediante la propuesta de procesos apropiados y eficaces para
la organizacién y en cumplir eficazmente los criterios de aceptacion de los
entregables.

Navegar en la Complejidad: navegar en la complejidad de los sistemas de la
organizacion, las influencias externas y las circunstancias, es un reto para cualquier
proyecto puesto que pueden afectar el valor, el alcance y otros elementos. Los
proyectos se plantean en un contexto especifico de la organizacién y por ello a lo

largo de su implementacion deben ser adaptable y flexible, evitando o reduciendo el
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impacto de la complejidad generada por el sistema, las personas, la incertidumbre y
la ambigiiedad para la entrega de los resultados y el valor esperado.

10. Optimizar las Respuestas a los Riesgos: analizar los riesgos de los proyectos a
priori, sin embargo, a lo largo de toda su implementacidén se toman en cuentan los
riesgos generales e individuales que pueden afectarlos, valorandolos con los
interesados de la organizacion y determinando las respuestas adecuadas para
minimizar los riesgos negativos y maximizar las oportunidades.

11. Adoptar la Adaptabilidad y la Resiliencia: tomar en cuenta las condiciones y
circunstancias en las que se encuentra la organizacion y las condiciones cambiantes
permite adaptarse para responder a los cambios y, por otro lado, la resiliencia para
absorber y recuperarse rapidamente de los impactos. Esto implica la necesidad de
desarrollar estas capacidades para “la resolucion de problemas, asi como un
enfoque holistico ante los cambios y eventos no planificados” (PMI, 2021, p.57).

12. Permitir el Cambio para Lograr el Estado Futuro Previsto: la adopcién de nuevas
formas de trabajo para la direccién efectiva de proyectos e implementar y preparar a
la organizacién y a los equipos de proyecto para que los proyectos estén alineados a

la estrategia organizacional, generen valor para la mision y los beneficios esperados.

2.2.2 Dominios de desempefio del proyecto

La Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) en su
Séptima Edicion (PMI, 2021) establece ocho dominios de desempefio del proyecto, los que
“forman un sistema integrado para permitir la ejecucion satisfactoria del proyecto y los

resultados previstos” (PMI, 2021, p.3) y que “los dominios de desempefio del proyecto son
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areas de énfasis interactivas, interrelacionadas e interdependientes que funcionan al unisono

para conseguir los resultados deseados del proyecto” (PMI, 2021, p.7).

Cada dominio es un grupo de actividades relacionadas y fundamentales para la entrega

de los resultados esperados del proyecto. Las actividades de cada dominio estan determinadas

por el contexto de la organizacion, el proyecto y sus entregables, los interesados y el equipo del

proyecto (PMI, 2021). A continuacion, se definen los dominios:

Dominio de Desempefio de los Interesados: como su nombre lo indica, este
dominio se relaciona con las actividades y funciones relacionadas con los
interesados. Los proyectos deben fomentar relaciones productivas a lo largo de
su ciclo de vida, generando desde el inicio un acuerdo con los interesados sobre
objetivos y alcances para lograr su apoyo e involucramiento. Esta implicacion
continua busca reducir cualquier impacto negativo que algunos interesados con
influencia puedan tener sobre los proyectos.

Dominio de Desempefio del Equipo: es dominio se ocupa de las actividades y
funciones relacionadas con las personas responsables de los entregables de los
proyectos. El desarrollo del equipo de proyecto es clave para lograr convertirse
en equipos de alto rendimiento. Por ello, se debe promueve el desarrollo de los
equipos de proyecto mediante el fomento de habilidades de liderazgo,
comunicacion, trabajo en equipo, resolucién de conflictos, entre otros, ademas
del conocimiento y habilidades técnicas necesarias para el desempefio optimo
en la administracién de proyectos.

Dominio de Desempefio del Enfoque de Desarrollo y del Ciclo de Vida: el
dominio trata de las actividades y funciones que permiten establecer el enfoque

de desarrollo del producto del proyecto (predictivo, adaptativo, hibrido), el ciclo
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de vida del proyecto (fases de ejecucion) y la cadencia de las actividades (ritmo
de ejecucion) que son las 6ptimas para la entrega de los resultados el proyecto.
Por ello, se toma en cuenta los productos o servicios que deberan entregar los
proyectos y el enfoque de desarrollo apropiado, de tal forma que se establezca
el ciclo de vida de proyecto méas oportuno para cada caso, considerando el valor
esperado por los interesados.

Dominio de Desempefio de la Planificacion: este dominio se encarga de las
actividades y funciones concernientes a la organizacién y coordinacion iniciales,
continuas y en evolucion que son necesarias para la entrega de los entregables
y de los resultados del proyecto. La planificacion asegura que el proyecto se
ejecute de manera organizada y coordinada, generando informacion que permita
adecuar el proyecto a las expectativas de los interesados, utilizando
herramientas para confirmar dichas expectativas. Busca generar la informacion
necesaria para que los proyectos resulten de acuerdo con las expectativas de
los interesados, asegurando que los procesos para su implementacion se
realicen eficientemente.

Dominio de Desempefio del Trabajo del Proyecto: este dominio se enfoca en las
actividades y funciones para organizar los procesos del proyecto, la gestién de
los recursos y el fomento del aprendizaje. Los resultados que persigue son un
desempeiio eficiente y efectivo del proyecto, unos procesos apropiados al
proyecto y al entorno, una comunicacion efectiva con los interesados, una
gestién eficaz de las adquisiciones y capacidades mejoradas del equipo.
Dominio de Desempefio de la Entrega: este dominio se dedica a las actividades

y funciones relacionadas a la entrega del alcance y la calidad que se espera del
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proyecto. Los elementos que busca es fomentar que el proyecto contribuya a los
objetivos de negocio y el alcance de la estrategia de la organizacion, materializar
los resultados deseados del proyecto y del negocio segun lo planeado para lo
cual debe existir claridad en los requisitos que aceptaran los interesados; si los
interesados se encuentran satisfechos con los entregables, el proyecto alcanza
la calidad deseada.

e Dominio de Desempefio de la Medicién: el dominio se centra en las actividades y
funciones de medicion de la evolucion del desempefio de los proyectos y la toma
de medidas para asegurar que se mantenga un desemperfio eficaz. Con este
dominio se busca asegurar una compresion del estado del proyecto en base a
datos confiables y procesables para la toma de acciones correctivas y de
decisiones oportunas para lograr los objetivos del proyecto y generar valor de
negocio.

¢ Dominio de Desempefio de la Incertidumbre: se ocupa de las actividades y
funciones relacionadas con la incertidumbre y el riesgo. El tener un conocimiento
del entorno de los proyectos para identificar las respuestas mas apropiadas a los
riesgos que se derivan de la incertidumbre, anticipar amenazas y oportunidades
para minimizar el impacto negativo de las primeras y aprovechar las segundas,

mejorando el desempefio y resultado del proyecto.

2.2.3 Proyectos predictivos, proyectos adaptativos y proyectos hibridos

“Un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un producto, servicio o resultado tnico”
(PMI, 2017, p.4.). Los proyectos surgen a partir de un problema, una situacion u oportunidad y

son concebidos para dar salida a las mejores soluciones que se puedan generar para
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organizaciones y son esfuerzos temporales porque se realizan en tiempos establecidos. Lled6

(2017) afirma que la definicion de proyecto no depende de la complejidad o magnitud de este,

mas bien de las caracteristicas de Unico y temporal.

La temporalidad de los proyectos es su principal distincion de las operaciones regulares

de una organizacion y a la vez forma parte de las restricciones que se les ha impuesto

tradicionalmente: tiempo, alcance y presupuesto. La administracion de proyectos toma en

cuenta otros criterios con los que se evalla la efectividad y éxito de los proyectos, tales como la

calidad, la satisfaccion del cliente y la sostenibilidad.

Los proyectos se ejecutan bajo varios enfoques de desarrollo del producto que

entregan. La Guia del PMBOK indica que los tres tipos de enfoques de desarrollo “cominmente

utilizados son: predictivo, hibrido y adaptativo” (PMI, 2021, p.35). A continuacion, se describen

brevemente segin PMI:

Proyectos predictivos: aquellos en los que se conocen y definen al inicio del
proyecto los requisitos y el alcance del producto a entregar, antes de su
desarrollo. En estos proyectos se realizan planes detallados para los
entregables, normalmente un Unico producto al final del proyecto, por ellos, los
cambios son restringidos lo mas posible. Los interesados son involucrados en
algunas de las etapas o fases del proyecto, normalmente en hitos especificos.
Finalmente, los riesgos y los costos se anticipan y controlan a partir de una
planificacion detallada realizada con los insumos que mayormente se conocen
(2017). “Este enfoque de desarrollo permite al equipo del proyecto reducir el
nivel de incertidumbre en una etapa temprana en el proyecto y efectuar gran

parte de la planificacion por adelantado” (PMI, 2021, p. 35).
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Proyectos Adaptativos o Agiles: Segun Lled6 (2017), son proyectos que se
caracterizan por que los requisitos de los entregables se van elaborando o
conociendo durante la etapa de elaboracion o ejecucién. En estos proyectos, las
entregas se realizan a menudo, normalmente en periodos cortos y se convierten
en pequefias partes funcionales o subconjunto del producto global del proyecto
para luego ser valorados por el cliente. Por ello, el involucramiento de los
interesados es sumamente importante dado que las caracteristicas y requisitos
de los entregables se van definiendo en la medida que el proyecto avanza en el
tiempo; cada entregable es gestionado como un mini proyecto para ir entregando
valor al cliente en pocas semanas. Los cambios requeridos se realizan en tiempo
real. Los riesgos y los costos son definidos en la medida que se conocen los
requisitos y los impedimentos o limitaciones que puedan ir surgiendo. Los
proyectos adaptativos, en resumen, esta orientados al cambio constante por los
entornos de alta incertidumbre y volatiles en donde operan.

Proyectos Hibridos: el PMI (2021) indica que los proyectos hibridos utilizan una
combinacién de enfoques predictivos y adaptativos cuando existe alta
incertidumbre de los requisitos de ciertos entregables y para otros estan
definidos previamente. Estos proyectos utilizan enfoques que les permiten
entregar sin problemas algunos de los subproductos del proyecto, aunque otros
necesitaran definir los alcances en el tiempo que se esté desarrollando. Por
ejemplo, segun Kerzner (2009) algunas empresas orientadas a la produccion
generan sus productos por proyectos para desarrollar productos nuevos en
periodos o ciclos de vida cortos por la rapidez con la que necesitan ponerlos en

el mercado y a razon de que los entregables pueden ser modularizados o
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realizados por diferentes equipos de proyecto. Los proyectos hibridos y su
planificacion se distinguen de los predictivos y de los primordialmente
adaptativos o &giles porque planifican “los componentes conocidos con fases
predictivas y “fases adaptativas para los componentes inciertos que requieren de
mayor aprendizaje y mejora continua” (Lledd, 2017, p.30).
Tomando en cuenta las anteriores definiciones, la PMO debe ser lo suficientemente agil
para generar servicios y buenas practicas tanto para proyectos predictivos como adaptativos,
en dependencia del enfoque de desarrollo de los productos esperados de éstos, al igual que

facilitar procesos que permitan que los equipos sean capaces de adaptase.

2.2.4 Administracion, direccion o gerencia de proyectos

La Guia de Fundamentos del PMI — Guia del PMBOK (2017) define la direccién de
proyectos como la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de éste. La direccion de proyectos
posibilita que las organizaciones puedan cumplir con los objetivos del negocio, satisfacer
expectativas de los interesados, entregar productos en el momento preciso, resolver
problemas, responder a los riesgos de manera adecuada, gestionar las restricciones y el
cambio organizacional, entre otros beneficios.

El PMI recomienda que “la direccion de proyectos, eficaz y eficiente, debe considerarse
una competencia estratégica en las organizaciones” (2017, p. 11), debido a que a través de ella
es posible asegurar que los proyectos y sus resultados estén alineados con los objetivos
organizacionales, competir eficazmente en sus mercados de referencia, sostener la

organizacion y responder adecuadamente a los impactos del entorno.
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La direccion de proyectos se ocupa de las actividades y funciones para garantizar el
éxito de los proyectos y al igual que “la administracion de empresas hace uso de la
planificacion, gestion de recursos, ejecucion y control” (Lledo, 2017, p.26).

Kerzner (2009) indica que la direccién de proyectos comprende los procesos de
planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de una compafiia durante un corto tiempo
para alcanzar un objetivo o metas de la organizacion, utilizando un enfoque de sistemas para
gestionar al personal funcional — jerarquia vertical-, asignado a un proyecto especifico —
jerarquia horizontal, Este mismo autor indica que la direccion de proyectos cumple funciones
gue le son asignadas en funcién de los proyectos por lo cual no tiene autoridad jerarquica para
asignar recursos, incluidos el personal.

Esta definicion recoge los aspectos de autoridad de la direccién de proyectos que son
relevantes para una PMO y sus entregables, puesto que caben dentro del contexto de la

organizacién que se estudia.

2.2.5 Areas de conocimiento y procesos de la administracién de proyectos

Los ciclos de vida de los proyectos se administran mediante una serie de actividades
conducentes a alcanzar los resultados esperados, conocidas como procesos. Los procesos
tienen sus entradas y mediante herramientas o técnicas producen una salida que puede ser un
entregable o un resultado. EI PMI agrupa y define los grupos de procesos de la Direccién de
Proyectos como “agrupamiento logico de procesos de la direccion de proyectos para alcanzar
objetivos especificos del proyecto” (2017, p. 22): procesos de inicio, procesos de planificacion,
procesos de ejecucién, procesos de monitorio y control y procesos de cierre.

e Procesos de inicio: se llevan a cabo para concretar o echar a andar un nuevo

proyecto o una nueva fase de un proyecto, una vez recibida la autorizacién de inicio.
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iniciar el proyecto o fase.

e Procesos de planificacién: mediante estos procesos se establece el alcance del
proyecto, se delinean o afinan los objetivos y se define el trabajo o curso de accion
para alcanzar los objetivos y resultados del proyecto.

e Procesos de ejecucion: son los procesos que se realizan para completar el trabajo
definido por el plan para la direccién del proyecto y satisfacer los requisitos del
proyecto.

e Procesos de monitoreo y control: son los realizados para hacer un seguimiento del
desempenio del proyecto, analizar y regular el progreso, e identificar las areas de
mejora que requieren cambios y realizarlos.

e Procesos de cierre: procesos para completar y cerrar formalmente el proyecto.

Lo grupos de procesos se dividen o clasifican en areas de conocimiento que se
relacionan y comunican entre si. Las areas de conocimiento de la administracion de proyectos
son areas de la direccion de proyectos definidas por sus requisitos de conocimientos y que se
describen “en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas
qgue la componen” (PMI, 2017, p. 23). El PMI define diez areas de conocimiento y son:

1. Gestion de la integracion del proyecto: procesos y actividades para identificar, unir y

coordinar los diversos procesos y actividades de la direccién del proyecto.

2. Gestion del alcance del proyecto: procesos que aseguran que el proyecto incorpore
todo el trabajo requerido y Unicamente el requerido para completarse exitosamente.

3. Gestion del cronograma: procesos necesarios para gestionar la finalizacion del

proyecto en el tiempo previsto.
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Gestion de los costos del proyecto: los procesos vinculados en la planificacion,
estimacion, presupuesto, financiamiento, obtencion de financiamiento, gestion y
control de forma que el proyecto se complete con el presupuesto aprobado.

Gestion de la calidad del proyecto: procesos que incorporan las politicas de calidad
de la organizacion en la planificacion, gestién y el control de requisitos de calidad
segun las expectativas de los interesados.

Gestion de los recursos del proyecto: procesos para identificar, adquirir y gestionar
los recursos necesarios para la ejecuciéon del proyecto.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: procesos que garantizan que todos los
temas relacionados con la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacién, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la
informacién del proyecto sean oportunos y adecuados.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: los procesos realizados para llevar a cabo la
planificacion de la gestién, identificacion, andlisis, planificacion e implementacion de
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: procesos necesarios para la compra o
adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos que no realiza el
equipo del proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto: los procesos requeridos para identificar a
personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, analizar sus expectativas y su impacto en el proyecto para desarrollar
estrategias de gestion a fin de lograr su participacion eficaz en las decisiones y en la

ejecucion del proyecto.



A continuacion, en la figura 2 se presenta una relacién y correspondencia entre los
grupos de procesos Yy las &reas de conocimiento proporcionada por el PMI (2017).

La Guia de Fundamentos para la Direccion de Proyectos incluye cuarenta y nueve (49)
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procesos distribuidos en las diez areas de conocimiento y entre los cinco grupos de procesos.

Figura 2

Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos.
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Calidad del Gestion de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar la 9.3 Adquirir Recursos | 9.6 Controlar los

Recursos del
Proyecto

Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.4 Desarrollar el
Equipo
9.5 Dirigir al Equipo

Recursos

10. Gestion de las

Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

11. Gestion de los

Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

13. Gestion de los

Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Ir do:

los Ir dos

Nota: reproducido de La Guia de los Fundamentos del PMI (p.25), por PMI, 2017, PMI.
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2.2.6 Ciclos de vida de los proyectos

El ciclo de vida de un proyecto es “la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su conclusion” (PMI, 2017, p.19). Las fases se conforman de un conjunto de
actividades que se encuentra relacionadas de forma logica. El ciclo de vida del proyecto es un
marco basico que sirve como referencia para la direccidon de proyectos, aplicable de manera
independiente al trabajo especifico del proyecto.

Los ciclos de vida de proyectos son predictivos y adaptativos. Dentro de los ciclos de
vida de proyectos existen los ciclos de vida de desarrollo del producto o de entregables del
proyecto y éstos pueden ser predictivos, iterativos, incrementales, adaptativos e hibridos.

La Guia del PMBOK (PMI, 2021) indica que un ciclo de vida de proyecto debe
establecer las fases necesarias para facilitar la cadencia de entrega y el enfoque de desarrollo
para elaborar los entregables, lo que supone una interrelacion entre el conocimiento que se
tenga sobre los requisitos de los entregables en las etapas tempranas del ciclo de vida, para
determinar la cadencia de entrega (entregas unicas o periddicas) y el enfoque de desarrollo
(iterativo, incremental, adaptativo o hibrido) con la determinacién del ciclo de vida que se
utilizaria en un proyecto determinado.

Las fases del ciclo de vida predictivo son cominmente inicio, planificacién, ejecucion y
cierre. Las fases del ciclo de vida adaptativo son planificacion, ejecucion y cierre (Lledo, 2017).
Estas fases se repiten en las distintas iteraciones que los equipos de trabajo establecen como
necesarias para la producir los entregables.

e Ciclo de vida predictivo: llamados también en cascada, son aquellos en donde el
alcance, el tiempo y el costo del proyecto se determinan en las fases tempranas

del ciclo de vida.
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¢ Ciclo de vida iterativo: el alcance del proyecto generalmente se determina
tempranamente, aunque las estimaciones de tiempo y costo se modifican
periddicamente, conforme avanza el proyecto y se van conociendo los requisitos
del producto. Se desarrollan en iteraciones de poca duracion, en ciclos
repetitivos, generando entregables funcionales segun los requerimientos.

¢ Ciclo de vida incremental: existe una idea general del producto al inicio del
proyecto. El entregable se produce mediante diversas iteraciones que van
afiadiendo funcionalidad al producto en un tiempo establecido, pero sin ser
considerado completo si no hasta al final de la Gltima iteracion.

¢ Ciclos de vida adaptativos: pueden ser agiles, iterativos o incrementales. El
alcance del entregable se define y se aprueba antes del comienzo de una
iteracion. Los ciclos de vida adaptativos se conocen como ciclos de vida agiles u
orientados al cambio.

e Ciclo de vida hibrido: una combinacién de un ciclo de vida predictivo y uno
adaptativo. Aguellos elementos del proyecto que son conocidos en las etapas
tempranas del proyecto o tienen requisitos fijos siguen un ciclo de vida predictivo
del desarrollo, mientras que aquellos elementos con incertidumbre o poco
conocimiento previo de sus requisitos, siguen un ciclo de vida adaptivo.

En resumen, en el ciclo de vida predictivo el tiempo y el costo del proyecto se
determinan en las fases tempranas de éste y de forma secuencial o lineal, dado que solo al
final de una fase y luego de hacer una revision (punto de revision de fase), donde es posible
iniciar la siguiente fase del ciclo de vida. Por ello, pueden llamarse ciclo de vida predictivo o en
cascada. Los cambios se controlan mediante la planificacion detallada ya que se identifican a

partir de consideracion mayormente conocidas de previo.
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Mientras que el ciclo de vida adaptativo combina ciclos de vida iterativos e
incrementales o hibridos, donde el alcance, costo y tiempo se determinan al inicio de cada
iteracion, modificAndose durante su desarrollo.

El rol del cliente/interesados es vital para determinar si el entregable cumple con los
planificado, generando cambios en cada iteracion, es por ello por lo que se denomina ciclo de
vida agil u orientado al cambio, los que se gestionan segun vayan surgiendo.

El ciclo de vida hibrido combina la planificacién tradicional por fases, hitos y entregables
con una ejecucion basada en practicas agiles de desarrollo del producto (Siurana, 2021).

El disefio e implementacion de una PMO Agil puede ser considerado como un proyecto

en si mismo (Valdés, 2008). La Figura 3 ilustra el ciclo de vida de un Proyecto PMO Agil.
Figura 3

Ciclo de Vida de un Proyecto PMO Agil

- v

Lecciones s

aprendidas

Metodologias Evaluacion
Madurez
organizacional Métodos Informe
Requerimientos Procesos Comunicacion de
generales de los Fase de - Fase de ltad
entregables - Politicas o0 resultados

Diseno Medicion
O ey () D - esor) D () D

Fase

e b Requisitos de Fase de
de Diagnéstico Disefio de la PMO interesados y

i estandares cierre
Organigrama l.:ase d.e institucionales
Roles Ejecucion

y responsabilidades zqgi.m;gﬁdf l

Nota: Adaptado de La PMO Agil [Paper], por Valdés Garciatorres, J, 2008.
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El ciclo de vida del proyecto es hibrido ya que algunos de los entregables y sus
requisitos son previamente conocidos y otros se van adaptando conforme se ejecuta el
proyecto. A este respecto, Valdés (2008) propone una fase diagnostica que permitira un
conocimiento profundo de la organizacion, facilitando una definicion general de los entregables
del proyecto de la PMO a partir de la identificacion previa de los interesados y sus requisitos.

La fase de diagndéstico generara los insumos para establecer el acta de proyecto y la
EDT del acta, con una descripcion de alto nivel del enfoque de desarrollo de cada entregable
dependiendo de sus caracteristicas, al igual que el alcance y cronograma para elaborar un plan
de gestion del proyecto acorde con el enfoque de desarrollo de los entregables.

En la fase de disefio de la PMO se realiza la definicién del tipo de PMO de acuerdo con
las caracteristicas y necesidades de la organizacién, sus roles y responsabilidades y el
organigrama de la organizacion incorporando a la PMO, como los entregables de la fase.

La fase de ejecucion es iterativa e incremental puesto que se planifican a detalle los
requisitos de los entregables, se estiman los costos y los tiempos de entrega (cadencia) y se
realizan las actividades de desarrollo conforme a los requisitos. Los interesados, a su vez,
estan involucrados en la valoracién de los entregables, se definen lecciones aprendidas y
nuevos alcances para las siguientes iteraciones, los entregables se configuran para que
presenten productos funcionales para los interesados en la medida que avanza el proyecto.
Este ciclo se repite en toda la fase de ejecucion y en las diversas iteraciones para generar los
entregables deseados.

Los entregables de esta fase son los elementos claves de la PMO como la metodologia
de gestidn de proyectos de la organizacioén, los métodos de ejecucion segun el enfoque de

desarrollo de productos y el ciclo de vida de los proyectos que ejecute la organizacion, los
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procesos aplicables de acuerdo con el tipo de proyectos y las politicas que la PMO debe
promover para su incorporacién dentro de la organizacion.

En la fase de medicion, al tratarse de un ciclo de vida hibrido, las actividades de
medicion se traslapan con la ejecucion puesto que es necesario el monitoreo y control
constante durante el cierre de cada iteracion no solo para realizar ajustes de los entregables
sino también para asegurar la calidad y correspondencia de estos con los requisitos de alto
nivel y de los interesados, al igual que con la estrategia y los estandares de la organizacion.

La fase de medicién se realiza en base a una serie de indicadores previamente
establecidos durante la definicidn de los requisitos de los entregables. Las lecciones
aprendidas se incorporan en la planificacion de la siguiente iteracion. Para las fases predictivas
o los entregables con enfoque de desarrollo predictivo, la medicidon se realiza en las etapas
finales del proyecto.

La fase de cierre se realiza con enfoque predictivo, se documentan las lecciones
aprendidas, los procesos y condiciones de cierre de los entregables y su integracion para
generar el producto final del proyecto, se realiza el informe y se comunican los resultados al

liderazgo de la organizacion.

2.2.7 Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

Los contextos cambiantes, la competencia, los avances tecnoldgicos, el surgimiento de
nuevos productos y servicios, los cambios demograficos y politicos son factores que impulsan a
las organizaciones a definir su curso de accion a partir de los objetivos de negocio. El curso de
accion de una organizacion es la estrategia empresarial que ha de seguir para alcanzar sus
objetivos. Las estrategias, segun las define David (2013), son los medios para alcanzar los

objetivos a largo plazo. Algunas estrategias empresariales serian la expansion geografica, la
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diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion en el mercado, el
encogimiento, la desinversion, la liquidacién y las empresas en riesgo compartido.

Las organizaciones ejecutan la estrategia mediante proyectos que generan valor,
impulsan el cambio y entregan productos y servicios conforme la estrategia definida. Asi
mismo, cuando existen multiples proyectos, éstos pueden formar parte de programas que
pueden representar a un portafolio particular. De esta forma, las organizaciones pueden dirigir
toda su estructura hacia los fines del negocio y alinearlos con la estrategia empresarial.

e Portafolios: se organizan para dirigir de manera eficaz multiples programas y proyectos
gue estan en curso en un momento dado y se define como “los proyectos, programas,
portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como un grupo para alcanzar
objetivos estratégicos” (PMI, 2017, p.11).

e Programa: es un grupo de proyectos relacionados, programas subsidiarios y actividades
de programas, gestionados de forma coordinada para obtener beneficios que no se
obtendrian si se gestionaran de forma individual.

e Proyectos: es un esfuerzo temporal con objetivos definidos y entregables que se
constituyen a partir de los requisitos de los interesados. Contribuyen a los cambios
organizaciones y entregan valor, su éxito se mide en la calidad del producto y el valor
gue entrega al cliente. Operan en marcos restrictivos relacionados a tiempo, costos,
alcance, calidad, sostenibilidad.

Los portafolios, programas y proyectos son el vehiculo con el que la organizacién
alcanza sus fines y debe alinearse a la estrategia empresarial (Calle, 2020). Para alcanzar
ciertas metas y objetivos las organizaciones pueden requerir ejecutar multiples proyectos, por

lo que pueden agruparlos en un Programa.
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Los Programas tienen una duraciéon a mas largo plazo que los proyectos, producen
beneficios a través de sus muchos componentes y se adaptan para optimizar la entrega de
beneficios y su éxito se mide por los beneficios, la eficiencia y la eficacia con que se entregan.

La figura 4 ilustra la relacién entre estrategia empresarial, portafolios, programas y
proyectos.

Figura 4

Relacion entre Estrategia, Portafolios, Programas y Proyectos.

ESTRATEGIA
¥

PORTAFOLIO

PROGRAMA 1 PROGRAMA 2 s
PORTAFOLIO 1

‘SUB PROGRAMA 3
PROGRAMA 2.1
m ﬂ i

INVOLUCRADOS Y RECURSOS COMPARTIDOS

Nota: Reproducido de Relacién entre Proyectos, Programas y Portafolios, por Calle,

2020, https://marcocalle.com/relacion-entre-proyectos-programas-portafolio-y-operaciones/

2.3 Otrateoria propia del tema de interés

2.3.1 Situacion actual del problema u oportunidad en estudio

La Compafiia de Santa Teresa de Jesus en la Provincia Teresiana Nuestra Sefiora de
La Paz, inicié en el afio 2021 un proceso de mejora de la administracion de proyectos

incorporando en su estructura organizativa un puesto de coordinacién de proyectos asentado


https://marcocalle.com/relacion-entre-proyectos-programas-portafolio-y-operaciones/
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en la oficina de administracion provincial, con el objetivo de apoyar a los equipos locales en la
administracién de proyectos y asegurar el cumplimiento de los requisitos de la organizacion y

de los financiadores o donantes en la generacion de entregables y/o productos de proyectos y
los resultados esperados.

La intencion del liderazgo organizacional fue mejorar la gestion de proyectos y alinearlos
a la estrategia de la organizacion. A pesar de los esfuerzos realizados, y segun el diagndstico
organizacional (Somarriba, 2021) de la gestién de proyectos, la mejora de los procesos de
gestion y el desarrollo de metodologias comunes para la administracion de los proyectos a
partir de sus ciclos de vida, estan entre las tareas pendientes.

Como parte de este esfuerzo se identificaron las caracteristicas y el grado de desarrollo
de la gestién de proyectos de la organizacién mediante un analisis FODA y se propusieron
estrategias para enfrentar la situacion. Como se ha explicado, la organizacién, con respecto a
la administracion de proyectos, tiene una estructura matricial por lo que el equipo humano
involucrado en el ciclo de proyectos hace parte del personal laico y religioso de cada colegio y
obra social dentro de la Provincia y se encuentran en gran medida integrados y consolidados
como equipos funcionales en el nivel local.

La ejecucion de actividades o servicios técnicos vinculados a proyectos o programas
multianuales forma parte de las funciones asignadas de manera ad-hoc a los cargos del
personal, sean académicos, administrativos, pastorales u operativos, por lo cual el éxito de los
proyectos recae en estos equipos. Los equipos de proyectos con el apoyo técnico de la
coordinacion provincial de proyectos han podido incorporar algunos elementos de mejora,
principalmente vinculados a la planeacion y ejecucion de los proyectos, en la medida que los

proyectos se han ido implementando en cada colegio u obra social y pais.
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Segun las entrevistas realizadas a funcionarias de la Organizacion, las pequefias
mejoras en la gestidén de proyectos y los procesos de implementacion, ha dejado en evidencia
la necesidad de contar con una PMO que contribuya a la profesionalizacion y madurez en la
administracion de proyectos para que sean instrumentos de apoyo eficaces y eficientes para el
logro de la misién de la organizacion, el alcance de los resultados y el beneficio esperado.

Asi mismo, para la mejora de la gestion del ciclo de proyectos seria necesario definir y/o
adaptar los procesos sugeridos por el PMI segun las particularidades de cada proyecto de la
organizacion y valorar los resultados de su implementacion, identificando areas de mejora y las
acciones correctivas o las areas a potenciar.

Resultado de estos procesos de mejora ha sido la creacién, adaptacion y uso de
técnicas o herramientas en apoyo a la gestién de proyectos. A continuacion, en la Tabla 2 se
presenta una matriz de las técnicas y herramientas que se han incorporado en la organizacion
para la gestion del ciclo de proyectos segun sus fases.

Tabla 2

Técnicas y herramientas utilizados en el ciclo de proyectos

Fase del ciclo de Técnicas e instrumentos utilizados
proyectos
Inicio 1. Ficha basica para la definicién de proyectos
2. Formato de identificacion y priorizacion de iniciativas de
proyectos.
3. Matriz de evaluacién para la priorizacion de proyectos.
4. Andlisis de datos
5. Reuniones de equipos locales.

Planeacion Formatos de donantes para la planificacion de proyectos.

Formato béasico de planeacién de proyectos de la organizacion.
Matriz del Marco Légico de Proyectos.

Formato de presupuesto de donantes.

Formato de memoria de célculo de presupuesto para proyectos de

la organizacion.

arwdE
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Fase del ciclo de Técnicas e instrumentos utilizados
proyectos
6. Cronograma de actividades de proyectos de la organizacion.
7. Analisis de datos
8. Juicio de expertos.

Ejecucion 1. Hoja de célculo para el seguimiento de la ejecucion
presupuestaria de proyectos de la organizacion.
2. Reuniones de equipo para el seguimiento del proyecto.
3. Juicio de expertos.

Cierre 1. Informes narrativos y financieros de donantes.
2. Informe narrativo y presupuestario de proyectos de la
organizacion.
Nota: La tabla 2 muestra las técnicas e instrumentos utilizados para la gestién de

proyectos de la organizacion. Autoria propia en base a entrevistas.

2.3.2 Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

La investigacion documental realizada para este PFG permitié identificar investigaciones
gue se han realizado y que dan cuenta de la implementacion de la agilidad en las
organizaciones, sus procesos Yy estructura, incluyendo el desarrollo hasta la fecha de modelos
de PMO A&giles aplicados para implementar cambios y adaptaciones necesarias para los
contextos en los que las organizaciones se desenvuelven. Algunos de los contenidos
presentados en esta seccidn son casos de estudio realizados sobre organizaciones que han
iniciado procesos de cambio hacia la agilidad de procesos y otros hacia mas concretamente
implementar una PMO Agil. A continuacion, se presenta un resumen de las que se consideran
mas relevantes para la investigacion propuesta en este PFG:

El Informe PMI Pulse of the Profession, Mas alla de la agilidad (2021) sobre el pulso de
la profesion recoge los cambios que las organizaciones experimentaron en un contexto

cambiante marcado por la pandemia del COVID19 y como fueron capaces o no de sacar
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adelante sus proyectos. Propone el concepto de “empresas gimnasticas” llamando asi a
aquellas empresas que navegaron con éxito entre la agilidad y la gestion del riesgo. Concluye
gue la agilidad organizacional, entendida como la capacidad de adaptacién a los contextos
cambiantes, incluido la adaptacion de los equipos a las nuevas formas de trabajo y la gestién
de riesgos con procesos estandarizados, fueron los factores claves para gestion exitosa de los
proyectos en esas organizaciones durante el periodo estudiado.

Roach (2023) establece las caracteristicas de una PMO Agil y propone factores de
éxito para liderar el cambio organizacional: definir qué es la agilidad para la organizacion,
definir y medir el éxito mediante un mapa de ruta, fomentar que los equipos se centren en la
entrega de valor, monitorear y reportar el progreso, entregar valor para el cliente, cambiar la
mentalidad proyectista hacia una mentalidad de entrega de servicios y productos, y finalmente
promover una gobernanza colaborativa mediante un liderazgo de servicio. Estos aspectos son
claves para que una PMO agil pueda entregar valor a la organizacion, aspectos que este PFG
podré utilizar como referencia en la propuesta de disefio de una PMO a medida de
organizacion.

Para que una PMO tradicional transite hacia la PMO 4gil, las organizaciones de
cualquier tamafio deben procuran la agilidad como modelo de negocio, tal como lo indica
Planview (2023) en su estudio The agile PMO, 5 Steps to Driving Agility at Scale. Be the PMO
for Today’s Agile Enterprise. En éste se proponen como pasos, el establecer soluciones sobre
gobernanza, las metodologias de trabajo agiles o hibridas, la alineacion de la PMO y su entrega
de valor con la estrategia de la organizacion, evolucionar de portafolios centrados en proyectos
hacia portafolios centrados en productos y finalmente, asegurar una financiacién agil basada en
un portafolio de productos. Este PFG aborda el enfoque de PMO y agilidad como elementos

gue componen una propuesta de PMO agil que se ajuste a las condiciones de la organizacion y
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gue igualmente busque una evolucion y adaptacion conforme la organizacién vaya madurando
su gestiéon de proyectos, por lo cual el modelado del estudio podra servir de referencia para el
disefio e implementacion de la PMO &gil.

Valdés (2023) identifica los elementos necesarios para disefiar una PMO agil a la
medida de cada organizacion en una propuesta de procesos y marco de trabajo para el
despliegue de ésta en un ciclo de vida adaptivo y un enfoque de desarrollo de forma iterativo e
incremental, para echar a andar una PMO agil en pocas semanas. El autor propone un modelo
para el analisis organizacional del entorno de la PMO, un modelo de procesos de la PMO y un
marco de trabajo (framework) para el despliegue de la PMO agil. Este texto se considera de
obligada consulta y referencia para el desarrollo de esta investigacion, de la propuesta

metodoldgica y del cumplimiento de los objetivos del PFG.

2.3.2.1 Metodologias que se han usado

En las investigaciones y estudios presentados en la seccion anterior se utilizaron
diversos métodos de investigacion para generar los resultados o propuestas derivadas de éstos
y que se recogen en este PFG.

El PMI (2021) en su estudio sobre el pulso de la profesion utilizé el método analitico-
sintético mediante encuestas a casi cuatro mil profesionales de proyectos alrededor del mundo,
al igual que entrevistas complementarias con representantes de diversidad de industrias y
regiones del mundo. El método permitié generar un nuevo concepto (empresas gimnasticas)
gue engloba a las empresas mas &giles que tienen unas caracteristicas previamente
establecidas por la investigacion.

Roach (2023) propone los factores de éxito de una PMO Agil utilizando el método

inductivo basado en la sistematizacién de experiencias de trabajo con organizaciones y
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empresas que aplican de forma generalizada en enfoque agil en sus PMO o bien cuentan con
una PMO considerada agil. A partir de los casos particulares, agrupa los elementos que
considera tienen en comun para generalizar los factores de éxito.

Al proponer las formas como una PMO puede transitar hacia una mayor agilidad,
Planview (2023) utiliza el método inductivo-deductivo a partir de los estudios de casos de
empresas cuyas PMO se van adaptando a entornos cambiantes y 4giles. Igualmente utiliza
otras fuentes primarias para generalizar los aspectos relacionados a la implementacion de las
PMO, para luego proponer las acciones 0 pasos necesarios para convertirse en una PMO agil.

Valdés (2023) en su propuesta metodoldgica para la creacion de una PMO agil utiliza el
método inductivo-deductivo, realizando adaptaciones de metodologias de desarrollo
organizacional y de direccion de proyectos para elaborar, a partir de ellas, un nuevo marco de
despliegue agil de una PMO.

Otros estudios que se pueden mencionar que se encontraron relevantes como
referencias sobre el estado actual del enfoque de agilidad, de los que se puede obtener
elementos metodolégicos Utiles para este PFG, se mencionan a continuacion:

Ambler, Sy Lines, M (2022), proponen una metodologia y kit de herramientas llamada
Discipline Agile (DA) que esencialmente propone que las organizaciones pueden y deben
escoger su forma de trabajo (WoW, por su nhombre en inglés) al ser Unicas y actuar en
contextos cambiantes y en condiciones particulares, prescribiendo alternativas de ciclo de vida
de proyectos segun las necesidades de las organizaciones, la forma actual de trabajar y la
eventual aplicabilidad de las herramientas. Los métodos utilizados por los autores fue el
inductivo-deductivo y analitico-sintético. Para ello se basaron en el andlisis y sintesis de datos y

experiencias de empresas que impulsan la agilidad en sus estructuras, particularizando sus
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datos para proporcionar una metodologia ajustable a todos los casos, y asi generaron diversas
formas de aplicacion de una metodologia.

El PMO Global Institute (2023) ha desarrollado un marco conceptual sobre una PMO
agil, definiéndola en base a una PMO tradicional y un marco metodol6gico para implantarla que
propone los pasos necesarios para iniciar y gestionar una PMO, incluyendo el enfoque agil a
partir de las particularidades de cada organizacion. El PMO Global Institute generé esta
propuesta en base a los elementos cominmente aceptados de la administracién de proyectos
desarrollados por el PMI, utilizando el método inductivo-deductivo que dio como resultado
adaptaciones de procesos y marcos de trabajo vinculados a la agilidad como enfoque de

desarrollo organizacional y de gestion de proyectos.

2.3.2.2 Conclusiones y recomendaciones obtenidas

De las conclusiones obtenidas en las investigaciones mencionadas se pueden rescatar
los siguientes aspectos:

a) Las organizaciones mas capaces para transitar en los contextos cambiantes son
aguellas que logran flexibilizar sus procesos y empoderar a los equipos, centrarse
en los resultados, equilibrar sus estructuras y gobernanza de proyectos conforme a
las necesidades. La forma en cdmo estas empresas lo logran se vincula a su
capacidad de adaptarse y a gestionar los riesgos.

b) Para generar el cambio de una gestion tradicional hacia una gestion agil de
proyectos se debe definir qué significa y qué implicaciones tiene la agilidad para la
organizacion, igual que definir en qué consiste el éxito de los proyectos de la

organizacion, para monitorearlo y medirlo. La PMO &gil debe centrarse en la entrega
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f)

9)
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de valor y en los equipos, lo que requiere cambios en la concepcién de la gestion de
proyectos.

Las PMO 4&giles deben proveer un marco de gobernanza que permita la flexibilidad,
la colaboracién, creatividad e innovacion de los equipos de proyecto, de tal forma
gue no se centren solo en el cumplimiento de metodologias y procesos, si no en la
entrega de valor.

Las PMO 4&giles responden a la necesidad de adaptar metodologias, marcos de
trabajo, procesos, ciclo de proyectos y enfoques de desarrollo de producto para
responder a las circunstancias y entornos especificos de la organizacion.

El disefio de una PMO &gil debe partir del conocimiento profundo de la situacién y
entornos cambiantes e inciertos de la organizacion donde se implantara para
ajustarse de la mejor manera posible y entregar el valor esperado.

Para desplegar o desarrollar una PMO 4gil, los temas relacionados a la gobernanza,
los métodos y procesos, al igual que los equipos de trabajo son los principales
aspectos para considerar en su disefio.

Las principales diferencias entre una PMO tradicional y una PMO agil se encuentran
en la rigidez de la gobernanza de la tradicional versus la flexibilidad de la PMO agil,
el enfoque de entrega de proyectos basado en el valor para el cliente, la
adaptabilidad de la PMO &gil, y el enfoque basado en la triple restriccién y la calidad

para la entrega de proyectos en la que se basa la PMO tradicional.
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2.3.3 Otra teoriarelacionada con el tema en estudio

A continuacion, se presentan algunas teorias que complementan la investigacion
documental realizada y de igual forma proporcionan un marco a tomar en cuenta en el disefio

de la PMO agil y su estrategia de implementacion dentro de la organizacion.

2.3.3.1 Dominios de la Agilidad en los negocios

La teoria define la agilidad en los negocios como un conjunto de capacidades y
comportamientos organizacionales y marcos de trabajo que favorecen la libertad, la flexibilidad
y la resiliencia de una organizacién para alcanzar su propésito (Leybourn, 2020) y que
favorecen el aumento de las utilidades, tiempos de respuesta mas rapidos, la mejora de las
relaciones interpersonales y una mayor transparencia dentro de la organizacion.

Para lograr que esto suceda, el autor propone un modelo en el que la organizacion
debera navegar en 4 dimensiones: liderazgo, relaciones, personas y operaciones, que
conforman 12 dominios y los que estan interrelacionados y tiene como centro o propésito al
cliente. Los dominios en su conjunto componen un marco de trabajo que facilita que la
organizacion adquiera mayor flexibilidad y agilidad, especialmente si logra que en su conjunto
se apliquen y cumplan los dominios.

El cliente es el propésito de la existencia de la organizacion y a partir de esta premisa se
configuran los dominios. La agilidad debe buscarse a lo largo y ancho de la organizacion y la
teoria proporciona objetivos practicos que pueden apoyar las formas de adoptar la agilidad en
cada dominio.

La dimension de las relaciones esta compuesta por los dominios de Consejo de

administracién o junta directiva, fuerza de trabajo, socios o aliados (incluidos proveedores).
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Esta dimensidn se ocupa de mejorar aquellos aspectos que le dan contexto al trabajo
organizacional para incorporar la agilidad.

La dimension del liderazgo se compone de los dominios de Administracion de las
personas (Lideres), equipos (colaborativos) y agilidad estratégica (ejecutar agilmente). Se
dimensiona y gobierna para dar forma a una organizacion agil. El liderazgo es una mentalidad
con capacidades y técnicas asociadas para lograr la agilidad.

La dimension de los individuos busca definir las técnicas para entrega de trabajo de alta
calidad, de una manera &gil. También busca que los equipos se apropien y empoderen. Los
dominios son mentalidad de crecimiento, excelencia en el trabajo, propiedad y responsabilidad.

La dimension de las operaciones aborda el modo que se define una organizacion agil.
Los dominios de esta dimensidn son agilidad estructural, agilidad de procesos y agilidad
empresarial.

Esta teoria, aun en desarrollo como indica su autor, es flexible y adaptable a cualquier
organizacion, por lo que puede considerarse para la investigacion de este PFG, vinculando los
aspectos practicos de aplicaciéon de los dominios como puntos de comparacion con la

propuesta de la PMO Agil y de las politicas de soporte.

2.3.3.2 Oficina de Administracion de Proyectos Agil

El PMI define una PMO como “una estructura de la organizacion que estandariza los
procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas” (2017, p.46).

La PMO puede tener diversos roles y responsabilidades de tipo técnico y/o directivo,
estar inmersa en una unidad dentro de una organizacion o bien en la alta gerencia y pueden

contar con grados menores o mayores de autoridad a nivel jerarquico. La raz6n fundamental de
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contar con una oficina de proyectos, independientemente del tipo de rol que tenga en la
organizacion, es que debe asegurar que los proyectos estén alineados a la estrategia
empresarial y que éstos se ejecuten bajo los parametros ofrecidos a los equipos de proyectos
mediante los procesos determinados para ello y los requerimientos cumplidos.

La agilidad es una filosofia de gestion de proyectos que permite enfocarse en el objetivo
0 beneficio que se espera, en la optimizacion de los medios disponibles para llevarlos a cabo y
en la eliminacién del desperdicio. La Guia Practica Agil (PMI, 2017) indica que “Agil se centra
en la entrega de valor, el respeto por las personas, la reducciéon del desperdicio, la
transparencia, la adaptacion al cambio y la mejora continua” (p.12.).

Por otro lado, segin el PMO Global Institute Agile (2023) una PMO Agil es un método
para gestionar proyectos de forma agil, flexible y adaptable. A diferencia de las PMO
tradicionales que siguen un enfoque rigido y de arriba hacia abajo para la gestion de proyectos,
ésta se centra en empoderar a los equipos y ofrecer valor a los interesados en entornos que
cambian rdpidamente. Asi mismo, éste ofrece una matriz comparativa de las similitudes y
diferencias entre una PMO tradicional y una Agil, la que se presenta en la tabla 3.

Tabla 3

PMO Tradicional versus PMO Agil

Elemento PMO Tradicional PMO Agil
Propdsito Provee administracion y gobernanza  Provee administracion y gobernanza de
centralizada a los proyectos. manera centralizada utilizando

metodologias y principios agiles.

Enfoque de La triple restriccion (alcance, Entrega de valor mediante procesos
trabajo presupuesto, cronograma) y la flexibles, iterativos y centrados en el
calidad. cliente.
Normalmente se ajusta al plany Responde de acuerdo con y como un
Flexibilidad cronograma preestablecido. puente entre el mercado y los

interesados.
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Elemento

PMO Tradicional

PMO Agil

Colaboracion

Priorizacién

Mejora continua

Equipos

Transparencia

Estandarizacién

Gobernanza

Limitada a fases o hitos la
colaboracién con los interesados.

Prioriza proyectos en base a criterios
predefinidos.

No es un principio central de su
actuacion, pero podria enfocarse en
la mejora continua.

Los equipos de proyectos
normalmente no tienen poder de
decision.

Ofrece informes transparentes, pero
no necesariamente detallados.
Procesos estandarizados, pero poco

flexibles.

Proporciona gobernanza a los
proyectos.

Promueve colaboracién y comunicacion
constante entre los interesados.

Prioriza el trabajo de proyectos basado en
la entrega del maximo valor.

Promueve una cultura de mejora
continua.

Empodera equipos de proyectos,
remueve obstaculos y conduce la entrega
de proyectos.

Ofrece mas transparencia mediante
informes detallados para los interesados y
la toma de decision.

Procesos estandarizados y agiles para la
mejora de la eficiencia y la calidad.

Proporciona gobernanza y apoyo a los
equipos para implementarla.

Nota: Adaptado de Agile PMO, por PMO Global Institute, 2023.

La PMO &gil apoya a los equipos de proyectos brindandoles entrenamiento,

herramientas y recursos para la mejora continua y la entrega de productos de manera mas

rapida, con calidad y menor riesgo. Si bien es cierto que la PMO tradicional ofrece servicios y

proporciona herramientas y recursos, la diferencia con una PMO &gil se encuentra en la forma

de entrega; en la PMO Agil se privilegia la agilidad en todos sus procesos o esfuerzos.

La PMO &gil organiza y gestiona proyectos utilizando metodologias y principios Agile. La

entrega de valor es través de procesos flexibles, iterativos y centrados en el cliente y al igual

gue los métodos agiles apoya a los equipos a priorizar su trabajo y eliminar obstaculos.

Al igual que una PMO tradicional también debe garantizar que los proyectos se completen a

tiempo, dentro del presupuesto y con los estandares de calidad requeridos, aunque también

proporciona gobernanza y soporte para los equipos agiles. Finalmente, contribuye a incorporar

practicas agiles en la cultura de la organizacion, posibilitando el aumento de su competitividad,
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respuestas mas rapidas a las condiciones cambiantes del mercado, ofreciendo soluciones
centradas en el cliente.

El PMO Global Institute (2023) concluye que el marco de trabajo, los roles y funciones
de una PMO 4&gil y las diferencias con una PMO tradicional no solo se limita a conceptos
bésicos o de concepcion sino también a su forma de implementarse o desplegarse dentro de
una organizacion, es decir, a la metodologia con la que se implementan.

Para los fines y la hipétesis inicial de este PFG, los elementos ofrecidos en esta teoria
se retoman como puntos de comparacién en el disefio de la PMO y valoracién de la viabilidad

de su implementacion en la organizacion.

2.3.3.3 Laagilidad en proyectos de desarrollo e impacto social

Esta teoria es un enfoque de trabajo desarrollado por el Banco Interamericano de
Desarrollo BID (2020) y se basa en la metodologia de Administracién de Proyectos basada en
Resultados, PM4R por su nombre en inglés, la que fue desarrollada por el mismo Banco en
2011, basada en la Guia del PMBOK (BID, 2020). En el afio 2020, el BID propuso un nuevo
enfoque para su aplicacion, un enfoque agil de administracién de proyectos de desarrollo e
impacto social, publicando una Guia de PM4R Agil.

Este enfoque agil es el resultado de la experiencia de aplicacion de la administracion de
proyectos en base a resultados y consiste en “administrar proyectos o partes de proyectos con
enfoques iterativo en ciclos cortos de tiempo que permite entregas mas frecuentes de valor,

LT

visibilizando resultados en el corto plazo”, “...basado en la Guia Practica Agile del PMI y recoge
buenas practicas de Agile PM (Prince 2) y Scrum” (2020, p,5).
Los proyectos de desarrollo e impacto social estan pensados para generar cambios

graduales y a largo plazo que impulsan el desarrollo socioeconémico en un pais o region



67

(resultados), mediante la generacion de resultados intermedios (productos). En muchos de
estos proyectos de desarrollo también se buscan resultados intermedios vinculados a la
generacion de conocimiento para los beneficiarios finales tales como gobiernos, sociedad civil,
poblacion en general. Los productos que generan conocimiento requieren de autonomia,
menos estructura y mas toma de decisiones, innovacion y ensefianza-aprendizaje continuo y
calidad, teniendo a las personas como capital.

Para ambos proyectos, los de desarrollo e impacto socioeconémico y los de generacién
de conocimiento, el BID propone un enfoque agil de implementacion para aquello gue entregan
productos intermedios y que buscan generar resultados sostenibles a largo plazo; en los
productos intermedios es donde la agilidad tiene cabida segun la practica del BID.

La metodologia propuesta por el BID se basa en principios, roles y herramientas que
guian a los equipos en la implementacion &gil a través de cinco pasos. Al igual que otras
practicas agiles su aplicacién se centra en una priorizacion de los trabajos del proyecto en base
al valor que agregan a los interesados o clientes y en el menor tiempo posible.

Los principios fundamentales son: compromiso con el resultado, entregas frecuentes de
valor y adaptacion al cambio. Los roles se recogen de la metodologia Scrum, y mas
concretamente siguiendo el modelo SoS (Scrum of Scrum) puesto que se proponen mdltiples
equipos multidisciplinares y lideres (con funciones de scrum master) de agilidad, que en
conjunto logran los resultados del proyecto, un super lider agilidad, un duefio de producto y un
patrocinador.

La metodologia propone herramientas como la lista de trabajos priorizados, incluidos los
requerimientos del producto (Backlog), el Sprint o iteracion, el Plan PM4R Agile con un conjunto
de paquetes de trabajo seleccionados de la EDT del proyecto para cada sprint, el Kanban

PM4R Agile y un tablero Kanban que permite visualizar los avances del sprint y del proyecto.
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La metodologia también propone actividades que tienen una configuracién de procesos
con entradas, herramientas y salidas: andlisis de documentos existentes del proyecto,
priorizacion de trabajos, seleccién de trabajos prioritarios, desarrollo del Plan PM4R Agile,
ejecucion del sprint, revisién del sprint y retrospectiva del sprint. Esta teoria y metodologia
desarrollada por el BID se considera, para los fines de este PFG, de gran relevancia puesto
gue vincula la implementacién de proyectos de desarrollo con la agilidad.

Los proyectos que se ejecutan en la organizacion para la cual se esta proponiendo el
disefio de una PMO 4gil estan vinculados a programas que tienen un caracter de desarrollo
social y responden a las caracteristicas mencionadas sobre proyectos de largo plazo que
pueden “descomponerse” en productos intermedios. Para esta PFG, esta metodologia es
fuente para proponer roles y responsabilidades de una PMO &gil que se correspondan con este
enfoque agil.

El proceso para implementar la metodologia se compone de cinco pasos, los que se

presentan en la siguiente figura 5.



69

Figura5

Pasos de la Metodologia PM4R Agile

Seleccion de trabajos
prioritarios

Analisis de los elementos

existentes de planificacion

del proyecto

Desarrollo
del Plan PM4R Agile

Asignacion de
responsabilidades

+

Implementacion
del Plan PM4R Agile

Nota: Reproducido de Guia PM4R Agile, por Mondelo, E y Sanchez, R, 2020, BID. CC-

IGO 3.0 BY-NC-ND.
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3 Marco metodolégico

La metodologia es el conjunto de aspectos operativos del proceso investigativo (Bernal,
2010). Segun Azuero (2019) “el marco metodoldgico es el conjunto de pasos, técnicas y
procedimientos que se emplean para formular y resolver problemas”. Este método se basa en
la formulacion de hipétesis las cuales pueden ser confirmadas o descartadas por medios de
investigaciones relacionadas al problema” (P.112).

El marco metodoldgico permite encuadrar el proceso que se ha seguido en esta
investigacion para cumplir con los objetivos y entregables propuestos. A través de su
descripcidon en esta seccidn se presenta el procedimiento que se ha realizado para llegar a
producir y relacionar la informacién con el conocimiento generado para comprobar la hipétesis
planteada.

La descripcion del marco metodolégico de este PFG incluye las fuentes de informacion,
los métodos de investigacion, las herramientas utilizadas, los supuestos y las restricciones de
la investigacion.

3.1 Fuentes de informacién

La investigacion realizada en el marco de este PFG dio inicio con analisis documental o
bibliografico, un proceso de revision y andlisis de informacion escrita sobre el tema de
investigacion desde diversas fuentes de informacion que son de utilidad para los fines
propuestos por la investigacién y se realiza “con el propdsito de establecer relaciones,
diferencias, etapas, posturas o estado actual del conocimiento respecto al tema objeto de
estudio” (Bernal, 2010, p.122.). Por otro lado, Baena (2017, p.68) indica que “la investigacion
documental es la busqueda de una respuesta especifica a partir de la indagacién en
documentos”. La investigacion proporciono informacion relevante sobre la aplicacion del tema

de estudio del PFG en el contexto de negocios y en lo social, que permitié el proceso de
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construccion del conocimiento durante la elaboracién de este proyecto para generar los
entregables.

Las fuentes de informacion facilitan que se pueda acceder a la informacion, datos o
conocimientos y permiten profundizar y conocer sobre el tema con mayor precision y relevancia
para su estudio.

Las fuentes de informacidn son clasificadas en dependencia de su cercania con la

fuente y pueden ser primarias y secundarias, las que se exponen a continuacion:

3.1.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias son aquellas que se obtuvieron directamente de la fuente, ya sea
porque se observaron o recopilaron directamente o bien porque se consulta la fuente que las
obtuvo originalmente. Las fuentes primarias pueden ser libros, monografias, tesis, articulos de
revistas especializadas, trabajos presentados en congresos, testimonios de expertos, entre
otros (Sampieri, 2014). Las fuentes primarias aportan informacioén directa, original, se conciben
de forma creativa, producto de una investigacién o contacto con un hecho; la informacién que
aportan no ha sido evaluada, analizada o reorganizada por otros.

Para los fines de este PFG las fuentes primarias que se utilizaron son los documentos
de la organizaciéon como la propuesta estratégica para la gestion de proyectos y movilizacién de
recursos (Somarriba, 2021) y las entrevistas a la coordinadora provincial, Hna. Giselle Gémez y
a la administradora de obras de la Provincia, la Lic. Yahaira Cortez. Ambas fueron
entrevistadas en sus calidades acreditadas como autoridad para brindar y demandar
informacion para esta investigacion. Estas tres fuentes constituyeron el punto de partida para la

investigacion que se llevé a cabo y fundamentalmente para el diagnostico y disefio de la PMO.
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Otras fuentes primarias utilizadas son el Documento de Proyecto Educativo Pastoral de
la Congregacion (STJ, 2022), el Manual de Funciones de los Colegios Teresianos (STJ, 2017),
ambos utilizados en el diagnéstico y la definicion de roles, responsabilidades y organigrama de

la organizacién con la PMO incorporada.

3.1.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias son “todas aquellas que ofrecen informacién sobre el tema que
se va a investigar, pero que no son la fuente original de los hechos o las situaciones, sino que
sélo los referencian” (Bernal, 2010, p.192.).

La Universidad de Guadalajara (Universidad de Guadalajara [UdG] s.f.) indica que las
fuentes secundarias “contienen informacion primaria, sintetizada y reorganizada. Estan
disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes primarias o a sus contenidos”.

Las fuentes secundarias de este PFG son la Guia Practica de Procesos (PMI, 2023), el
Informe PMI Pulse of the Profession Mas alla de la agilidad (PMI, 2021), el Estandar para la
Administracion Organizacional de Proyectos (PMI, 2018), la Guia del PMBOK del PMI, Sexta
Edicion (2017) y Séptima Edicién (2021), todas ofrecen un marco para la configuracion de una
PMO con elementos para definir conceptos, funciones, procesos y metodologias en el disefio e
implementacién de la PMO como producto de este PFG.

Se utilizo el libro de Valdés (2023) El camino &gil hacia la PMO, un enfoque sistémico
de despliegue, probado, que agrega valor. Esta fuente se utilizé para el diagndstico, disefio y
estrategia de implementacion de la PMO. Otra fuente secundaria utilizada por su relevancia y
correspondencia fue el articulo Agile PMO, publicado por el PMO Global Institute (2023) por su

correlacion con el disefio, la estructura, roles y responsabilidades de una PMO &gil.
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Otras fuentes secundarias son la Guia préactica de Agil (PMI, 2017), la Guia del PM4R

Agil (Mondelo, E y Sanchez, R., 2020) ambas utilizadas para refinar el enfoque agil que se

propone para la PMO producto de este PFG.

Finalmente, se utilizaron algunas fuentes secundarias que dan cuenta de buenas

practicas como las de Planview (2023) y de Reyes Torres (2019), al igual que factores de éxito

de la PMO Agil que identifica Roach (2023).

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaron en este proyecto se presenta

en la tabla 4.

Tabla 4

Fuentes de informacion

Objetivos

Fuentes de Informacioén

Primarias

Secundarias

1. Actualizar la informacion
del diagnéstico de la
gestion de proyectos de la
organizacion
socioeducativa con el fin
de identificar
oportunidades de mejora
que fundamenten el
disefio de una PMO a
medida.

2. Disefiar una PMO de
acuerdo con las
necesidades de la
organizacion

Somarriba, A (2021).
Propuesta Estratégica para la
gestion de proyectos y
movilizacién de recursos.
Provincia Teresiana Nuestra
Sefora de La Paz.

Giselle Gémez Guillén, STJ.
Entrevista como Coordinadora
Provincial. Compafiia de Santa
Teresa de Jesus.

Lic. Yahaira Cortez.

Entrevista como Administradora
Provincial de Obras. Compairiia
de Santa Teresa de JesUs.

Compafiia de Santa Teresa de
Jesus (2022). Documento Final
Proyecto Educativo Pastoral.
Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Valdés Garciatorres, J (2023). El
camino agil hacia la PMO. Un
enfoque sistémico de despliegue,
probado, que agrega valor.

Project Management Institute PMI
(2021). Informe PMI Pulse of the
Profession, Mas alla de la
agilidad. PMI.

Project Management Institute
(2017). Guia de los Fundamentos
de la direccién de proyectos.
Guia del PMBOK.

Valdés Garciatorres, J (2023). El
camino agil hacia la PMO. Un
enfoque sistémico de despliegue,
probado, que agrega valor.
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Objetivos

socioeducativa para que
contribuya a la gestion de
proyectos con ciclos de
vida adaptativos y/o
predictivos.

Definir la ubicacion de la
PMO dentro de la
estructura organizacional,
su nivel de autoridad, roles
y responsabilidades con el
fin de que se implemente
de acuerdo con el disefio
propuestoy a las
necesidades de la
organizacion.

Elaborar una estrategia de
implementacién de una
oficina de administracion
de proyecto (PMO) &gil
para que facilite su
despliegue dentro de una
organizacion
socioeducativa.

Fuentes de Informacioén

Primarias

Secundarias

Somarriba, A (2021).
Propuesta Estratégica para la
gestién de proyectos y
movilizacién de recursos.
Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Compafiia de Santa Teresa de
Jesus (2017)

Manual de Funciones Colegios
Teresianos. Provincia Cristo
Rey.

Compafiia de Santa Teresa de
Jesus (2022). Documento Final
Proyecto Educativo Pastoral.
Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Giselle Gomez Guillén, STJ.
Entrevista como Coordinadora
Provincial. Compaifiia de Santa
Teresa de Jesus.

Lic. Yahaira Cortez.

Entrevista como Administradora
Provincial de Obras. Compafiia
de Santa Teresa de JesUs.

Project Management Institute
(2018). The standard for
organizational project
management (OPM). PMI.

Project Management Institute
(2017). Guia de los Fundamentos
de la direccion de proyectos. Guia
del PMBOK.

Project Management Institute
(2017). Guia préactica de Agil.

PMO Global Institute (2023).
Agile PMO in 2023.

Roach, L (2023). The agile PMO,
leading change in the Enterprise.

Project Management Institute
(2023). Process Groups: A
Practice Guide.

Project Management Institute
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Objetivos Fuentes de Informacion

Primarias

Secundarias

5. Proponer politicas de Compafiia de Santa Teresa de
capacitacién y Jesus (2022). Documento Final
reclutamiento del personal  Proyecto Educativo Pastoral.
de proyectos, Provincia Teresiana Nuestra
adquisiciones y de Sefiora de La Paz.
mejoramiento de la
madurez organizacional Giselle Gémez Guillén, STJ.
para implementar las Entrevista como Coordinadora
mejores practicas de Provincial. Compafiia de Santa
gestién de los proyectos Teresa de JesUs.

de la organizacion.

Reyes Torres, Leonardo (2019).
Lidera tu PMO: Las Mejores
Practicas Para Liderar una Oficina
de Gestion de Proyectos.
Mondelo, E y Sanchez, R (2020).
Guia del PM4R Agil. BID.

Project Management Institute
(2021). Guia de los Fundamentos
de la direccion de proyectos. Guia
del PMBOK.

Valdés Garciatorres, J (2023). El
camino agil hacia la PMO. Un
enfoque sistémico de despliegue,
probado, que agrega valor.

Project Management Institute
(2023). Process Groups: A
Practice Guide.

Reyes Torres, Leonardo (2019).
Lidera tu PMO: Las Mejores
Practicas para liderar una Oficina
de Gestién de Proyectos.

Nota: La tabla 4 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con

cada objetivo, y seguin sean primarias 0 secundarias. Autoria propia en base a consultas.

3.2 Métodos de Investigacion

El método segun Baena (2017) es “el camino por seguir mediante una serie de

operaciones reglas prefijadas de antemano para alcanzar el resultado propuesto” y segun

Rodriguez y Pérez (2017), el método es el modo en que alcanza un objetivo.

El método se relaciona con la metodologia entendida “como el conjunto de aspectos

operativos del proceso investigativo, y que es la concepcién mas conocida en el ambiente

académico en general” (Bernal, 2017, p.59).
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Existen diversas formas de acercarse al tema investigado a través de la metodologia, la
que comprende definir y ejecutar una serie de operaciones y procedimientos para generar el
conocimiento esperado como producto del proceso investigativo. En este apartado se exponen

los métodos utilizados durante la investigacion realizada en el presente PFG.

3.2.1 Método analitico-sintético

El método analitico-sintético segin Rodriguez y Pérez (2017) comprende el andlisis y la
sintesis. Bernal (2017, p.60) lo define como “Estudia los hechos, partiendo de la
descomposicion del objeto de estudio en cada una de sus partes para estudiarlas en forma
individual (analisis), y luego se integran esas partes para estudiarlas de manera holistica e
integral (sintesis)”. El resultado es un sistema conceptual como lo llama Baena (2010).

El andlisis permite descomponer mentalmente las partes de un todo, cualidades,
propiedades, componentes, propiedades para luego mentalmente combinarlas o unirlas para
relacionar las distintas partes y caracterizar su relacion por medio de la sintesis, de esta
manera se comprende mejor y de manera objetiva la realidad y es posible generar nuevo
conocimiento a partir de ello.

Es un método utilizado para buscar y procesar la informacion empirica, teérica y
metodolégica (Rodriguez y Pérez, 2017).

Este método se aplico en el proceso de revisiéon documental de esta investigacion
durante del diagnostico, analisis de la informacion generada por fuentes primarias de la

organizacion, el disefio de la PMO y las politicas de soporte ofrecidas en este PFG.

3.2.2 Método inductivo

El método inductivo, segun Bernal (2017):
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Utiliza el razonamiento para obtener conclusiones que parten de hechos
particulares aceptados como validos, para llegar a conclusiones cuya aplicacién
sea de caracter general. El método se inicia con un estudio individual de los
hechos y se formulan conclusiones universales que se postulan como leyes,
principios o fundamentos de una teoria. (p.59).

Este método va de particular a lo general puesto que facilita la identificacion de
caracteristicas, cualidades o partes que tienen en comun los fenémenos individuales y de esta
forma obtener generalizaciones.

El método se basa en la observacién, recoleccién de datos particulares sobre el objeto
observado y la generalizacion mediante la inferencia de todas las particularidades de éste.

Rodriguez y Pérez (2017) indican que este método es también llamado razonamiento
inductivo, principio fundamental de todas las ciencias: “sus pasos son observacion, formulacién
de hipotesis, verificacion, tesis, ley y teoria” (2017, p.187).

En este PFG se ha utilizado el método particularmente en lo referido al disefio de la
PMO y la metodologia de implementacion mediante observacion y comparaciones, la definicion
de sus alcances a partir del diagndstico de la organizacién y los factores de éxito a partir del
estudio comparativo en otros sectores; las particularidades encontradas dieron origen a la

generalizacién que permitié generar las propuestas.

3.2.3 Método deductivo

Este método va de lo general a lo especifico (Baena, 2010); “se trata de inferir
soluciones o caracteristicas concretas a partir de generalizaciones, principios, leyes o

definiciones universales” (Rodriguez y Pérez,2017, p.188). De lo general, se realizan
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deducciones que generan nuevos principios, leyes menos generales, particulares, que dan
como resultado ajustes a teorias, conceptos o métodos de los originalmente estudiados.

Bernal (2017, p.59) lo define como “este método de razonamiento consiste en tomar
conclusiones generales para obtener explicaciones particulares. El método se inicia con el
andlisis de los postulados, teoremas, leyes, principios, etcétera, de aplicacion universal y de
comprobada validez, para aplicarlos a soluciones o hechos particulares.

Segun Suarez, E (2023) “en lugar de comenzar con observaciones especificas y luego
hacer generalizaciones, el método deductivo comienza con teorias generales y luego aplica la
l6gica para llegar a una conclusion especifica”.

En este PFG se utilizé el método deductivo a partir de la informacién de fuentes
primarias y secundarias referidas a procesos, métodos, metodologias utilizadas en la
administraciéon de proyectos y se propuso las aplicaciones particulares para la PMO y para la
organizacion. En la tabla 5, describe los métodos de investigacién utilizados.

Tabla b

Métodos de investigacion

Objetivos

Métodos de Investigacion

Método analitico-
sintético

Método inductivo

Método deductivo

Actualizar la informacién del
diagnéstico de la gestion de
proyectos de la organizacion
socioeducativa con el fin de
identificar oportunidades de
mejora que fundamenten el
disefio de una PMO a
medida.

Disefar una PMO de
acuerdo con las
necesidades de la

Se utilizé para
analizar y
determinar las
fortalezas y puntos
de mejora en la
administracion de
proyectos de la
organizacion

Se utilizé para
analizar y clasificar
los alcances de las

Aplicado durante la
identificacién de las
caracteristicas
comunes de los
procesos de la
administracion de
proyectos a lo largo
de la organizacion.

Se empleo en la
identificacion de los
factores de éxito

N/A

Se utilizé en la
construccion del
disefio de la PMO y
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Objetivos

Métodos de Investigacion

Método analitico-
sintético

Método inductivo

Método deductivo

organizacion socioeducativa
para que contribuya a la
gestién de proyectos con
ciclos de vida adaptativos
y/o predictivos

Definir la ubicacion de la
PMO dentro de la estructura
organizacional, su nivel de
autoridad, roles y
responsabilidades con el fin
de que se implemente de
acuerdo con el disefio
propuesto y a las
necesidades de la
organizacién

Elaborar una estrategia de
implementacion de una
oficina de administracion de
proyecto (PMO) &gil para
que facilite su despliegue
dentro de una organizacion
socioeducativa.

Proponer politicas de
capacitacion y reclutamiento
del personal de proyectos,
adquisiciones y de
mejoramiento de la madurez
organizacional para
implementar las mejores
practicas de gestion de los
proyectos de la
organizacion.

PMO y sus tipos en
diversos sectores,
las metodologias,
estructura y
procesos
comparables con la
organizacion.

N/A

Se utilizé para
analizar y
sistematizar las
etapas de
implementacién de
una PMO, seguln su
tipo, en diversos
sectores,
comparables con la
organizacion.

Aplicado para
analizar y clasificar
las politicas de la
organizacion.

caracteristicos de
las PMO en otras
organizaciones y
sectores.

Se utilizé para
establecer los
componentes y
particularidades
comunes de las
PMO.

Se empleo en la
identificacion de los
factores 'y
caracteristicas de
las metodologias de
implementacién de
las PMO en otras
organizaciones y
sectores.

Aplicado en la
descomposicién de
las particularidades
comunes de las
politicas y su
aplicacion a lo largo
de organizacion.

aplicaciones
particulares en la
organizacion, a
partir de libros
relacionados con
PMO.

Se utilizé para
establecer el modelo
aplicable a la PMO
propuesta para la
organizacion.

Se utilizé en la
elaboracion de la
estrategia de
implementacion de
la PMOy
aplicaciones
particulares en la
organizacion, a
partir de las fuentes
secundarias sobre
implementacion de
una PMO &gl

Utilizado en la
construccion de las
bases de las
politicas de soporte
de la administracién
de proyectos en la
organizacion

Nota: La tabla 5 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia

con cada objetivo. Autoria propia.
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3.3 Herramientas

Las herramientas de investigacion son instrumentos que facilitan la obtencién de datos
para luego ser analizados y utilizados en la generacién de conceptos, aplicaciones, disefios,
postulados, entre otros. Las herramientas son el medio para obtener con mayor agilidad y
precision la informacion que se desea utilizar en la investigacion y como lo indica Lled6 (2017)
sirven para procesar las entradas (informacién de las fuentes) y producir las salidas (productos
0 entregables), en este caso del PFG.

La Guia del PMBOK (2017) define las herramientas como “algo tangible, como una
plantilla o un programa de software, utilizado al realizar una actividad para producir un producto
o resultado.” (p. 714).

A continuacion, se detallan las herramientas utilizadas en este PFG con las cuales se

pretendia que fuesen complementarias entre si.

3.3.1 Entrevista

La Guia del PMBOK (2017) define la entrevista como la “manera formal o informal de
obtener informacion de los interesados, a través de un didlogo directo con ellos” (p.708).
Mientras, Sampieri (2014) la define como “una reunién para conversar e intercambiar
informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)”
(p.418).

Para este PFG se utilizo la entrevista abierta con una guia general de contenidos con la
libertad de hacer reformulaciones o nuevas preguntas. Asi mismo, se utilizé entrevista
semiestructurada con preguntas previamente definidas, pero con libertad para formular otras en

el momento de la entrevista.
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La entrevista se utilizé como herramienta para actualizar la informacién del diagnostico
de la gestion de proyectos, tanto con el liderazgo de la organizacion como con algunos
colaboradores que conforman los equipos de proyectos. Asi mismo, se realizaron entrevistas
para el disefio de la PMO y las propuestas de politicas de soporte para la administracion de

proyectos de la organizacion.

3.3.2 Encuesta

Segun Bernal (2020), “la encuesta se fundamenta en un cuestionario o conjunto de
preguntas que se preparan con el propésito de obtener informacion de las personas” (p,194).

La Guia del PMBOK (2017) indica que las encuestas y cuestionarios forman parte del
grupo de herramientas y técnicas de recopilacion de datos y se relacionan con las areas de
conocimiento del alcance, la calidad y los interesados.

Para este PFG se utilizé la encuesta para recopilar informacion de necesidades de la
organizacion para relacionarlas con el disefio de la PMO y se realizaron con diversos

interesados tales como colaboradores, equipos de gestién local, equipos de gestion provincial.

3.3.3 Andlisis de datos

El analisis permite procesar la informacién para analizarla, contrastarla y completar datos
(Bernal, 2010).

El analisis de datos se realiz6 durante la elaboracién del marco tedrico, al igual que en
todos los procesos de generacion de entregables de este PFG, con especial relevancia en el
disefio de la PMO agil al momento de interpretar los resultados de los datos generados de otras
técnicas como la entrevista y la encuesta.

La Guia del PMBOK (2017) incorpora el analisis de documentos en las siguientes areas

de conocimiento: integracion, alcance, calidad, riesgos e interesados (p.686).



82

3.3.4 Juicio de Expertos

La Guia del PMBOK (2017) define el juicio de experto como:

“Juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en un area de aplicacion,
area de conocimiento, disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado para la
actividad que se esté ejecutando. Dicha experiencia puede ser proporcionada
por cualquier grupo o persona con educacién, conocimiento, habilidad,
experiencia o capacitacion especializada” (p.715).

Esta herramienta es incluida por la Guia del PMBOK en todas las areas de
conocimiento.

Robles Garrote y Rojas (2015) lo conceptualizan como:

“el juicio de expertos es un método de validacién util para verificar la fiabilidad de
una investigacion que se define como una opinién informada de personas con
trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados
en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones”
(Introduccién, parr.1).

En este PFG se recurrid al juicio de expertos en el proceso de definicién de la ubicacion,
autoridad, roles y responsabilidades de la PMO dentro de la organizacion, en el disefio de la
estrategia de implementacién y en las politicas de soporte para la administracion de proyectos.
Los expertos fueron tanto externos como internos de la organizacion y se perseguia validar las
propuestas, su pertinencia y aplicabilidad realista.

En la tabla 6, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.



Tabla 6

Herramientas utilizadas

Objetivos

Herramientas

Actualizar la informacién del diagndstico
de la gestién de proyectos de la
organizacién socioeducativa con el fin de
identificar oportunidades de mejora que
fundamenten el disefio de una PMO a
medida.

Disefiar una PMO de acuerdo con las
necesidades de la organizacion
socioeducativa para que contribuya a la
gestién de proyectos con ciclos de vida
adaptativos y/o predictivos.

Definir la ubicacion de la PMO dentro de
la estructura organizacional, su nivel de
autoridad, roles y responsabilidades con
el fin de que se implemente de acuerdo
con el disefio propuesto y a las
necesidades de la organizacion.

Entrevista
Analisis de datos
Encuesta

Entrevista
Encuesta
Analisis de datos

Juicio de expertos
Analisis de datos
Entrevista

Elaborar una estrategia de
implementacion de una oficina de
administracion de proyecto (PMO) gl
para que facilite su despliegue dentro de
una organizacion socioeducativa.

Proponer politicas de capacitacion y
reclutamiento del personal de proyectos,
adquisiciones y de mejoramiento de la
madurez organizacional para
implementar las mejores practicas de
gestién de los proyectos de la
organizacion.

Juicio de expertos
Analisis de datos
Entrevista

Juicio de expertos
Entrevista

Nota: La tabla 6 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada
objetivo. Autoria propia.
3.4 Supuestos y restricciones

Segun la Guia del PMBOK (2017) un supuesto es un “factor del proceso de

planificacidon que se considera verdadero, real o cierto, sin prueba ni demostracion” (p.725).
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Los supuestos en un proyecto pueden significar un elemento de riesgo, sea que se

cumplan o no. Segun, la Universidad Santo Tomas (2020), refiriéndose a la gestion de riesgos,

indica que “los supuestos son todas aquellas condiciones o factores suficientes para garantizar

el éxito del proyecto en cada uno de sus niveles (fin, propdésito, componentes y actividades); sin

embargo, no son controlables por el equipo proyectista” (p.13).

Las restricciones representan los elementos a los que se debe ajustar un proyecto para

cumplir con sus entregables, representan limites y cominmente en la administracion de

proyectos se han referido a alcance, cronograma, costo (triple restriccion) y calidad. EI| PMBOK

(2017) dice la restriccidon es un “factor limitante que afecta la ejecucion de un proyecto,

programa, portafolio o proceso” (p.723).

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion, se ilustran en la tabla 7, a continuacion:

Tabla 7

Supuestos y Restricciones

Objetivos

Supuestos

Restricciones

Actualizar la informacién del diagndstico
de la gestion de proyectos de la
organizacién socioeducativa con el fin de
identificar oportunidades de mejora que
fundamenten el disefio de una PMO a
medida.

Disefiar una PMO de acuerdo con las
necesidades de la organizacion
socioeducativa para que contribuya a la
gestion de proyectos con ciclos de vida
adaptativos y/o predictivos.

Se cuenta con el acceso
a la informacion de la
organizacion de acuerdo
con las necesidades de la
investigacion.

El liderazgo
organizacional se
compromete e induce la
colaboracién de todos los
interesados.

Colaboradores y otros
interesados de la
organizacion participan en
los procesos de
recoleccion de datos.

La informacion sensible de
la organizacién no es
posible darla a conocer.

Las propuestas inéditas
para la organizacion se
consultan y validan con
expertos externos y por
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

Definir la ubicacion de la PMO dentro de
la estructura organizacional, su nivel de
autoridad, roles y responsabilidades con
el fin de que se implemente de acuerdo
con el disefio propuesto y a las
necesidades de la organizacion.

Elaborar una estrategia de
implementacion de una oficina de
administracion de proyecto (PMO) agil
para que facilite su despliegue dentro de
una organizacién socioeducativa.

Proponer politicas de capacitacion y
reclutamiento del personal de proyectos,
adquisiciones y de mejoramiento de la
madurez organizacional para implementar
las mejores préacticas de gestion de los
proyectos de la organizacién.

La informacién de la
organizacion esta
actualizada y es
pertinente.

El liderazgo de la
organizacion participa en
la validacion.

Los expertos internos y
externos estan
disponibles para la
validacion de enfoque y
propuesta.

El liderazgo de la
organizacion participa en
la validacion.

Colaboradores y otros
interesados de la
organizacion participan en
los procesos de
recoleccion de datos.

El liderazgo de la
organizacion participa en
la validacion.

La informacién de la
organizacion esta
actualizada y es
pertinente.

Los expertos internos
estan disponibles para la
validacion de propuesta.

experiencias internas
relacionadas.

Las propuestas estan
consignadas a las
caracteristicas de la
organizacion dadas por su
caracter religioso,
gobernanza y su alcance
geografico particular.

Las propuestas inéditas
para la organizacién se
consultan y validan con
expertos externos y por
experiencias internas
relacionadas.

Las propuestas estan
consignadas a las
caracteristicas propias de la
organizacién dadas por su
caracter religioso,
gobernanza y su alcance
geografico particular.

Las propuestas estan
consignadas a las
caracteristicas propias de la
organizacién dadas por su
caracter religioso,
gobernanza y su alcance
geografico particular.

La informacion sensible de
la organizacion no es
posible darla a conocer.

Nota: La tabla 7 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con

cada objetivo. Autoria propia.
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Los proyectos generan un producto, un servicio o un resultado unico (PMI, 2017) para

cumplir con sus objetivos. La Guia del PMBOK (2017) define un entregable como “Cualquier

producto, resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que se debe

producir para completar un proceso, una fase o un proyecto” (p.708).

Un entregable, segin Dharma Consulting Group (2023):

Puede ser un producto fisico, como un edificio en un proyecto de construccioén, o

puede ser un resultado intangible, como un informe de investigacion en un

proyecto académico. Cada entregable tiene un propdsito y contribuye a los

objetivos finales del proyecto. Los entregables son creados y entregados a los

stakeholders o partes interesadas del proyecto y generalmente se identifican y

definen en las etapas iniciales de la planificacion del proyecto. (parr.2).

La tabla 8 muestra y define los entregables de este PFG.

Tabla 8

Entregables

Obijetivos

Entregables

1. Actualizar la informacion del diagnéstico
de la gestién de proyectos de la
organizacion socioeducativa con el fin de
identificar oportunidades de mejora que
fundamenten el disefio de una PMO a
medida.

2. Disefiar una PMO de acuerdo con las
necesidades de la organizacion
socioeducativa para que contribuya a la
gestién de proyectos con ciclos de vida
adaptativos y/o predictivos.

Resultados de la validacion del diagnostico de la
gestién de proyectos: define la formay
condiciones de la organizacion para la
administracion de sus proyectos, un andlisis de
sus fortalezas y puntos de mejora, al igual que
los elementos que se consideran para el disefio
de la PMO.

Disefio de la PMO segun las necesidades de la
organizacioén: incorpora el concepto de agilidad e
incluye entregables para materializar temas de
gobernanza, metodologias de trabajo agiles o
hibridas, procesos, herramientas, entre otros,
todo con enfoque de entrega de valor.
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Objetivos

Entregables

3. Definir la ubicacion de la PMO dentro de
la estructura organizacional, su nivel de
autoridad, roles y responsabilidades con
el fin de que se implemente de acuerdo
con el disefio propuesto y a las
necesidades de la organizacion.

4. Elaborar una estrategia de
implementacion de una oficina de
administracion de proyecto (PMO) agil
para que facilite su despliegue dentro de
una organizacion socioeducativa.

5. Proponer politicas de capacitacion y
reclutamiento del personal de proyectos,
adquisiciones y de mejoramiento de la
madurez organizacional para
implementar las mejores practicas de
gestién de los proyectos de la
organizacion.

Organigrama de la organizacion con la PMO
incorporada: incluye la definicion de las
relaciones organizacionales, la gobernanzay el
nivel de autoridad de la PMO.

Matriz de roles y responsabilidades de la PMO:
incluye las funciones de la PMO desde la
perspectiva agil, los servicios y sus alcances.

Estrategia de Implementacién de la PMO: define
el proceso de implementacion con enfoque agil,
el plan de trabajo y el cronograma.

Documento de Politicas de soporte de la PMO
para la administracion de proyectos: incluye
reclutamiento y capacitacion del personal de
proyectos, la gestién de adquisiciones y
recursos, al igual que la gestién de riesgos.

Nota: La tabla 8 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada obijetivo.

Autoria propia.
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4  Desarrollo
4.1 Resultados de la validacion del diagndéstico de la gestion de proyectos de la

organizacion.

4.1.1 Contexto de validacion del diagnéstico

La organizacion llevé a cabo un diagnéstico de la gestion de proyectos durante el afio
2022, cuyos resultados fueron el punto de partida para la propuesta del presente trabajo. Para
actualizar la informacién del diagndstico se realizaron entrevistas al liderazgo organizacional,
en este caso a la coordinadora y la administradora provinciales de obras. Asi mismos, se aplico
una encuesta a los equipos de gestion local y provincial. 13 personas participaron, personal de
administracion, direccion, proyectos y economia de las escuelas de Nicaragua y Costa Rica, y
de Cuba, religiosas y personal seglar con al menos dos afios de laborar para la congregacion,
guienes participan directamente en la gestion de proyectos. Las encuestas se llevaron a cabo a
finales de diciembre de 2023.

La encuesta se realiz6 de manera andnima y virtual, con preguntas tanto cerradas como
abiertas distribuidas en tres secciones relacionadas al ciclo de vida y los procesos de gestién
de proyectos en la organizacion: inicio, planificacion, ejecucion y cierre de proyectos, al igual
gue de la gestién de los recursos, las herramientas utilizadas, el desarrollo de equipos y el
aprendizaje organizacional. La informacion validada se centra en los puntos débiles y las
oportunidades de mejora para la gestién de proyectos establecidos inicialmente con la
herramienta FODA durante el diagndstico sobre la gestion de proyectos. Esta validacion ha
permitido identificar los elementos mas relevantes para la propuesta de este proyecto.

Los resultados generales y el analisis de la informacion se presentan en la siguiente

seccion y los preguntas de la encuesta y entrevistas, en el anexo 5. Las herramientas utilizadas
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en la formulacién y la gestion de proyectos mencionadas en la encuesta se muestran en la

Tabla 2 de este documento.

4.1.2 Resultados de la validacion para la actualizacién del diagnostico

La fase de inicio y planificacién de los proyectos de la organizacién incluye tanto los
elementos de identificacion de necesidades para proponer proyectos como los de disefio. La
planificacion de los proyectos se realiza en el nivel provincial cuando se trata de proyectos que
involucran a toda la provincia o0 a mas de un pais y en el nivel local con los equipos de gestion
de colegios y obras sociales en cada pais. Los equipos utilizan diversos criterios para la
identificacion de propuestas de proyectos, los cuales siguen un proceso de priorizacién
posterior para la busqueda del financiamiento de estos.

Los criterios son establecidos a discrecion de los equipos y, no se pudo evidenciar que
sean derivados explicitamente de algun lineamiento de parte de la organizacién. Las
propuestas para proyectos se basan en las necesidades operativas, de infraestructuras y
servicios de los colegios y obras sociales. Debido a que los recursos econémicos son limitados,
todas estas necesidades deben satisfacerse con financiamiento externo que la organizacion
debe buscar.

Otro criterio de relevancia para proponer proyectos es la realidad de las personas a
quienes se sirve y que implica la busqueda de soluciones o alternativas para ellos. Con menor
relevancia aparecen las prioridades locales o provinciales; este resultado, se presume, puede
estar vinculado a desconocimiento o a la falta de claridad de las prioridades organizacionales.

Las respuestas se presentan en la figura 6.
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Figura 6

Criterios para proponer proyectos

Las estrategias de los donantes || NI 2
Los planes operativos anuales || |ENG—GcGzGzGzGNGzGzGEGEG 5
El proyecto educativo provincial || GGKGczNEzNIN 3
La realidad de las personas a quienes se sirve || EKGTcNcNGEGIIIIEEEEEEEEEEEEEEEE 0
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Las necesidades de la obra | NNEGEEEENENENEGG
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Nota: La figura 6 muestra los criterios utilizados para la identificacion de propuestas de
proyectos. Autoria propia en base a encuesta a equipos de proyectos.

Segun el diagnéstico de gestion de proyectos (Somarriba, 2021), existen procesos
formales de planificacion multianual y anual de la organizacién como provincia y de los colegios
y obras sociales en el nivel local, sin embargo, los criterios para proponer proyectos y
priorizarlos no estan formalmente establecidos y no son incorporados por los equipos. Las
respuestas obtenidas sobre los criterios para la identificacion y priorizacion de proyectos refleja
gue no existe claridad general sore ellos y que los equipos no conocen bien los procedimientos
y/o politicas de priorizacion y aprobacién de proyectos del gobierno provincial.

Las entrevistas realizadas revelaron que en las primeras etapas de la identificacion de
propuestas para proyectos, los equipos no formalizan los procesos de planificacion a pesar de
la existencia de algunos instrumentos concebidos para apoyar la identificacion y la priorizacion.
En la encuesta se indagé sobre el uso de instrumentos tales como la ficha basica para la

definicion de iniciativas para proyectos, el formato para la priorizacion de iniciativas de
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proyectos a nivel local y la matriz de evaluacién para la priorizacién de proyectos en el nivel
provincial. Las respuestas reflejan que dichos instrumentos no se han incorporado plena o
formalmente a lo largo de la organizaciébn como herramientas estandarizadas de apoyo, tal y
como lo muestra la figura 7.

Figura 7

Uso de herramientas para la identificacion y priorizacién de proyectos
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Nota: La figura 7 muestra el uso de herramientas para la identificacion y priorizacion de
proyectos. Autoria propia en base a encuesta a equipos de proyectos.

Como resultado de esta situacion, el portafolio de proyectos de la organizacion tiene un
enfoque local, por obra o colegio, aunque por la naturaleza de la organizacién, se considera
gue existe potencial para desarrollar intervenciones con un caracter mas transversal,
programatico o por eje de trabajo orientado por las prioridades estratégicas de la organizaciéon
en la Provincia.

En cuanto a la participacion en la definicién de proyectos dentro de la organizacion, los
participantes en los procesos de identificacion de propuestas de proyectos son principalmente

los equipos de gestion local compuestos por la direccién general y académica (0 médica), de
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administracion y la responsable de pastoral (en el caso de las escuelas) quienes definen las
propuestas, pero al indagar sobre quiénes deberian participar, la mayoria piensan que también
deben tener participacion otras personas de la administracion de la obra y la coordinacién
provincial de proyectos.

Los resultados obtenidos también revelan que, en los procesos de identificacion de
propuestas de proyectos, la participacion de los beneficiarios directos o finales es limitada. Un
mayor involucramiento de éstos y de otras partes interesadas en todo el ciclo de vida de los
proyectos contribuiria a la incorporacion del enfoque de valor para el usuario final y de
sostenibilidad de los beneficios de los proyectos de la organizacion. La figura 8 da cuenta de
las respuestas de los encuestados sobre participacion de los distintos interesados.

Figura 8

Participacién de los distintos interesados en la definicién de proyectos

La coordinacion provincial de I
proyectos
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Nota: La figura 8 muestra la participacion de los distintos interesados en la definicion de

proyectos. Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.
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Las entrevistas realizadas para este trabajo y los hallazgos del diagndstico de gestion
de proyectos de la organizacién revelaron que para la fase de planificacion de proyectos, la
organizacion utiliza como enfoques de disefio principalmente el marco légico, la planificacién
por resultados y la teoria del cambio.

Se indag6 en la encuesta sobre el conocimiento que los equipos tienen sobre estos
enfoques y metodologias de formulacién de proyectos, considerados muy relevantes para el
sector social. La mayoria de ellos no los conoce. Esto indica que es necesario ampliar el
conocimiento y la aplicacion de diversas herramientas de disefio derivadas de esos enfoques,
las que en muchos casos son proporcionadas por los donantes o por la organizacién misma. La
figura 9 refleja las respuestas sobre el conocimiento de los involucrados de los enfoques de
formulacion de proyectos.

Figura 9

Conocimiento de los interesados sobre enfoques de planificacion

9

8

7

8

5

4 3

S 2

2 1

1 L

0 ]
Enfoque de Enfoque del marco Teoria del cambio Ninguno de los
resultados logico enfoques

mencionados

Nota: La figura 9 muestra el conocimiento de los distintos interesados sobre los
enfoques de planificacién de proyectos utilizados en la organizacion. Autoria propia en base a

la encuesta a equipos de proyectos.
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La matriz del marco légico y el enfoque de planificacién por resultados son de particular
relevancia para la organizacion pues son comunmente utilizados por los donantes. Al mejorar
los conocimientos y habilidades de los equipos en el uso de estas metodologias, la
organizacion se beneficiaria de un enfoque de planificacion por resultados a medio y largo
plazo propiciando una mayor claridad sobre los beneficios esperados de los proyectos en la
mision organizacional, estableciendo una visidon comun de los beneficios esperados y del
impacto de la organizacion en los beneficiarios finales.

Otro elemento de la planificacion de proyectos es la elaboracién de presupuestos. Este
es de mucha relevancia puesto que la gestién de los costos de proyectos es central para
cumplir con los lineamientos de los donantes y de la misma organizacion. Por ello, se indag6 en
la encuesta sobre los supuestos y condiciones que deben tomarse en cuenta para que la
planificacion de costos sea eficaz y adecuada para cada proyecto. La mayoria responde que se
deben conocer los recursos necesarios para realizar el proyecto y considerar estimaciones de
cambios para reservar frente a contingencias, al igual que utilizar datos histéricos. Las menos
utilizadas o conocidas son las memorias de calculo y el menos considerado o conocido en la
planificacion de los costos es el conocimiento sobre los riesgos de proyectos y su implicaciones
en los costos.

En la figura 10 se plasman las distintas respuestas.
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Figura 10

Consideraciones sobre costos en la planificacion de proyectos
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realizar el para
proyecto contingencias

Nota: La figura 10 muestra las consideraciones sobre costos en la planificacion de
proyectos de la organizacion. Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.
2qaz

En cuanto a las herramientas de planificacién que comunmente se utilizan en la
organizacion, se indago con los equipos sobre cuales conocen o han utilizado alguna vez. Las
herramientas mencionadas son los formatos de donantes para el disefio de propuesta de
proyectos, el formato basico de planeacion de proyectos de la provincia, la matriz del marco
Légico de proyectos, los formatos de presupuesto de donantes, la memoria de célculo de
presupuesto para proyectos de la provincia y el diagrama Gantt para el control del cronograma
de proyectos Las respuestas obtenidas dan cuenta de que los equipos participan en la
planificacion de proyectos pero que no conocen del todo bien las herramientas que pueden

utilizar. A continuacion se presentan las respuestas en la figura 11.
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Figura 11

Conocimiento de herramientas para la planificacién de proyectos
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propuesta de provincia presupuesto para
proyectos proyectos de la
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Nota: La figura 11 muestra el conocimiento de los equipos de proyectos sobre
herramientas de planificacién de proyectos en la organizacion. Autoria propia en base a la
encuesta a equipos de proyectos.

En la fase de ejecucién de proyectos participan mayormente los equipos de gestiéon
local y otras personas de la administracion de colegios y obras, apoyados por la coordinaciéon
provincial de proyectos. Los procesos de gestion técnica y financiera, las actividades de
proyectos, la entrega de productos y servicios de proyectos se incorporan dentro de las
dindmicas propias y procesos operativos de colegios y obras sociales por el personal local
asignado para este fin, realizando sus actividades regulares y las de proyectos, excepto cuando
se realizan actividades especializadas mediante contrataciones externas o procesos de
adquisiciones realizados en la oficina provincial como apoyo a las administraciones locales.

La figura 12 refleja las respuestas sobre los participantes en las actividades de

proyectos.
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Figura 12

Participantes en la fase de ejecucion de proyectos

m Las coordinacién provincial de proyectos

m | os beneficiarios finales
mE| quipo de administracidn/contable de la obra

B El equipo de gestion en pleno y otras personas
de la administracién

mE| equipo de gestién local en pleno

Nota: La figura 12 muestra a los participantes en la ejecucion de proyectos de la
organizacién. Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.

Para conocer los procesos o actividades formalizadas dentro de la organizacién en las
primeras etapas de la ejecucion de proyectos, una vez dispuesto los recursos para ejecutarlos,
se indag6 sobre los distintos procesos o actividades que marcan el inicio del trabajo de
proyectos, tales como la organizacion del trabajo de proyectos, la designacién formal de lideres
de proyectos, y la formulacién de planes de ejecucion. El consenso general, segln las
respuestas, es que existe una etapa de organizacion del equipo y asignacion de
responsabilidades de equipo, no obstante no existe consenso sobre si reciben comunicacion
formal sobre la designacion de lideres de proyectos.

Sin embargo, en las entrevistas realizadas se pudo conocer que estos procesos no

estan del todo formalizados o bien los equipos no cuentan con orientaciones o politicas para
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llevarlas a cabo. Las respuestas de los equipos indican que en la mayoria de los casos se
organiza al equipo de proyecto y se asignan las responsabilidades internamente, y en menor
frecuencia se formula un plan de trabajo para la ejecucion y/o la direccion del proyecto, tal
como se refleja en la figura 13.

Figura 13

Procesos y actividades para la organizacion del trabajo de proyectos
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(a) lider del proyecto responsabilidades

Nota: La figura 13 muestra procesos y actividades de organizacion del trabajo de
proyectos de la organizacion. Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.

La comunicacion formal sobre la designacién de los lideres de proyectos o personas a
cargo de proyectos en el nivel local es limitada. La practica general es que el liderazgo recae
en directoras o administradoras como responsables finales y éstas pueden asignar el liderazgo
tematico a otras personas para algunos de los proyectos, aunque no necesariamente se

comunican formalmente.
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Con relacién a los roles y responsabilidades asignadas para el trabajo de proyectos se
indagd con los equipos sobre las principales actividades del trabajo y el seguimiento de
proyectos y las personas a cargo. Entre estas se mencionan la aceptacion y aprobacion de los
servicios y/o productos de proyectos, la busqueda de proveedores, la aprobacion de compras,
el control del presupuesto del proyecto, el seguimiento del cronograma de ejecucion y de los
ajustes al proyecto.

Las respuestas obtenidas se presentan en la figura 14.
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Figura 14

Principales roles y responsabilidades en la gestion de proyectos
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servicios y/o productos del proyecto ejecucion
proyecto

Nota: La figura 14 muestra los roles y responsabilidades en el trabajo y seguimiento de proyectos de la organizacion. Autoria

propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.
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Para aceptar o aprobar los servicios y/o productos del proyecto, identifican a la
economa (tesorera) provincial y a la coordinadora provincial de proyectos como responsables,
seguido de la directora de la obra, lo que indica que es principalmente desde el nivel provincial
donde se da el mayor seguimiento o control de proyectos. La busqueda de proveedoresy la
aprobacion de compras recae en la coordinadora provincial de proyectos, segun los
encuestados, y le sigue la administradora del colegio u obra.

El seguimiento y control de cronograma de ejecucién y los ajustes al proyecto se
visualizan como responsabilidad de la coordinadora provincial de proyectos, seguido de la
directora, lider tematico de proyectos y la administradora de colegios u obras.

Los equipos consideran que las actividades de apoyo, seguimiento, ajustes y control de
presupuestos de proyectos recaen en la oficina provincial (economa y proyectos). El
aseguramiento técnico se realiza a nivel local, puesto que aceptacion y aprobacion de
productos o servicios de los proyectos es una responsabilidad compartida entre la oficina
provincial y directoras de colegios y obras.

El diagnostico de gestion de proyectos (Somarriba, 2021) y las entrevistas dan cuenta
de la existencia de apoyo al seguimiento de la ejecucion financiera y para el cierre de
proyectos, diversos formatos de informes narrativo y financiero de donantes o bien los propios
de la organizacion como el formato de Informe narrativo y presupuestario de proyectos de la
provincia. Al indagar sobre dichas herramientas y técnicas en la encuesta se pudo constatar
gue existe la necesidad de una mayor incorporacion del uso de herramientas y técnicas entre
los equipos de proyectos.

Puesto que las herramientas mencionadas no son siempre las mismas, especialmente
los formatos de donantes, este proceso requiere de actualizacion constante y entrenamiento

segun cada caso. Las figuras 15y 16 reflejan los resultados.
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Figura 15

Uso de herramientas y técnicas de gestion de proyectos
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Nota: La figura 15 muestra el uso de herramientas y técnicas de gestion de proyectos en

la organizacion. Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.
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Figura 16

Uso de herramientas para el cierre de proyectos
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Nota: La figura 16 muestra el uso de herramientas de cierre de proyectos en la
organizacion. Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.

Para lograr una gestion profesional de proyectos se requiere construir, apropiarse e
institucionalizar politicas, herramientas y técnicas que apoyen el seguimiento técnico y
financiero como elementos que aportan a la evaluacion de los resultados de los proyectos.

La necesidad de contar con politicas para la administracién de proyectos es un aspecto
gue surgi6 durante las entrevistas y se indag6 sobre cudles son las politicas mas apropiadas
para la organizacion para que se posibilite que los proyectos y sus resultados lleguen a buen
término.

A este respecto, los encuestados valoraron como mas importante contar con politicas
sobre donaciones y recaudacion de fondos, de sostenibilidad, adquisiciones, mientras que

reclutamiento y capacitaciéon del personal de proyectos son consideradas las menos relevantes
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por los equipos. Sin embargo, en las sugerencias sobre otras politicas surgieron la
administracion de proyectos y comunicaciones. La figura 17 refleja las respuestas.

Figura 17

Politicas para la gestion de proyectos de la organizaciéon
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Nota: La figura 17 muestra la valoracion de los equipos sobre las politicas mas
apropiadas para la organizacion. Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.
Los equipos locales realizan actividades de gestion de proyectos y requieren de
entrenamiento y acompafiamiento en el proceso de asegurar los aspectos técnicos, financieros
y la entrega de los beneficios de los proyectos. A este respecto, se pidid su opinidn sobre sus

necesidades de entrenamiento (capacitacion) y en el desarrollo de equipos.

El disefio, planificacién y administracion de proyectos se encuentran entre las
prioridades de capacitacion, al igual que el desarrollo de habilidades para el trabajo en equipo,
liderazgo y la comunicacién y resolucion de conflictos se identifican como muy relevantes, tal

como muestra la figura 18.
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Figura 18

Tematicas para la capacitacion de los equipos de proyectos
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Nota: La figura 18 muestra los temas de capacitacion necesarios en la organizacion.
Autoria propia en base a la encuesta a equipos de proyectos.

Por otro lado, el diagnéstico de gestion de proyectos (Somarriba, 2021) y las entrevistas
realizadas durante este trabajo dan cuenta de la necesidad de desarrollar con un sistema de
monitoreo del area programatica (técnica) para la gestion del alcance, la calidad, los recursos,
el cronograma vy los riesgos de proyectos.

Ademas, es necesario proveer datos con informacion relevante para la toma de
decisiones del gobierno provincial y que permitan una lectura permanente de los retos y
realidades concretas y contrastadas con las capacidades actuales y futuras de la organizacion.

La actualizacion periddica de las condiciones del entorno y externalidades que afectan a
los beneficiarios finales, a la organizacién y su mision en la Provincia, propiciaria una gestion
de riesgo, que no se realiza con la rigurosidad necesaria, que abone a la reflexion sobre las

implicaciones financieras y técnicas de los proyectos/programas y en la recaudacién de fondos.
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Asi, la organizacién podra generar respuestas adecuadas en los tiempos que corresponden,
procurando una gestion agil y pertinente de sus proyectos.

La organizacion ejecuta diversos proyectos que buscan abonar a la mision educativa
gue por su naturaleza genera resultados en el medio y largo plazo, y cuyos impactos es
necesario evidenciar. Los proyectos que ejecuta la organizacién también buscan generar
beneficios y productos en el corto plazo (productos intermedios) con plazos de ejecucion corta
y ciclos de vida adaptativos o bien incorporan productos y/o servicios que deben generar
impactos a corto plazo. Es importante que la organizacion desarrolle las capacidades para
administrar sus diversos proyectos, sean predictivos o adaptativos.

4.2 Definicion de la PMO agil para la organizacion

La organizacion se extiende a lo largo de cuatro paises y su mision se realiza en los
ambitos educativo, social y eclesial. Las realidades de estos paises son diversas y los sistemas
operativos de la organizacién deben conciliar las particularidades locales tanto en lo operativo-
financiero como en lo cultural y social. Los entornos cambiantes y la complejidad de cada pais,
especialmente en aquellos paises donde la organizacion tiene mayor presencia en el ambito
escolar y social, exigen fortalecer los medios y capacidades para administrar proyectos y, por
otro, la flexibilidad para adaptarse a los cambios derivados del entorno.

Aunque la organizacion lleva larga vida como institucién religiosa, la administracién de
proyectos como area gerencial de la provincia es incipiente, por lo que se requiere fortalecer las
capacidades institucionales para profesionalizarlas; la propuesta de una PMO &gil responde a
las necesidades de la organizacion identificadas durante la investigacion de este trabajo para
validar la informacion documentada en el diagnéstico de gestion de proyectos de la

organizacion.
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La validacion del diagnéstico sobre la gestion de proyectos de la organizacion permitié
esbozar una propuesta de PMO que contribuya a la entrega de valor y se centre en desarrollar
equipos de proyecto, alinear los proyectos con la estrategia organizacional, crear directrices
para administrar el ciclo de vida de proyectos y sus procesos, asi como marcos de trabajo o
metodologias flexibles que respondan al entorno de los proyectos, herramientas y técnicas
adaptadas a la organizacion.

Con la PMO se propone que la organizacién vaya incorporando la agilidad como
filosofia para la administracion de proyectos que facilite la creaciéon de marcos de trabajo
flexibles, adaptables y transparentes para la entrega de beneficios, tomando en cuenta las
similitudes y diferencias entre una PMO tradicional y una PMO &gil identificadas previamente
en el capitulo 2 de este trabajo, tabla 3.

Una PMO agil responde a la necesidad de adaptar metodologias, marcos de trabajo,
procesos, ciclo de proyectos y enfoques de desarrollo de producto de acuerdo con los
proyectos y sus ciclos de vida, las circunstancias y los entornos especificos de la organizacién
en los distintos paises donde opera.

Si bien es cierto que la PMO provee un marco de gobernanza de proyectos, en este
trabajo se propone ademas que facilite la flexibilidad, la colaboracion, la creatividad y la
innovacién de los equipos de proyecto, de tal forma que no se centren solo en el cumplimiento

de metodologias y procesos, si no en la entrega de valor.

4.2.1 Definiciéon y funciones de la PMO agil para la organizacion

La PMO &gil de la organizacion es una oficina de la provincia cuyo objetivo es proveer
servicios de soporte y estandarizacion de los procesos de administracion de proyectos,

desarrollar capacidades de los equipos y alinear los proyectos con la estrategia organizacional.
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La PMO utiliza metodologias y enfoques de trabajo que impulsan la agilidad, la flexibilidad y la
creatividad.

La PMO &gil apoyara a los equipos en la administracién de proyectos para la entrega de
productos y servicios socio educativos de valor, adaptando y flexibilizando marcos de trabajo,
herramientas, técnicas y directrices que configuran la gobernanza de proyectos de la
organizacion, sean proyectos con ciclo de vida predictivos o adaptativos.

Los principios de la PMO agil de la organizacion, base filoso6fica y operativa que
conducen sus actuaciones, servicios y entregables, son a) la administracion y gobernanza de
proyectos utilizando metodologias agiles primordialmente, b) la entrega de valor mediante
procesos flexibles, iterativos y centrados en el cliente, ¢) comunicacion y colaboracion, d)
equipos empoderados v, €) alineacion con la estrategia organizacional.

Las funciones generales de la PMO agil de la organizacién son las siguientes:

o Desarrolla lineamientos y politicas para la administracion de proyectos de la

organizacion.

e Creacion/adaptacion de marcos y metodologias de trabajo para diferentes ciclos de

vida de proyectos.

e Proporciona Herramientas y formatos estandarizados y agiles para la administracion

de proyectos.

e Ofrece soporte/mentoria a los lideres de proyectos en los procesos de gestion de

proyectos.

e Brinda seguimiento y control de la ejecucién de proyectos, proponiendo ajustes

donde fuese necesario.

o Genera informes sobre el desempefio de proyectos, datos para la toma de

decisiones y sistematizacion de lecciones aprendidas.
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¢ Organizay provee entrenamiento para los lideres de proyectos.

4.2.2 Marco de trabajo de la PMO agil de la organizacién

El marco de trabajo de la PMO agil propuesta para la organizacion contempla la
direccién de proyectos, la gobernanza, los métodos y herramientas, y el desarrollo de equipos
agiles.

El enfoque agil en la direccion de proyectos se refleja en la gestion de las areas de
conocimiento y los grupos de procesos de la direccion de proyectos. La PMO es 4gil puesto
gue, en sus funciones, entregables e implementacion dentro de la organizacion permea la
agilidad o bien, la filosofia de colaborar y entregar valor constante y rapido para el cliente,
iterar, aprender y mejorar, y experimentar e innovatr.

Como principio fundamental, la PMO &agil fomenta la colaboracion en la toma de
decisiones, apoya a los equipos en la gestién de la respuesta para la adaptacion a los cambios
e impulsa el desarrollo de equipos auto organizados.

En los procesos de planificacion y ejecucion de proyectos en entornos cambiantes e
inciertos, realiza revisiones frecuentes de los requisitos definidos por los interesados, la
adecuacion del alcance y los costos. La PMO &gil impulsa, para proyectos o componentes
adaptativos o proyectos hibridos de la organizacion, entregas de productos/servicios en el
menor tiempo posible y en procesos de mejora incremental para la entrega de productos de
valor, de acuerdo con los criterios de aceptacion definidos (calidad) por los equipos y los
interesados. Para ello, debe impulsar la priorizacion del trabajo mediante la definicién de

pequefios lotes de trabajo y la eliminacion de obstaculos para la entrega.
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La PMO &gil provee las técnicas y herramientas a los equipos de proyecto que les
permita tener retroalimentacion mas frecuente y a tiempo para comprender y tomar las medidas
frente al riesgo y gestionarlos en cada iteracion.

Para la gobernanza de proyectos, la PMO &gil debera formalizar los criterios de
identificacion y priorizacion de acuerdo con la estrategia organizacional orientando el
alineamiento de los proyectos y de los beneficios con la misién organizacional. La PMO &gil
debera proveer a los equipos de proyectos las orientaciones para definir el ciclo de vida y la de
direccién de proyectos, metodologias y guias para planificar y gestionar el trabajo segun su
ciclo de vida o el entorno donde se realizan, y ofrecer apoyo mediante entrenamiento y
mentorias para que los lideres de proyectos mejoren sus capacidades.

Otro elemento de la gobernanza son las politicas y las guias para las adquisiciones, la
gestion de los costos, la sostenibilidad, las donaciones/recaudacion de fondos, el reclutamiento
y capacitacion de los equipos de proyectos, que son fundamentales para la gestion de
proyectos de la organizacion.

La PMO &gil también brindara las orientaciones y metodologias para gestionar la
participacién y comunicacion de los interesados, asi como para la gestion de riesgos, su
escalamiento y los cambios en los recursos de proyectos, elementos que no existen en la
gestion de proyectos actualmente en la organizacion.

En cuanto a los métodos y herramientas ya utilizados en la organizacion, la PMO &gil
fortalecera su uso, apoyando y entrenando a los equipos de proyectos para su adopcién
sistemética e introducira algunos otros métodos y herramientas propios de los entornos agiles
para proyectos o componentes adaptativos.

En la definicién de los entregables de proyectos, la PMO propondra técnicas como el

juicio de expertos y los estudios de prefactibilidad para estimar los requisitos y complejidad
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técnica del proyecto y por ende de los requerimientos de recursos y el enfoque de trabajo para
la ejecucion.

Para ciclos de vida predictivos, la organizacion utiliza el método de cascada y el
enfoque de planificacién por resultados, al igual que herramientas como la matriz del marco
I6gico y la memoria de célculo del presupuesto de proyectos, el cronograma e hitos de entrega,
por lo que la PMO &gil impulsara su uso sistematico mediante entrenamiento y mentoria.

La PMO &gil introducira métodos y herramientas agiles, como por ejemplo, Kanban para
proyectos o componentes adaptivos o hibridos, la definicion y priorizacién del trabajo pendiente
(backlog), las reuniones de 15 minutos y las retrospectivas. Para la estimacion de los costos
introducira el método de estimacion global de costos en base a datos histéricos de la
organizacion.

Para la ejecucion del trabajo de proyectos, el monitoreo y la aplicaciéon de los
lineamientos o politicas de soporte, la PMO agil podra proponer algunas herramientas de
utilidad como la Matriz RACI para orientar el trabajo de los equipos, la técnica del valor ganado
para el control de los costos y el cronograma, al igual que el desarrollo de otras herramientas o
aplicaciones web para el monitoreo y control de proyectos dado el caracter multinacional de la
organizacion.

En la gestidn de interesados, desarrolla y capacita a los equipos en metodologias
participativas para priorizar iniciativas y planificacion de proyectos con los beneficiarios finales,
enfoque que debera incorporarse a la organizacion dado que es clave en la entrega de
beneficios de valor para el cliente. El plan de comunicacién y de gestion de los interesados de
los proyectos de acuerdo con sus roles y responsabilidades, revisiones frecuentes y
retrospectivas para mejorar la comunicacion con el liderazgo organizacional o local y otros

interesados, son herramientas que la PMO agil podra introducir en la organizacion.
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Para la gestion de riesgos, ofrece técnicas y capacita para identificar y gestionar los
riesgos a los distintos niveles de la organizacion. Podr4 implicar a lideres y miembros de la
organizacion para contribuyan en el analisis de las coyunturas que rodean a los proyectos en
los distintos paises. Entre las herramientas a impulsar esta la matriz de identificacion,
valoracion y respuesta a los riesgos. Las revisiones frecuentes, las retrospectivas y, reuniones
diarias para proyectos con ciclos de vida o componentes adaptativos. son especialmente
importantes para el monitoreo y evaluacion de los riesgos.

Por otro lado, el enfoque agil en el desarrollo de equipos tiene implicaciones en la forma
de organizarse, la toma de decisiones y la priorizacién del trabajo. La PMO &gil fomenta la
colaboracidn, sin restar responsabilidades a los lideres o directores de proyectos.

La PMO agil impulsara la conformacion de equipos auto organizados, facilitar4 espacios
y medios para una mayor y mejor comunicacion, el intercambio de conocimientos y la
flexibilidad en las asignaciones de trabajo, la resolucion de problemas de forma eficaz y el
compromiso con el logro del obijetivo.

Para componentes o proyectos adaptativos, apoyara a los equipos con marcos de
trabajos que faciliten la definicion conjunta del alcance de manera iterativa a lo largo del
proyecto mediante retroalimentacion mas frecuente y de los criterios para la asignacion y la
organizacion del trabajo del equipo.

El enfoque agil de la PMO ayudara a los equipos en la definicion conjunta de planes de
trabajo, la toma de acuerdos para la priorizacion y el cumplimiento del trabajo de proyectos, y el
control y entrega de productos como responsabilidad del equipo.

Finalmente, mejorara la comprension y la gestion de los riesgos, al igual que la
flexibilidad de los equipos al gestionar los cambios en los requisitos de los productos de

proyectos, independientemente del ciclo de vida de proyecto.
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En la tabla 9 se resumen los elementos del marco de trabajo de la PMO.

Tabla 9

Matriz de disefio de la PMO Agil de la Organizacion

Direccion de
proyectos

Gobernanza de
Proyectos

Métodos y/o
herramientas

Desarrollo de
Equipos

Fomenta la colaboracion
en la toma de decisiones
y apoya a los equipos en

la gestién de la respuesta proyectos de acuerdo con

para la adaptacion a los
cambios.

Impulsa el desarrollo de

Criterios para la

Matriz de evaluacion para la

identificacion y priorizacion priorizacién de iniciativas de

de

la estrategia
organizacional.

Orientaciones para la

proyectos.

Definicién de los entregables

Colaboracion y
responsabilidad
conjunta, sin
restarle
responsabilidades
a los lideres o

del proyecto: técnicas como el directores de
juicio de expertos y los estudiosproyectos.

de prefactibilidad

equipos auto organizados definicion del ciclo de vida para estimar los requisitos y
de proyectos y de direcciéncomplejidad técnica del

y colaborativos.

Flexibiliza la definicion del
alcance y costos de
proyectos en entornos
cambiantes e inciertos,
mediante revisiones
frecuentes de la
adecuacion de los
requisitos definidos por
los interesados y datos
historicos de costos.

Para proyectos o
componentes

adaptativos o hibridos,
impulsa entregas de
productos/servicios en el
menor tiempo posible y
en procesos de mejora
incremental para la
entrega de productos de
valor, de acuerdo con los
criterios de aceptacion
definidos (calidad) por los
equipos Yy los interesados.

Facilita la priorizacion del
trabajo mediante la

de proyectos.
Metodologias y
lineamientos para la
planificacién y gestion
del trabajo del
proyecto segln su
ciclo de vida.

Politicas y guias para
las adquisiciones, la
gestién de los costos,

la sostenibilidad, las
donaciones/recaudacion
de fondos,
reclutamiento y
capacitacion de los
equipos de proyectos.

Orientaciones y
metodologias para la

gestion de los interesados:

participacion y
comunicacion.

Criterios para orientar la
gestion de riesgos:

proyecto.

Para ciclos de vida
predictivos: método de
cascada y enfoque de
Resultados.

Herramientas:

Matriz del Marco Légico,
memoria de calculo del
presupuesto de proyectos,
cronograma e hitos

de entrega.

Para proyectos o
componentes
adaptivos/hibridos:
método Kanban.

Herramientas:

Definicion del trabajo
pendiente (backlog),
reuniones de 15 minutos,
retrospectivas periodicas,
métodos de estimacidn global
de costos en base a datos
historicos.

Para las politicas de soporte:
matriz RACI, técnica del valor

Espacios y medios
para una mayor y
mejor
comunicacion,

el intercambio de
conocimientos y la
flexibilidad en las
asignaciones de
trabajo.

Resolucién de
problemas de
forma eficaz y
compromiso con el
logro del objetivo.

Establecen
alcance de
manera iterativa a
lo largo del
proyecto, mediante
retroalimentacion
mas frecuente,
criterios para la
auto asignacion y
organizacion del
trabajo del
equipo.

Definicién conjunta
de planes de
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Gobernanza de
Proyectos

Direccién de
proyectos

Desarrollo de
Equipos

Métodos y/o
herramientas

definicién de pequefios
lotes de trabajo y la
eliminacién de obstaculos
para la entrega.

escalamiento, cambios y
recursos de proyecto.

Fomenta el

uso de revisiones
frecuentes de los
productos para el control y
monitoreo de la gestién de
proyectos.

Provee las técnicas y
herramientas a los
equipos de proyecto para
comprender y tomar las
medidas frente al riesgo y
gestionarlos en cada
iteracion.

Ganado, programa de
capacitacién anual,
aplicacién web para el
seguimiento de la ejecucién
programatica y
presupuestaria

de proyectos.

trabajo, acuerdos
para la priorizacion
y el cumplimiento
del trabajo de
proyectos, el
control y la entrega
de productos como
responsabilidad

Desarrolla y capacita en del equipo.
el uso de metodologias
participativas para la Mejora de la

priorizacién de iniciativas y comprensiony la
planificacién de proyectos gestién de los
gue incluyan a los beneficiarios riesgos, al igual
finales. que la flexibilidad
al gestionar los
cambios en los
requisitos de los
productos de
proyectos.

Herramientas:

plan de comunicacion y de
gestién de los interesados de
los proyectos de acuerdo con
sus roles y responsabilidades.

Revisiones y

retrospectivas para mejorar la
comunicacion con el liderazgo
organizacional o local y el resto
de los interesados.

Identificacion y gestién de los
riesgos a los distintos niveles
de la organizacién, mediante
herramientas y técnicas como
la matriz de identificacion,
valoracion y respuesta a los
riesgos.

Revisiones frecuentes
Retrospectivas y Reuniones

diarias para ciclos de vida
adaptativo.

Nota: La tabla 9 muestra los elementos del disefio del marco de trabajo de la PMO Agil.

Autoria propia basado en Valdés (2023).
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4.3 LaPMO agil dentro de la estructura de la organizacion

La PMO propuesta dependera directamente del Equipo de Gobierno Provincial, puesto
gue sus funciones se centran en el apoyo a los equipos de proyectos en los diferentes paises y
de manera coordinada con el Equipo Econémico Provincial, conformado por la economa
(tesorera) provincial, la administradora de colegios y obras, al igual que los profesionales de la
contabilidad de cada pais. En vista que la organizacién cuenta actualmente con una funcién
gerencial que apoya la gestion de proyectos en la provincia como parte del equipo econémico
provincial, y que ademas tiene la responsabilidad operativa de recaudaciéon de fondos, la
implementacién de la PMO resultara en la separacién de las funciones de recaudacion de
fondos con la gestién de proyectos; éstas Ultimas deberan ser absorbidas por la nueva PMO.

La PMO propuesta es una PMO basica pues ejerce funciones de apoyo que buscan
proveer metodologias y estandarizar los procesos de la administracion de proyectos de la
organizacion y profesionalizar la gestion de proyectos a lo largo de la organizacién. Sin
embargo, ejercera, como parte del proceso paulatino de implementacién en la organizacion,
otras funciones un poco mas complejas como la adaptacion de métodos agiles para algunos
componentes o proyectos adaptativos a la medida de la organizacion, al igual que la
centralizacion de informes, el entrenamiento y la mentoria.

La ubicacién de la PMO agil dentro de la jerarquia organizacional y las funciones
propuestas, no le otorgan autoridad funcional sobre las otras unidades gerenciales de la
provincia, sin embargo, eventualmente el gobierno provincial podra asignarle autoridad
funcional en un proyecto particular. La figura 19 muestra la PMO propuesta dentro de la

estructura organizacional.
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Figura 19

La PMO &gil dentro de la estructura organizacional
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Nota: La figura 19 muestra la propuesta de ubicacion de la PMO &gil dentro de la estructura organizacional. Autoria propia en

base a STJ (2017).



117

4.3.1 Relaciones organizacionales y gobernanza de la PMO

La PMO agil, como mencionando anteriormente, pretende crear un marco de
gobernanza y estandarizacion de la administracion de proyectos mediante las funciones de
soporte, entre las que se encuentran la construccion de lineamientos y politicas para la
administracion de proyectos de la organizacion, la creacion y adaptacion de marcos y
metodologias de trabajo para los diferentes ciclos de vida de proyectos, herramientas y
formatos estandarizados y agiles para la administracién de proyectos y el soporte/mentoria a
los lideres de proyectos en los procesos de gestion de proyectos.

La PMO también ejercera funciones de control y generacién de conocimiento
organizacional al apoyar los procesos de seguimiento y monitoreo de la ejecucion de proyectos,
proponiendo ajustes donde fuese necesario. Asi mismo, tiene la funcién de centralizar la
generacién de los informes de desempefio de proyectos, datos para la toma de decisiones y
sistematizacién de lecciones aprendidas para incorporarlas en los procesos de
retroalimentacion y aprendizaje organizacional. Para lograr el cambio cultural, la PMO también
tendra la funcién de organizar y proveer entrenamiento para los lideres y equipos de proyectos.

En cuanto a las relaciones y vinculos, la PMO tendran vinculacién con los diferentes
equipos y estructuras de la gestion de la organizacion, principalmente de coordinacién en el
nivel provincial y de soporte o apoyo en el nivel local.

La PMO dependera directamente del equipo de gobierno provincial, bajo la autoridad
funcional de la coordinadora provincial. La vinculacion con el equipo de liderazgo provincial es
de tipo estratégica en tanto el proposito de la PMO es aunar a la estrategia marcada por la
organizacion y su mision en la provincia. El nivel de autoridad, alcances y &mbitos de actuacion

de la PMO son determinados por este equipo.
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Con el equipo econdémico provincial, la vinculacion es de coordinaciéon para la
formalizacion e implementacién de lineamientos y politicas de soporte de la administracién de
proyectos, al igual que en los aspectos operativos de la administracion de proyectos puesto que
el equipo econémico apoya las funciones administrativas y financieras de los colegios y obras,
al igual que realiza la gestion econdémica de la organizacién en la provincia.

El equipo de animacion apostélica ejerce funciones sustantivas para la programacion
tematica de los proyectos de la organizacion puesto que genera insumos, enfoques,
necesidades y requisitos de productos, por ello la vinculacién con la PMO es de coordinacién
especialmente en lo referido a la creacion de lineamientos y guias de trabajo para los equipos
de proyectos a lo largo de los diferentes @mbitos de actuacion (escolar, social y eclesial) que
propicien la alineacién de proyectos con las estrategias de la organizacion.

Con el equipo provincial de gestion escolar, la PMO tiene una vinculacion de
coordinacién en tanto el equipo genera insumos, enfoques y requisitos de proyectos en el
ambito escolar (colegios) de la provincia. Al tratarse del equipo responsable de llevar adelante
la mision educativa en el ambito escolar — el mas significativo y competitivo de la mision
organizacional, dado el impacto que genera en los destinatarios, la coordinacion y trabajo
conjunto es sustancial para la efectividad de los proyectos en este ambito.

Los equipos de gestion local, la vinculaciéon es principalmente de soporte/apoyo para
asegurar la administracion de proyectos. Estos equipos ofrecen los insumos del contexto local,
los recursos operativos y humanos de proyectos. La PMO proporciona a estos equipos el
soporte para la aplicacion de lineamientos, guias, metodologias y herramientas de gestién. De
estos equipos surgen los lideres de proyectos a quienes la PMO proporciona igualmente

mentoria y formacion.
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La PMO no tendra relacion de autoridad con estos equipos, por ello la comunicacion, el

soporte, la formacion y la mentoria con estos equipos es clave puesto que son responsable

para la generacion de los productos/resultados esperados de proyectos.

La Ubicacion de la PMO en la estructura organizacion

al requiere que el gobierno

provincial se comprometa a impulsar el cambio cultural para que el rol de apoyo de la PMO se

cristalice en la administracion exitosa de los proyectos y sus beneficios en la organizacion. En

la tabla 10 se muestran las relaciones y vinculos que genera

Tabla 10

la PMO agil.

Relaciones organizacionales y gobernanza de la PMO agil

Equipo Naturaleza de la relacién

Tipo de vinculacion

Gobierno Provincial Funcional. Responde a la
la Coordinadora provincial
y a la Economa provincial.

Equipo Econémico Matricial.
Provincial Comunicacién horizontal
con el equipo.

Equipo de Matricial
Animacién Apostolica Comunicacién horizontal
con el equipo

Equipo de Gestién Escolar Matricial
Comunicacion horizontal
con el equipo.

Equipos de Gestién Matricial
Local Colegios y Obras Autoridad y comunicacion
horizontal o vertical

Estratégica.
Definicién de criterios, lineamientos y
politcas de  administracién de
proyectos.

Coordinacion.

Crear lineamientos y politicas de apoyo
para la administracién de proyectos.
Apoyo con los procesos administrativos
y financieros de proyectos.

Estratégica.

Coordinacién para crear lineamientos y
guias que aseguraren el cumplimiento
de la estrategia organizacional.

Estratégica.

Coordinacién para crear lineamientos y
guias que aseguraren el cumplimiento
de la estrategia organizacional.

Nota: la tabla 10 muestra las relaciones estratégicas y funcionales de la PMO agil.

Autoria propia en base a STJ (2017).
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4.3.2 Equipo de la PMO agil

El equipo del PMO &gil estard conformada por un director o directora, un analista de

proyectos y un analista de finanzas y presupuesto, quienes estaran bajo la responsabilidad de

la direccién del a PMO. Esta estructura es basica y responde a la condicion actual de la

organizacion.

El director o directora de la PMO responde directamente a la Coordinadora Provincial. El

propésito del puesto es liderar la creacidén e implementacion de los servicios y entregables de la

PMO para la administracion eficaz y eficiente de proyectos de la organizacion, la entrega

exitosa de los productos y beneficios esperados, y su alineacién a la estrategia de la

organizacién en la provincia. Sus principales funciones son:

Propone y elabora los lineamientos y politicas de soporte de la administracion de
proyectos en coordinacién con el equipo econémico provincial.

Apoya la planificacion y organizacion de los procesos de la administracion de
proyectos de acuerdo al ciclo de vida de productos/entregables en las distintas fases
del ciclo de proyecto: inicio, planificacion, ejecucion y cierre.

Propone y lidera la formulacién/adecuacion de metodologias y marcos de trabajo
para proyectos o componentes adaptativos.

Disefia y lidera procesos de generacion de informacion, datos y lecciones
aprendidas para la toma de decisiones y el aprendizaje organizacional en la
administracién de proyectos.

Organiza y lidera la gestion de riesgos de proyectos en apoyo a los equipos locales

y provinciales.
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o Propone a los lideres de proyectos ajustes estratégicos, programaticos,
presupuestales y sustantivos necesarios para una implementacion 6ptima de las
actividades de proyectos.

¢ Organiza las mentorias y los planes de formacién de lideres y equipos de proyectos.

El analista de proyectos responde al director o directora de la PMO. El propdésito del

puesto es garantizar el disefio y planificacién de los proyectos de acuerdo con la estrategia, los
lineamientos y las politicas organizacionales para la administracién de proyectos en la
provincia, implementando las metodologias y marcos de trabajo establecidos para cada
proyecto. Las funciones principales del puesto son:

e Elaboracién o adaptacién de metodologias/marcos de trabajo, herramientas y guias
del trabajo de proyectos de acuerdo con el ciclo de vida de productos o entregables.

e Lidera la formulacién de estudios de factibilidad, planes de negocio y estudios
técnicos requeridos para la formulacién de proyectos.

¢ Planifica y organiza, en conjunto con los lideres y equipos de proyectos, los
procesos de la administracién de proyectos de acuerdo con el ciclo de vida de
productos/entregables en las distintas fases del ciclo de proyecto: inicio,
planificacion, ejecucién y cierre.

e Provee seguimiento programatico al alcance, calidad y al cronograma de proyectos
en apoyo a los lideres de proyectos.

e Organiza en apoyo a los lideres de proyectos, los procesos de sistematizacion de las
actuaciones, las lecciones aprendidas y las acciones de mejora de la administracién
de proyectos.

e Asegura la evaluacion, rendicién de cuentas y presentacion de informes de

proyectos en apoyo a los lideres de proyectos.
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El analista financiero y de presupuesto responde al director o directora de la PMO. El
propésito del puesto es garantizar la administracion financiera, eficaz y eficiente, de proyectos
de acuerdo con los lineamientos y procesos organizacionales, el seguimiento y control del
desempefio de proyectos en la ejecucion de los presupuestos acordados. Las funciones
principales del puesto son:

o Apoya y/o administra el presupuesto, recursos y contratos de proyectos, asegurando

la eficiencia.

¢ Implementa procesos y herramientas de monitoreo y seguimiento de presupuestos
de proyectos.

e Provee guias para la gestion financiera dentro del marco de las leyes nacionales de
cada pais y del cédigo de ética organizacional.

e Apoya en coordinacion con el analista de proyectos, la evaluacion, rendicion de
cuentas y presentacion de informes de los proyectos.

e Apoya a los equipos locales en los procesos de seleccion de proveedores de
productos y servicios externos para la ejecucién de proyectos, asegurando la
eficacia.

e Provee insumos para la generacién de informacion, datos y lecciones aprendidas
para la toma de decisiones y el aprendizaje organizacional en la administracién de
proyectos.

e Propone ajustes de costos y presupuestos necesarios para la ejecucion de
proyectos.

El apoyo y soporte de la PMO agil se concretar4 mediante las funciones descritas para

su equipo y de esta forma, contribuir a que los proyectos se administren profesionalmente a
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todos los niveles, local y provincial, impulsando activamente la adopcién de metodologias,
procesos y herramientas estandarizados por parte de los equipos.
La figura 20 presenta una matriz grafica de las funciones y responsabilidades del equipo

de la PMO y los equipos provinciales y locales, de acuerdo con sus vinculos y relaciones.



Figura 20

Matriz de la PMO &gil, equipos, funciones y responsabilidades.
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Nota: la figura 20 ilustra las principales funciones y responsabilidades de los diferentes equipos. Autoria propia en base a

STJ (2017



125

4.4 Estrategia de Implementacion de la PMO agil

La implementacion de la PMO &gil se alinea a la filosofia que se centra en la entrega de
productos y servicios socio educativos que respondan a las necesidades y expectativas de las
personas que se atienden (clientes), de forma eficaz y eficiente, agregando valor a la mision
educativa de la organizacion.

Asi es que el despliegue o implementacion la PMO agil se ejecutara en un ciclo de vida
de un proyecto hibrido ya que algunos de los entregables de esta etapa y sus requisitos son
previamente conocidos y otros se irAn adaptando conforme se ejecute el proyecto. Los
elementos claves de la estrategia de implementacion se corresponden con el disefio de la PMO
propuesta que son la gobernanza de la propia PMO y de los proyectos de la organizacion, los
métodos y procesos mas apropiados para la direccion de proyectos de la organizacion y las
orientaciones para el desarrollo de los equipos de trabajo de proyectos.

El PMI (2021) indica que los proyectos hibridos utilizan una combinacion de enfoque
adaptativo cuando existe alta incertidumbre de los requisitos de ciertos entregables y predictivo
para otros entregables que estan definidos previamente. Esto permitira a la PMO agil entregar
sin problemas algunos de los entregables del proyecto, aunque otros necesitaran definir los
alcances en el tiempo que se esté desarrollando.

Por lo anterior, la PMO debe ser lo suficientemente agil para generar servicios y buenas
practicas tanto para proyectos predictivos como adaptativos, en dependencia del enfoque de
desarrollo de los productos esperados de éstos, al igual que facilitar procesos que permitan que
los equipos sean capaces de adaptase.

La estrategia de implementacion de la PMO agil dentro de la organizacion contempla

varias fases, ejecutadas a partir de un grupo de procesos y dentro de ellos las actividades
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requeridas para completar cada proceso. La estrategia esta compuesta de 5 fases: inicio,
planeacion, ejecucion, medicion, cierre. Para cada una de las fases se han definido los grupos
de procesos y los entregables, de acuerdo con el disefio de la PMO &gil y necesidades de la
organizacion. Para ello, se propone seguir una metodologia que pueda ajustarse a la realidad
de la organizacion, que fomente la colaboracion de los equipos y que establezca las técnicas y
herramientas para conseguir implementarla en un corto plazo, mediante un enfoque agil e
incremental.

Valdés Garciatorres, J (2023), define que “una metodologia normalmente integra
procesos, criterios, procedimientos, guias, herramientas y técnicas que se usan para manejar o
desarrollar algun tipo determinado de servicio o producto de negocio” (pag.111). Partiendo de
esta definicion la estrategia de implementacién de la PMO agil pretende integrar los aspectos
gue definirdn las actuaciones futuras de la organizacién para la gestion de sus proyectos tales
COMO procesos, criterios, guias, herramientas y técnicas para gestion de proyectos y en sus
diferentes ciclos de vida.

Para producir los entregables de cada fase debe contemplarse el tiempo a invertir, las
personas involucradas y los criterios de aceptacion o bien, qué significa terminado para el
equipo; ademas se debe planear el involucramiento en dependencia del tipo entregable y su
ciclo de vida como producto.

Otro aspecto relevante de los entregables cuyos requisitos no estan del todo claros para
la organizacion y que requieren de ciclo de vida adaptativos, son el tiempo o cadencia de las
iteraciones y las entregas incrementales de productos listos para ser utilizados. Este aspecto
requerira del apoyo a la direccién de la PMO agil por parte del liderazgo de la organizacion, ya
gue requiere un compromiso de los interesados para validar los entregables con los criterios de

aceptacion establecidos en cada iteracion.
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La cultura organizacional es otro aspecto para tomar en cuenta. En vista que la
organizacion requiere fortalecer sus capacidades para la administracion de proyectos, la PMO
agil tiene como propdsito proveer servicios de soporte y estandarizacion de los procesos de
administracion de proyectos, desarrollar capacidades de los equipos y alinear los proyectos con
la estrategia organizacional; por ello su implementacién conlleva la necesidad de contribuir al
cambio de la cultura administrativa de la organizacion y a promover la formacién de los equipos
para mejorar el desempefio en la administracion de proyectos.

El reto de la implementacion de la PMO agil es lograr que los equipos se apropien de
las metodologias y enfoques de trabajo que impulsan la agilidad, la flexibilidad y la creatividad,
tal como se propone en su disefio, tanto en su implementacién como en los procesos de mejora

continua, una vez concluida la implementacion.

4.4.1 Fases de laimplementacion de la PMO agil

La implementacion del proyecto se estima en seis meses, con entregas incrementales
en iteraciones de 4 semanas. Las fases de implementacién de la PMO agil y los grupos de
procesos del proyecto se detallan a continuacion.

Fase de Inicio

La fase de inicio tiene como unico proceso el desarrollo del charter del proyecto.

e Desarrollar el acta de constitucion del proyecto
El acta recogera los aspectos definidos en el disefio de la PMO &gil tales como los
objetivos, procesos y entregables identificados en esta propuesta, al igual que los otros
elementos incluidos en un charter.
El desarrollo del chérter requerird que la PMO haya sido establecida con al menos su

gerente o lider, quien establecera el charter con el apoyo del liderazgo de la organizacién y la
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administracion provincial, sus principales clientes. El enfoque de generacion de valor para el
cliente y la colaboracion entre equipos es una premisa fundamental de la PMO agil que debe
iniciarse desde esta primera fase puesto que influird en su desempefio y beneficios para la
organizacion. El entregable de la fase es el Charter del proyecto.

Fase de Planeacioén

La fase de planeacién requiere haber contratado al resto de los miembros del equipo de
la PMO agil, ya que implica ahondar en los procesos de integracién de la gestion del proyecto.
Para esta fase se proponen cuatro procesos.

e Desarrollar el plan de direccién del proyecto

para que se considere un proceso agil debera realizarse con un enfoque participativo
del equipo de la PMO y el resto de los interesados previamente identificados. El equipo
establecera las entregas detalladas, los tiempos, las revisiones, la comunicacion, el
involucramiento y la coordinacién con los equipos de proyectos de la organizacién para validar
los entregables. El director o directora de la PMO agil facilitara el entorno colaborativo y
removera impedimentos para reducir los retrasos y los riesgos. El entregable de este proceso y
de la fase de planeacion es el Plan de direccién de la implementacién de la PMO &gil.

o Definir y priorizar el trabajo del proyecto

Este proceso involucra la definicion del alcance del proyecto y su hoja de ruta, tomando
en cuenta que existen algunos entregables cuyos requisitos son conocidos y otros entregables
estarian sin definirse, por lo que sera durante la ejecucion del proyecto que se irdn conociendo
detalladamente y en consecuencia el equipo debe prever y distinguir cuales son los enfoques
de desarrollo de productos para cada caso. Esto requiere que el enfoque de la implementacién
de la PMO sea disefiado para un ciclo de vida hibrido. La priorizacion del trabajo lo determinara

el equipo con los elementos necesarios para que la PMO agil pueda hacer las entregas en el
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tiempo estimado. En el caso de los entregables con requisitos poco conocidos, este proceso se
repetird cada vez que se concluya una iteracion y se inicie la siguiente iteracion.

En cuanto al cronograma, el tiempo estimado de implementacion es de seis meses con
iteraciones de 4 semanas para los entregables de la fase de ejecucion. Sin embargo, sera el
equipo quien establezca la duracion de cada iteracién de acuerdo con los interesados y en
correspondencia con el ciclo de vida del desarrollo del producto a entregar, de tal forma que se
garantice la retroalimentacion oportuna para la revision, mejora y adaptacion, segun
corresponda. La salida de este proceso es el plan de la gestion del alcance y el cronograma del
proyecto.

e Establecer el equipo y el acta de constitucion del equipo

Constituir al equipo contratado para llevar adelante la ejecucion del proyecto de
implementacion significa no solamente conformarlo si no también que el equipo establece una
serie de acuerdos para llevar a cabo el trabajo. Estos deben ser establecidos y acordados por
todos los miembros, puesto que deben incluir la visibn comun del proyecto, su propésito y cémo
van a trabajar juntos. En ello es importante delimitar lo que el equipo entiende en cuanto a
alcances, cronograma, normas de comportamiento, valores y los criterios de aceptacion al
menos de aquellos entregables que se conocen de previo y cada vez que inicie una nueva
iteracion para los entregables o productos con ciclo de vida adaptativos, o bien los llamados
criterios de liberacion de productos y del proyecto.

La delimitaciéon de tareas en un equipo multidisciplinar como el propuesto para la PMO
agil de la organizacion y los resultados de su implementacion se basa en la colaboracién entre
los miembros del equipo y con otros profesionales o técnicos de la organizacién que se

incorporen temporalmente en el desarrollo de los entregables. Cada vez que se incorpore un



130

nuevo miembro de equipo o bien se integre para desarrollar un componente o un entregable
seria necesario realizar o refrescar los acuerdos para trabajar juntos.

El lider de la PMO &gil es clave para este proceso. A este respecto, la Guia Practica de
Agil (PMI, 2017) establece que “Un lider de servicio puede facilitar el proceso de constitucion.
Un equipo puede unirse al trabajar juntos... ademas, los miembros del equipo pueden querer
colaborar a fin de entender cédmo trabajaran juntos” (pag.49).

El acta de constitucion del equipo es la salida del proceso. El acta es clave porque es la
forma como interactuara el equipo y contribuye a crear un ambiente colaborativo y agil para
favorecer el desarrollo de equipos auto organizados y eficientes.

e Estimar el presupuesto de la implementacion de la PMO

Este proceso implica estimar los costos y planificar su gestién. La estimacion global de
costos en las primeras etapas de la implementacion se basaran en experiencias anteriores en
la organizacién, con datos histéricos tanto para la contratacién de profesionales, como de
servicios o0 insumos. En gran medida, los costos de implementacion estaran vinculados a
contrataciones, tanto del equipo como de alguna asesoria puntual que la organizacién tenga
gue contratar de forma externa.

Para algunos entregables como los vinculados a nuevas metodologias y herramientas, y
las politicas de apoyo para la administracion de proyectos, los requisitos y alcances no estarian
definidos a priori. Y tomando en cuenta que el proyecto debe ajustarse a los limites
presupuestarios de la organizacion, el equipo del proyecto establecera en la planificacion de la
gestion de los costos, las revisiones frecuentes al alcance y el cronograma para realizar ajustes
oportunos y permanecer dentro de las limites de costos.

Para los entregables con ciclos de desarrollo adaptativos la estimacion de costos

detallados no es de utilidad debido a los cambios que pueden surgir en el proceso, por lo que el
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equipo debe utilizar estimaciones globales orientativas dentro de los limites presupuestarios de
la organizacion, lo que le permitira tener un margen de ajuste, una vez se conozcan los
requisitos y alcance de los entregables.

La salida de este proceso es el Presupuesto del Proyecto.

Fase de ejecucion

La fase de ejecucion es cuando comienza el trabajo de gestionar la implementacién de
la PMO agil dentro de la estructura organizacional, de comunicar e involucrar a los equipos de
gestion local de las escuelas y obras sociales que participan en la administracién de proyectos
incorporando la formacién permanente como cultura organizacional que permita la mejora de
procesos y la profesionalizacion de la gestion de proyectos.

La implementacién de la PMO agil deber& permear en la organizacién mediante los
servicios de apoyo y soporte a los equipos de proyectos y en la medida que se desarrollen los
entregables propuestos en esta estrategia de implementacion.

El equipo de la PMO ejecutara la implementacién como un proyecto con enfoque de
agilidad, iterativo e incremental cuando sea adecuado, lo que implica que sus entregables se
irdn incorporando en la administracion de proyectos de la organizacion mediante actividades o
proyectos piloto, una vez se concluyan las primeras etapas de revision y ajuste. Esto significa
gue el trabajo se realizara de manera incremental para ir generando un proceso de cambio y
adaptacion de los equipos locales a las practicas, procesos, metodologias y herramientas que
la PMO agil pondra a su disposicion, verificando su idoneidad, adaptabilidad y uso en un corto
tiempo para realizar los ajustes y liberar el producto una vez probado.

Para esta fase sera de utilidad el uso de un tablero Kanban para que el equipo pueda
dar seguimiento al progreso; con ello, el equipo puede indicar, por ejemplo la adopcion de un

entregable como “completado”, los que estan probandose y retroalimentando para futuros



132

ajustes pueden ser clasificados como “en progreso” y los que faltan como “por hacer” . La
visualizacién del proceso de incorporacién de los entregables por los equipos de proyectos de
la organizacion es muy importante para el monitoreo del trabajo del equipo de la PMO y de
otros involucrados ayudaria en el monitoreo de la introduccién del cambio organizacional y la
mejora de las capacidades institucionales.

Esta fase esta compuesta por cuatro procesos y generara tres entregables que se
detallan a continuacion.

e Formalizar el marco de trabajo de la PMO &gil dentro de la organizacién

El marco de trabajo de la PMO incluye la definicion de su misién, vision, propésito y
valores y principios, asi como formalizar la propuesta de marco de gobernanza de la PMO
como son roles y responsabilidades, funciones y estructura, su nivel y limites de autoridad en
correspondencia con la propuesta de disefio de este trabajo, y los servicios y productos que
entregara a la organizacion.

Dentro de este marco de trabajo se incluiran los lineamientos para la gobernanza de
proyectos. La Guia del PMBOK (PMI, 2017) establece que “El marco de gobernanza del
proyecto proporciona a los interesados del proyecto la estructura, los procesos, los roles, las
responsabilidades, las rendiciones de cuentas y los modelos de toma de decisiones para dirigir
el proyecto” (pag.545).

Segun lo recomendado por el PMI (2017), los elementos a incorporar de la gobernanza
de proyectos de la organizacion son la revision de fases o cambios de etapas, la gestion de
riesgos e incidentes; definir roles, responsabilidades y autoridades; la gestion del conocimiento
de proyectos y las lecciones aprendidas; la toma de decisiones, resolucion y escalamiento de

problemas y temas; revisiones y aprobaciones de cambio de proyectos.
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La salida de este proceso y uno de los entregables de la fase es el marco de trabajo de
la PMO agil de la organizacion.

e Desarrollar las orientaciones y herramientas metodolégicas para la
administracién de proyectos

Los proyectos que administra la organizacion transitan entre proyectos predictivos y
proyectos que se desarrollan con niveles considerables de incertidumbre y que se beneficiarian
de diferentes metodologias para su gestion. Si bien es cierto, la organizacion no distingue unos
de otros, la PMO agil debera impulsar enfoques de administracion diferenciados, desde los
inicios del proyecto, lo que implica establecer de previo algunas orientaciones y herramientas
con las que los equipos de gestion local puedan establecer el tipo de ciclo de vida de proyecto
con el que se van a enfrentar y a la vez determinar el enfoque de trabajo para ello. Durante los
procesos de definicidn de iniciativas de proyectos y en la aprobacion de la financiaciéon de
estos, la organizacién deberia contar con orientaciones y herramientas para determinar si un
enfoque predictivo, agil o hibrido, es lo que mejor se ajusta para el proyecto.

En esta etapa de la implementacion se debera establecer las pautas metodolégicas
minimas, tanto para proyectos predictivos — los que normalmente se conocen mejor por los
equipos- como para proyectos hibridos, como aquellos que tienen que ver con los cambios
tecnoldgicos o académicos en los que se implementan nuevas formas de aplicacion de los
procesos de ensefianza aprendizaje, pero que revelan durante su ejecucion nuevos requisitos.
Muchos de estos proyectos requieren de enfoque hibridos principalmente puesto que algunos
de sus componentes y sus requisitos o alcances son previamente conocidos, por lo que no
seria necesario un enfoque agil completo.

La propuesta de enfoques metodoldgicos para la administracion de proyectos que

desarrolle la PMO &gil, debera tomar en cuenta lo indicado en la Guia Préactica Agil (PMI, 2017)
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sobre los ciclos de desarrollo y retroalimentacién que si “no revelan o refinan los requisitos de
manera rutinaria, considerar extender sus duraciones para minimizar el impacto de costo del
tiempo de revision” (pag.122). Esto significa que, aunque durante el proyecto existan elementos
de incertidumbre y los requisitos de los alcances se revelen lentamente, no seria necesario
implementar métodos agiles para todo el conjunto del proyecto, mas bien seria util un enfoque
hibrido que utiliza el modelo de ciclo de vida apropiado para cada fase del proyecto (PMI,
2017).

Alguna herramientas que se pueden desarrollar son las listas de verificacion (Check
List) o bien desarrollar algo mas complejo como los filtros de idoneidad para agil (Screening)
recogidos en la Guia Practica Agil (2017), como puntos de partida para adaptarlos a la realidad
organizacional, de tal forma que sirvan como recursos para generar discusiones, acuerdos y
colaboracidn entre los miembros de los equipos de proyectos.

Ante cualquier propuesta que pueda resultar de este proceso, la PMO agil debera
tomar en cuenta la cultura de la organizacién, el nivel de conocimiento y experiencia de los
equipos, sus necesidades formativas y de desarrollo de capacidades, al igual que del tipo de
proyectos y sus complejidades.

La salida de este proceso y uno de los entregables de la fase son las Orientaciones
Metodoldgicas para la administracion de proyectos predictivos e hibridos.

e Desarrollar pautas sobre politicas de soporte de la administracion de proyectos

Implementar la PMO &gil requiere que la organizacién cuente con un minimo de
politicas de apoyo para la administracion de proyectos. La validacion de diagnostico de la
gestién de proyectos realizado ratifico dicha necesidad.

Las politicas daran origen a los procedimientos que deben seguirse en la organizacion

para fortalecer la administracion de proyectos. En este tema en particular, el aporte que la PMO
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agil puede darle a la organizacién se extiende mas alla de la administracion de proyectos, ya
gue es una carencia generalizada que enfrentan los equipos de gestién local de las escuelas y
obras sociales.

Para este proceso deberan incorporase al equipo del proyecto de implementacion de la
PMO agil, las personas claves de las areas funcionales de la organizacioén que estan al frente
de las diferentes funciones o servicios vinculados a las contrataciones y el desarrollo
profesional, las adquisiciones y operaciones. Al momento de desarrollar las pautas seran
miembros de equipo claves por su especializacion especifica para ello.

Algunos de los elementos que deben tomarse en cuenta para el desarrollo de las
pautas para politicas de apoyo a la administracion de proyectos de la organizacién a tomar se
sefialan a continuacion.

Reclutamiento y Capacitacion: la organizacion debera impulsar mediante el uso de
mecanismos y herramientas pertinentes de contratacion a personas que demuestren tener
habilidades y capacidades mas alla de su especialidad profesional. Esto debido a que los
equipos de proyectos, especialmente aquellos que requieren de enfoques agiles, necesitan de
personas que se adapten a entornos multidisciplinarios con capacidad para la colaboracion y la
auto organizacion, el liderazgo y la innovacion. Estos atributos también deben ser fomentados
entre los empleados de la organizacion, mediante la formacion y la capacitacién continua que
se oriente a su desarrollo.

Adquisiciones y recursos: a pesar de la falta de politicas claras acerca de adquisiciones
y gestion de recursos, la organizacion ha desarrollado una serie de practicas que recogen la
cultura organizacional, sus principios y sus valores. La organizacién necesita formalizar esas
practicas mediante la estructuracion de las politicas y sus procedimientos. La PMO &gil durante

el desarrollo de este proceso debera aportar elementos vinculados a practicas de gestion agiles
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de adquisiciones y a la planificacidn, asignacion y gestidn de los recursos de proyectos que
apunten a implementar précticas de suministro rapido de recursos mediante procesos de
adquisiciones mas agiles, trabajo con cero desperdicio y disminucién del retrabajo de los
equipos.

Gestion de riesgos: la organizacion no cuenta con procesos sistematizados o practicas
para la gestion de riesgo de proyectos. Este proceso aportara las pautas para crear la politica y
los procedimientos que puedan ser aplicados a los proyectos y que puedan escalarse
eventualmente al conjunto de la organizacién y sus operaciones. Los planes de gestion de
riesgos, la identificacién y analisis, las respuestas y su implementacién y medicion de
resultados son los elementos para abordar. En el caso de entornos con mucha incertidumbre o
de subproductos de proyectos gestionados con enfoques adaptativos o bien proyectos
gestionados con enfoques hibridos, la PMO agil debe incorporar en la gestion de riesgos las
revisiones frecuentas y el abordaje de los riesgos — identificacién y respuestas- para valorarlos
durante las diferentes iteraciones o incrementos de productos de tal forma que afecten en la
menor medida posible al proyecto.

La salida de este proceso es el Documento de pautas para las politicas de soporte de la
administracion de proyectos de la organizacion.

e Gestionar las comunicaciones y el involucramiento de los interesados

Este proceso es clave para la fase de ejecucion de la implementacion de la PMO &agil. A
partir de lo definido durante la planificacion, el equipo del proyecto impulsa un enfoque
participativo y colaborativo, de forma activa aun en entornos de proyectos con enfoque
predictivo de gestion. Los interesados identificados, tales como el cliente, los usuarios de los
servicios y productos de proyectos y los duefios de productos deben tener implicancia directa y

constante en las revisiones, los ajustes, la retroalimentacion con el equipo del proyecto; la
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colaboracién y transparencia son claves para que la PMO pueda implementarse exitosamente
dentro de la organizacion. En este particular el equipo debe establecer las necesidades y
desarrollar procesos de capacitacion y formacion para los equipos locales involucrados en la
administracion de proyectos, lo que es clave para generar un cambio cultural y capacidades
gue favorezca la profesionalizacion, eficacia y éxito de la PMO y sus servicios para la
organizacion.

La gestion de los interesados que fomenta la comunicacion, la implicacion y el
intercambio constante de los interesados a lo largo del proyecto puede disminuir el retrabajo
puesto que garantizan una retroalimentacién que aumenta la satisfaccion de los interesados. La
Guia Practica Agil del PMI (2017) indica que el “propésito de invitar a los interesados a las
reuniones y revisiones del proyecto o de publicar objetos del proyecto en espacios publicos es
hacer visible lo antes posible cualquier desalineacion, dependencia u otro incidente relacionado
con el proyecto” (Pag.95).

La salida de este proceso es el Informe del monitoreo de las comunicaciones y de los
interesados.

Fase de Medicion

La fase de medicién arranca de manera paralela a la ejecucion, en vista de la
importancia de la pronta retroalimentacién de la implementacion de la PMO agil y los procesos
gue conllevan a desarrollar los entregables de la fase de ejecucion. Este proceso implica hacer
pruebas o mediciones de acuerdo a las métricas e indicadores establecidos durante la fase de
planificacion. Esta fase tiene dos procesos y un entregable.

o Definir los indicadores de desempefio
El proceso definira los indicadores méas idoneos para la medicién del desemperio del

proyecto. A este respecto, se tomara en cuenta las métricas mas idéneas para el proyecto,
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tomando en cuenta que la transicion para la adopcion de practicas agiles requiere revalorar la
importancia de los indicadores de desempefio utilizados en proyectos o entornos predictivos.

Un enfoque hibrido incluiria indicadores que den cuenta de los procesos y de los
entregables en términos del valor que entregan al cliente y segun los requisitos de los
entregables. Indicadores de tipo cualitativo para la autoevaluacion del trabajo del equipo en
cuanto a problemas y como se han abordado en el tiempo, son igualmente validos. Los
indicadores de desempefio sean cuantitativos o cualitativos son Utiles para entornos predictivos
y de igual forma se deberan tomar en consideracion.

La salida de este proceso es el documento de registro de indicadores de desempefio.

e Medir el desempefio

Para la medicion el equipo del proyecto establece los tiempos y los momentos. Para el
desarrollo de entregables con requisitos previamente definidos, de tipo predictivos, el equipo
establecera la medicién principalmente en hitos especificos, como por ejemplo de la
gobernanza de la PMO y de los proyectos, puesto que se podrian definir de comun acuerdo
con el liderazgo organizacional sus alcances.

Para otros entregables, cuyos alcances no se conocen en detalle y se van definiendo en
ciclo de desarrollo iterativos e incrementales, como por ejemplo las orientaciones
metodoldgicas para la administracion de proyectos predictivos e hibridos, donde es conocido el
alcance del entregable referido a los proyectos predictivos, no asi de proyectos hibridos
especificos de la organizacion, requerira que el equipo del proyecto decida hacer mediciones
relacionadas a las iteraciones e incrementos de productos.

La salida de este proceso y el entregable de la fase es el Informe de medicion del

proyecto de implementacion de la PMO.
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Fase de Cierre

En la fase de cierre se recogen los resultados del proyecto mediante un proceso de
evaluacion en que deberan incluirse a los equipos de gestion local, principales usuarios/clientes
de la PMO, ademas de otros involucrados que participan del proyecto. Este proceso también
esta referido a las lecciones aprendidas que permite generar conocimiento organizacional para
la mejora continua. A este respecto, el proyecto de implementacion de la PMO agil dentro de la
organizacion creara aprendizaje a todos los niveles puesto que impulsa cambios transversales
de la organizacion. La recogida y divulgacién de sus resultados aunaran a los esfuerzos de
profesionalizacion y madurez organizacional para la administracién de proyectos. La saliday
entregable de esta fase es el cierre del proyecto.

A manera de resumen, se presenta la tabla 11 que recoge la estrategia de
implementacion detallada anteriormente con las fases, los procesos sugeridos por fase y los
entregables.

Tabla 11

Resumen de la Estrategia de implementacién de la PMO agil

Fase Procesos Entregables
Inicio e Desarrollar el acta de constitucién del Charter del proyecto
proyecto de acuerdo con la propuesta
de disefo de la PMO agil.

Planeacion e Desarrollar el plan de direccién del Plan de direccion de la
proyecto implementacion de la PMO agil
o Definir y priorizar el trabajo del proyecto.
o Establecer el equipo y acta de
constitucién del equipo.
o Elaborar presupuesto de la
implementacion.

Ejecucion e Formalizar el marco de trabajo de la Marco de gobernanza de la
PMO agil dentro de la organizacion. PMO agil y de los proyectos de
la organizacion.
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Fase Procesos Entregables
e Desarrollar las orientaciones y Orientaciones Metodoldgicas
herramientas metodolégicas para la para la administracion de
administracion de proyectos. proyectos predictivos e hibridos.
o Desarrollar pautas sobre politicas de
soporte a la administracion de Pautas para las politicas de
proyectos. soporte de la PMO agil.
e Gestionar las comunicaciones y el
involucramiento de los interesados.
Medicion e Desarrollo de indicadores de Informe de medicion del
desempefio. proyecto
o Medicion del desempefio
Cierre e Evaluacion y Lecciones aprendidas para Acta de cierre del proyecto

la mejora continua.

Nota: La tabla 11 muestra el resumen de la Estrategia de implementacion de la PMO

Agil. Autoria propia basado en PMI (2017).

En seguida se presenta la tabla 12 donde se visualiza un esquema de plan de trabajo

con fases, procesos, entregables, responsables y el tiempo estimado de duracion.
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Tabla 12 Esquema del Plan de trabajo para la implementacién de la PMO &agil

Fase Procesos Entregables Responsables Tiempo
estimado
Inicio e Desarrollar el acta de Director/a PMO 2 semanas

constitucién del proyecto de Charter del
acuerdo con la propuesta de proyecto
disefio de la PMO agil.

Planeacion e Desarrollar el plan de Plan de direccion  Equipo del 2 semanas
direccion del proyecto dela Proyecto
e Definir y priorizar el trabajo implementacion
del proyecto. de la PMO agil

o Establecer el equipo y acta de
constitucién del equipo.

o Elaborar presupuesto de la
implementacion.

Ejecucion e Formalizar el marco de Marco de Equipo de 16
trabajo de la PMO agil dentro  gobernanza dela  proyecto semanas
de la organizacion. PMO agil y de los

proyectos de la

e Desarrollar las orientaciones y ~organizacion.
herramientas metodolégicas

para la administracion de Orientaciones
proyectos. Metodolégicas
para la
e Desarrollar pautas sobre administracion de
politicas de soporte de la proyectos
administracion de proyectos ~ predictivos e
hibridos.
e Gestionar las comunicaciones
y el involucramiento de los Pautas para las
interesados. politicas de
soporte de la
PMO agil.
Medicion e Desarrollo de indicadores de  Informe de Director/a PMO 4 semanas
desempefio. medicion del
e Medicion del desempefio proyecto
Cierre e Evaluacion y Lecciones Acta de cierre del  Director/a PMO 2 semanas
aprendidas para la mejora Proyecto
continua.

Nota: La tabla 12 refleja un esquema de Plan de trabajo de la implementacion de la

PMO &gil. Autoria propia basado en PMI (2017).
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4.5 Politicas de soporte de la PMO agil

Como se ha indicado anteriormente, la organizacion requiere de la formalizacion de un
minimo de politicas y procedimientos que den soporte a la administracion de proyectos. La
intencion de es que durante la implementacion de la PMO &gil se proporcionen algunas pautas
para que la organizacion pueda formular policitas y procedimientos para la contratacion y
capacitacion del personal de proyectos, la gestion de las adquisiciones y recursos, y la gestion
de riesgos, en primera instancia.

Esta seccion aborda unas las pautas generales para el desarrollo del entregable sobre
dichas politicas que la durante la implementacion de la PMO 4gil se realizara. Las politicas
indicadas se consideran las basicas que necesita la organizacion para la profesionalizacion de
la administracion de proyectos y como soporte para la gestion de la PMO &gil en la
organizacion. Como es sabido, implementar politicas y procedimientos contribuye a una gestién
eficiente y a reducir los riesgos, puesto que se actla bajo los requisitos y parametros
acordados y concluir exitosamente los proyectos.

Las politicas son directrices generales que establecen los principios y normas que
deben seguirse en la gestion de proyectos. Estas politicas proporcionan un marco de referencia
para la toma de decisiones y aseguran que todos los proyectos se gestionen de manera
coherente y alineada con los objetivos de la organizacion.

Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland J. (2012) indican que cada vez que las
organizaciones cambian de estrategia, los administradores deben revisar si las politicas y
procedimientos con las que se cuenta estan acorde a las necesidades de ejecucion de dicha
estrategia. Las politicas y los procedimientos deben facilitar la puesta en marcha de la
estrategia y deben ser lo suficientemente rigurosas para que funcionen como guias para las

actuaciones de forma sistematica: no obstante, deben cuidar que no se conviertan en un
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estorbo, por el contrario, la organizacién debera procurar otorgar un margen de maniobra para
gue los equipos puedan actuar con libertad, innovacion y creatividad, en el marco de la
observancia de las politicas y procedimientos.

Asi mismo, los procedimientos son pasos detallados de las actividades a realizar para
llevar a cabo tareas en el marco de una politica, las que se realicen de la misma siempre y
contribuyen a que los recursos se utilicen de manera éptima.

A continuacion se sugieren algunas caracteristicas que deben incluirse como parte de
las pautas orientativas para la formulacion de las politicas de soporte de la PMO agil para la
administracion de proyectos de la organizacion.

Para las politicas de reclutamiento y capacitacion del Personal de Proyectos es esencial
incluir como minimo los siguientes elementos:

= Definir con claridad los perfiles de puesto y las competencias requeridas.

= Desarrollar procesos de seleccidn rigurosos vy justos.

* |mplementar programas de capacitacion continua para el desarrollo
profesional.

= |Impulsar las evaluaciones periédicas del desempefio del personal.

Las politicas de Adquisiciones deben ser orientadas a la transparencia y la ética, la
competencia justa, la evaluacion sistematica con criterios predefinidos de proveedores y el
control de la calidad de los servicios y productos recibidos. Para ello, las adquisiciones
deberan:

o Desarrollar procesos de adquisicion transparentes y éticos mediante
licitaciones y contratos transparentes y la observancia de un cédigo de ética

para las personas involucradas en los procesos de adquisiciones.
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e Promover la competencia justa mediante procedimientos de licitacién
abiertos y competitivos, evitando conflictos de interés.

e Seleccionar proveedores con criterios claros y objetivos, desarrollando
sistemas de evaluacion objetiva de capacidad técnica, financiera y de
cumplimiento de los proveedores.

e Verificar la calidad de los bienes y servicios adquiridos, mediante criterios de
calidad, inspecciones y auditorias periddicas.

Las politicas de gestidén de recursos de proyectos pretenden que la organizacion
planifique y asigne los recursos de forma que estén disponibles en el momento que los
proyectos los requieran, es decir de forma eficiente. Para ello, la politica debe contemplar:

¢ Identificar y planificar los recursos necesarios para cada fase del proyecto,
mediante un plan de recursos detallado que incluya personal, equipos y
materiales necesarios.

e Asignar recursos de manera eficiente para maximizar la productividad
mediante el uso de herramientas de gestion de proyectos para asignar y
monitorear recursos, y ajustar las asignaciones segun sea necesario.

¢ Monitorear el uso eficiente de recursos y ajustar mediante el seguimiento de
recursos con revisiones periédicas

e Gestionar los costos de forma Gptima, sin comprometer la calidad, con
medidas de ahorro y negociacion con proveedores.

e Capacitar al personal en las nuevas politicas con programas de capacitaciéon
y talleres sobre las politicas de adquisiciones y gestion de recursos.

e Evaluar y realizar auditorias para medir la efectividad de las politicas para la

mejora continua.
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Las politicas de gestidn de riesgos pretende identificar los riesgos para anticipar las
respuesta de los proyectos y de la organizacién en su conjunto, mediante el analisis de su
potencial impacto, los planes con las diferentes respuestas para enfrentarlos, el monitoreo y la
revision continua en las diferentes fases de los proyectos. Por ello, la politica debe asegurar
gue existan criterios, procedimientos y herramientas para:

¢ Identificar posibles riesgos en las etapas tempranas del proyecto.

o Evaluar la probabilidad e impacto de cada riesgo.

e Desarrollar planes de gestion para los riesgos identificados y las respuestas
para enfrentarlos.

e Valorar los riesgos continuamente y revisar los planes de mitigacion segun

sea necesario.
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5 Conclusiones

La organizacion opera en cuatro paises con realidades diversas, lo que requiere
conciliar particularidades locales en aspectos operativos, financieros, culturales y sociales. Los
entornos cambiantes y la complejidad de cada pais exigen fortalecer las capacidades para
administrar proyectos y adaptarse a los cambios del entorno.

Durante el proceso de validacion del diagnéstico de la organizacién para la
administracion de proyectos se revelaron los puntos de mejora tanto a nivel provincial como
local. Aungue la organizacién tiene una larga trayectoria, la administracion de proyectos como
area gerencial es incipiente.

Los equipos de proyectos tienen conocimientos limitados sobre metodologias de
administracion de proyectos, lo que resalta la necesidad fortalecer las capacidades de los
equipos, de acuerdo con los diversos tipos de enfoque de desarrollo de los productos de
proyectos, sean predictivos o hibridos.

La ejecucién de proyectos se integra en las dindAmicas operativas de los colegios y
obras sociales, pero se carece de formalizacion en la designacion de lideres y planes de
ejecucion; la asignacion de responsabilidades no estan claramente definidas, y la comunicacion
formal entre los equipos es limitada.

La organizacion debe institucionalizar politicas y herramientas que apoyen el
seguimiento técnico y financiero de los proyectos que le permitird mejorar la gestion del
alcance, la calidad, los recursos, el cronograma y los riesgos de los proyectos.

La PMO propuesta fomenta el uso de enfoques agiles para los entornos cambiantes de
la organizacion y la entrega de valor mediante procesos flexibles, la comunicacion y

colaboracion y el empoderamiento de equipos, proveera orientaciones para definir el ciclo de
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vida y la direccién de proyectos, asi como politicas y guias para adquisiciones, gestion de
costos, sostenibilidad y recaudacion de fondos.

El reto de la implementacién de la PMO agil en la organizacion es lograr que los equipos
se apropien de las metodologias y enfoques de trabajo que impulsan la agilidad, la flexibilidad y
la creatividad. Para lograr con éxito la implementacion de la PMO &gil el liderazgo
organizacional debera asegurar el compromiso de los equipos de gestién local, su apropiacion
mediante la comunicacién y la participacion a todo nivel.

Las politicas y procedimientos propuestos para la organizaran les proporcionaran a los
equipos de proyectos unos principios guias para la administracién de los proyectos,

asegurando mayor uniformidad en las acciones de proyectos.
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6 Recomendaciones

Para la formalizacion de los procesos de la administracion de proyectos, la organizacion
debera establecer fases de estudios de caso o bien perfiles de proyectos con el establecimiento
de criterios para la identificacion y priorizacion de iniciativas de proyecto alineados con la
estrategia organizacional para su aplicacion por parte de los equipos de gestion de colegios y
obras sociales. La formalizacién de la designacién de lideres de proyectos y la formulacion de
planes de ejecucion en las primeras fases del ciclo de proyectos también deben estar
asegurados.

La organizacion debe aumentar la participacion de los beneficiarios directos y otras
partes interesadas en todo el ciclo de vida de los proyectos para asegurar un enfoque de valor
y sostenibilidad de las intervenciones de proyectos en los diferentes entornos y &mbitos de
actuacion.

La constitucion de una oficina de administracioén de proyectos (PMO) proveera servicios
de soporte, estandarizacién de procesos y desarrollo de capacidades, pero debera enfocarse
en la incorporacion de metodologias agiles y enfoques flexibles para la administracién de
proyectos, adaptandolos a los entornos cambiantes y a las necesidades especificas de la
organizacion en cada pais donde se encuentra.

Para que la implementacién de la PMO sea exitosa, la organizacién debe disponer de
los medios, estrategias e instrumentos para la colaboracion y la comunicacion efectiva entre los
equipos de proyecto y las partes interesadas, incluyendo las revisiones frecuentes y
retrospectivas para mejorar la comunicacion.

La PMO deberéa desarrollar técnicas y herramientas para la identificacion y gestion de
riesgos a los distintos niveles de la organizacion para que pueda hacer frente a los entornos

cambiantes y la incertidumbre que enfrenta en algunos de los paises donde tiene presencia.
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La PMO agil deberé introducir paulatinamente las herramientas y marcos de trabajo
agiles, sencillas y faciles de adoptar, de tal forma que se puedan valorar los resultados, definir

su aplicabilidad e iniciar el camino de la agilidad en la organizacion.
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7 Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

El desarrollo sostenible es un modelo de crecimiento econémico y desarrollo que
procura utilizar los recursos actuales para satisfacer sus necesidades, sin comprometer las
necesidades de las generaciones futuros y el Desarrollo Regenerativo busca dejar a las futuras
generaciones sistemas naturales en mejor estado de lo que los encontré, restaurando y
regenerandolos de forma activa (GPM Global [s.f]).

La validacién del proyecto de fondo de la PFG, el disefio de una PMO agil y su
estrategia de implementacion, permite establecer su relacion con las dimensiones del
desarrollo regenerativo y los ODS, de tal forma que se establezcan los impactos positivos y
negativos del proyecto en las diversas dimensiones del desarrollo regenerativo.

El ODS 4, educacion de calidad, se vincula directamente con la organizacion
socioeducativa, en tanto su mision es generar procesos educativos que contribuyan a la
transformacion personal y la creacién de una sociedad justa y equitativa. Asi mismo, se
relaciona con los ODS 1,2, 3y 10 puesto que sus actuaciones se enmarcan en dignificar la vida
de las personas, reducir el hambre y las inequidades sociales

La PMO agil propuesta fortalece la sostenibilidad de la organizacién y de los proyectos
al proporcionar marcos de trabajo, metodologias, lineamientos y politicas que propician la
sostenibilidad y el cumplimiento eficaz y eficiente de la misién de la organizacion.

Para validar el proyecto se utiliza el analisis Estandar P5, desarrollado por Green
Project Management (GPM Global), basado en las tres dimensiones de la sostenibilidad, la
social, la ambiental y la econémica e incorpora en su evaluacion al producto (del proyecto) y los
procesos de los proyectos; de estas cinco dimensiones adquiere su nombre: producto,

procesos, personas, planeta y prosperidad.
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Con el analisis Estandar P5 se visualizan las areas de mejora de la organizacién, el
proyecto y el producto del proyecto para minimizar los impactos negativos y maximizar los
positivos en la sostenibilidad.

El producto del proyecto, la PMO agil, necesita ser disefiada de tal forma que permita su
sostenibilidad en el tiempo ante cambios en la estrategia de administracion de proyectos de la
organizacién. Asi mismo, el analisis de los procesos indica que deben ser cuidadosamente
planificados para que sean eficaces, eficientes y equitativos, labor en la cual la planificacién
detallada del proyecto es clave.

El impacto del proyecto en las personas es positivo, aungue se evidencia la necesidad
de establecer politicas y lineamientos claros que abonen en la consecucion de la equidad
social, la dignidad y la igualdad de oportunidades. El impacto en la prosperidad necesita ser
establecido claramente, puesto que se deben establecer datos que evidencien los beneficios de
la PMO agil en la sostenibilidad de la organizacion, una vez implementada.

En este analisis destaca los posibles impactos negativos sobre el planeta, aunque el
proyecto no se relaciona directamente con actuaciones que tengan impactos negativos directos
sobre éste, si se identificaron areas que el proyecto y la organizacion deben abordar para
minimizarlos. Al aplicar las respuestas a los eventos que provocan dichos impactos, la
evaluacién deja ver que es posible que la organizacion reduzca considerablemente su huella de
carbono y en algunos elementos analizados podria convertirse en carbono neutral
eventualmente.

El andlisis de las dimensiones del desarrollo regenerativo y su relacién con el proyecto
evidencian la necesidad de clarificar en el proceso de disefio de la PMO agil y su estrategia de
implementacion, los lineamientos y marcos de trabajo que proporcione la PMO agil para

asegurar que las actuaciones en los proyectos contribuyan particularmente a la compensacion
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de impactos negativos en el cambio climatico y en la regeneracién de los sistemas naturales de
manera permanente, los que junto a la dimensién econdmica, representan importantes
oportunidades de mejora para los proyectos y la organizacion. Los aspectos culturales,
sociales, espirituales y politicos son incorporados en las actuaciones de proyectos, pero
necesitan ser fortalecidos con un enfoque regenerativo en la practica, el que debe ser
proporcionado por la PMO &gil.

7.1 Relacion del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) constituyen la agenda internacional mas
importante impulsada por gobiernos, organizaciones, empresa privada y pueblos para lograr
eliminar la pobreza, proteger al planeta y mejorar las condiciones y perspectivas de las
personas (Organizacién de Las Naciones Unidas, [ONU] 2015). Los ODS abordan las tres
dimensiones de la sostenibilidad: crecimiento econémico, la inclusion social y la proteccion del
medio ambiente, al igual que incorpora la gobernanza entendida como la gestion de las partes
interesadas y su relacionamiento, la ética y la cultura de la transparencia de la gestion.

En el caso del proyecto de fondo de este PFG, la propuesta de disefio e implementacion
de una PMO &gil para una organizacion socioeducativa y de caracter religioso, contribuye en
varios de los ODS, principalmente al ODS 4 Educacion de Calidad, el que busca garantizar una
educacioén inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de aprendizaje durante
toda la vida para todos.

La misién educativa de la organizacién se enlaza con este ODS ya que Sus procesos
socioeducativos incluyen activamente el fomento de una cultura de paz y no violencia, la
ciudadania mundial, la diversidad cultural y el enfoque de desarrollo sostenible; mediante la
oferta de una educacion de calidad ofrece oportunidades de educacion para la transformacion

personal que permita una movilidad socioeconémica, aspiracién del ODS 1, eliminar la
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pobreza, y mediante los individuos que beneficia, contribuir a crear una sociedad mas justa e
inclusiva.

La contribucioén a la educacion de calidad se extiende a la alimentacion de nifios en las
escuelas, abonando igualmente al ODS 2, hambre cero. En la proveeduria de servicios de
salud y cuido de mayores se contribuye al ODS 3, salud y bienestar, y al ODS 10, reduccién de
las desigualdades, puesto que se abren oportunidades para la restitucion de derechos en
diversos &mbitos de la actuacion educativa.

La PMO 4&gil ofrece a la organizacién de mejores capacidades para llevar a cabo su
mision, proveyéndole de herramientas, metodologias, politicas y procedimientos para la
administraciéon de sus proyectos de manera mas eficiente y eficaz, abonando de esta manera a
la consecucion de los ODS. A continuacion, se indican la relacion entre cada uno de los ODS y
la PMO agil al servicio de la organizacion socioeducativa:

e ODS 1 Fin de la pobreza: los principales beneficiarios de los proyectos de la
organizacién son personas que viven en pobreza y no podrian alcanzar una vida
digna si no se les apoya desde su condicién de grupos vulnerables. La
educacién es un medio para superar la pobreza de las familias, jévenes y nifos,
para ello, la PMO &agil proporciona metodologias e instrumentos de trabajo
mediante un mecanismo de participacion de la comunidad local en la
planificacion y ejecucion de proyectos de la organizacion, asegurando productos
y resultados que benefician directamente a los pobres. Ademéas, proporcionando
politicas de reclutamiento que incluyen la contratacion de personal de las
comunidades para fortalecer la competencia local.

e ODS 2 Hambre cero: la educacion formal, el desarrollo de habilidades para el

empleo y la atencién de la salud conllevan, desde la organizacion, la inclusion de
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alternativas de nutricion para los nifios, jévenes y adultos mayores en los
proyectos de la organizacién, alimentos que en muchos casos no son posibles
para las familias pobres. La PMO agil asegura este enfoque con indicadores y
metas incorporados en los proyectos dentro de los programas de nutricién y
servicios prestados por la organizacion, de forma que lleguen a los mas pobres.
ODS 3 Salud y bienestar: la organizacion trabaja en el &mbito del acceso a la
cobertura universal de la salud, lo que restituye los derechos y reduce el riesgo
de mayor pobreza a razon de gastos médicos de las personas vulnerables. La
PMO &gil contribuye a definir las estrategias de proyectos para ampliar cobertura
de los servicios de la organizacion para personas vulnerables y pobres, y en la
definicion de indicadores, metas y medios de verificacion que aseguren su
aplicacion.

ODS 4 Educacion de calidad: al tratarse de una organizacion socioeducativa, el
centro de su mision es generar procesos educativos de calidad y mediante éstos
contribuir a cambios que favorecen la justicia y la equidad en concordancia con
los ideales cristianos. La educacién brinda oportunidades a las personas
vulnerables y pobres, promoviendo su escalamiento socioeconémico. La PMO
agil provee politicas de actualizacién y capacitacion, al igual que lineamientos e
indicadores de gestion e impacto de los proyectos que fortalecen los procesos
socioeducativos de la organizacion y mejoran las condiciones de vida de sus
beneficiarios.

ODS 5 Igualdad de género: los procesos socioeducativos estan orientados a
fortalecer el empoderamiento y liderazgo de nifias, jovenes y mujeres adultas

preparandolas para la vida a través de la mejora de sus capacidades y acceso a
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la salud y reconociendo el rol central que juegan en el desarrollo de la sociedad.
La PMO &gil apoyaré la formulacion de una politica de equidad de género en la
fase de disefo y entrega de los proyectos e incluye indicadores, metas y medios
de verificacion para dar cuenta de su impacto en la igualdad de género.

ODS 6 Agua limpia y saneamiento: las escuelas proveen de agua limpia para el
consumo humano y especialmente en entornos rurales se asegura que los
proyectos de creacién o mejora de infraestructuras de las escuelas y otros
edificios de la organizacién cumplan con las regulaciones del caso para evitar la
contaminacién. La PMO &gil puede ofrecer lineamientos especificos para que los
proyectos y las operaciones de las escuelas no sean vectores de contaminacion
del agua, reduzcan su consumo, se dé el tratamiento adecuado de las aguas
residuales y se realizan actividades que contribuyen a recuperar fuentes de agua
en los entornos en donde es aplicable.

ODS 7 Energia Asequible y no contaminante: la PMO &gil impulsa y contribuye
con una estrategia de transformacion energética de las escuelas que gestiona la
organizacién que busca contribuir a la reduccién de las emisiones de CO2, de
los altos costos de la energia y a la dependencia de las redes nacionales de
energia, especialmente en entornos rurales donde el servicio es poco eficiente y
experimenta cortes prolongados. En las politicas de adquisiciones, el enfoque de
eficiencia energética se incorpora en los criterios de compra de los equipos
adquiridos.

ODS 8 Trabajo decente y crecimiento econémico: la PMO &gil aporta a la
organizacion politicas de reclutamiento de personal de proyectos favoreciendo la

contratacion de personal de las comunidades donde se actla. Asi mismo, define
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lineamientos claros que propician la igualdad de oportunidades basadas en
competencias y la inclusion de personal local en la implementacién de proyectos;
la contribucion al ODS se fundamenta en el impulso y promocion de procesos
que permiten las habilidades y competencias para el empleo o el autoempleo
tanto de jovenes como de adultos.

ODS 9 Industria, innovacion e infraestructura; la educacion en el ambito escolar
y los proyectos que abordan la mejora de la calidad educativa incluyen en sus
estrategias el desarrollo de habilidades técnicas, tecnolégicas y humanas que
fomentan la innovacién y el emprendedurismo en los jévenes principalmente.
Para ello, la PMO &gil incorpora en los proyectos lineamientos de mejora
continua y de la innovacion en las metodologias de trabajo, al igual que
indicadores y metas que permitan medir el impacto de estas acciones en los
beneficiarios.

ODS 10 Reduccion de las desigualdades: La PMO &agil incorpora en las politicas
de proyectos las compras locales, favoreciendo a mujeres principalmente, al
igual que politicas de contratacion de personal de las comunidades donde esta
presente la organizacion, procesos de actualizacion y/o capacitacion constante,
lineamentos de cero tolerancia a la discriminacion, de equidad de género e
intergeneracional en la fase de disefio y entrega de los proyecto favoreciendo
particularmente a los grupos con desventajas sociales, fisicas y econémicas.
ODS 11 Ciudades y comunidades sostenibles: la PMO agil incorpora
lineamientos que conllevan a la disminucién de la huella de carbono de los
proyectos y de la organizacion particularmente los vinculados al transporte y el

consumo de materiales e insumos. Las compras sostenibles, las campanas de
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reforestacion en zonas rurales, de conciencia ambiental en las comunidades y el
reciclaje hacen parte de una estrategia de compensacion de emisiones de CO2
en la organizacion, lo que contribuye al fomento de la sostenibilidad de ciudades
y comunidades donde se interviene.

ODS 12 Produccion y consumo responsable: la PMO agil promueve el consumo
responsable a lo largo de las adquisiciones de los proyectos con medidas
vinculadas a compras sostenibles, el reciclaje y la reutilizaciéon, el manejo
adecuado de desechos y la participacion en actividades de economia circular. La
PMO también facilita la obtencién de evidencias de la reduccion de impacto de la
organizacion en la naturaleza y en la demanda de materias primas del planeta,
disminuyendo el uso de papel y de envases descartables. La PMO 4gil es un
catalizador de la promocién de estilos de vida sostenibles con colaboradores,
beneficiarios y publico en general.

ODS 13 Accién por el clima: la PMO agil promueve, mediante lineamientos de la
politica de adquisiciones, la eficiencia energética de los equipos que se
adquieren en los proyectos, la eficiencia en los desplazamientos propios de los
proyectos, las compras locales para reducir las emisiones de CO2 en el
transporte de insumos y en el impulso de una estrategia de compensacion de
emisiones basada en la reforestacion y la participacion en mecanismos de
compensacion gestionados por otros actores, disminuyendo la huella de carbono
de la organizacion para la mitigacion del cambio climatico.

ODS 14 Vida submarina: la accion de la PMO &agil en torno a la reduccion de
envases de un solo uso, la conciencia ambiental en procesos socioeducativos

con beneficiarios, colaboradores y publico en general posibilitan la reduccion
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contaminacién por plasticos de los océanos. La PMO agil promueve la
proteccion de la vida submarina mediante el desarrollo de una estrategia de
mitigacién de impacto de los proyectos en la tierra, el aire y el agua.

ODS 15 Vida de ecosistemas terrestres: los cambios necesarios para restaurar
la relacion de los seres humanos con la naturaleza necesitan de acciones
claramente definidas en las politicas de las organizaciones que se incorporen a
la largo y ancho de sus proyectos. Por ello, la PMO &gil definir4 procedimientos
para reducir el impacto negativos no deseados de los proyectos en la diversidad
biol6gica especialmente en entornos rurales englobados en una estrategia de
mitigacion del impacto de estos en la tierra, el aire y el agua. Las acciones se
orientan a la conservacion y a la regeneracion, en especial en entornos donde
las comunidades son claves para mantener o restaurar el equilibro de los
ecosistemas cambiando sus practicas de consumo de los recursos naturales.
ODS 16 Paz, justicia e instituciones soélidas: la PMO agil impulsa el conocimiento
y la incorporacion de practicas anticorrupcion entre los colaboradores de la
organizacion, la transparencia de los procesos de adquisiciones en los
proyectos, disminuyendo la desconfianza entre los interesados. En los procesos
socioeducativos de la organizacién se impulsa la aplicacién de un codigo de
prevencion del abuso en menores y en grupos vulnerables. La PMO agil
contribuye con esta politica, generalizando las practicas de prevencion del abuso
en los proyectos de la organizacion de manera clara y explicita, al igual que
favoreciendo la aplicacién de la politica de no discriminacion.

ODS 17 Alianza para lograr los objetivos: en la busqueda de soluciones

ambiental y socialmente sostenibles, la PMO agil asiste a la organizacion
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mediante la aplicacién de metodologias participativas en la definicion y
estrategia de proyectos, al igual que en la busqueda de alianzas con otras
instituciones afines para fortalecer y amplificar las acciones de la organizacién
en pro del desarrollo sostenible y los recursos necesarios para implementarlas.
La PMO &gil fomenta también la reduccion de la brecha digital mediante el
fortalecimiento de las capacidades técnicas y tecnolégicas de la organizacion
gue beneficien a mujeres y jovenes en su desarrollo personal y el de sus
comunidades.

7.2 Andlisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

El Andlisis de Impacto P5 (P5IA) permite a los proyectos definir y priorizar los impactos
en la sostenibilidad y mejorar los beneficios esperados del proyecto, aumentando los impactos
positivos y reduciendo los negativos en la sociedad, el medioambiente y el valor del proyecto
(Carboni et al. 2018).

El objetivo del estandar es, por un lado, contribuir a la sostenibilidad de las
organizaciones y por otro, proveer de informacion clave para sustentar los cambios necesarios
en el proyecto de manera social, ambiental y fiscalmente responsable (Carboni et al. 2018).

El andlisis de impacto P5 establece subcategorias vinculadas a cada 5 P, al igual que
elementos que componen las subcategorias para ser evaluadas. La evaluacion se realiza a
partir de la ocurrencia de eventos internos y externos durante el proyecto o durante la vida (til
del producto del proyecto para cada uno de los elementos.

Se describen las causas que generan el evento o la condicién y sus posibles impactos
en la sostenibilidad, se califican mediante una escala que permite establecer si el impacto sera
positivo o negativo para la sostenibilidad. A partir de ello, se proponen medidas que minimicen

el impacto negativo y maximicen el impacto positivo u oportunidad. Una vez planteada la
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respuesta se califica huevamente con la misma escala del 1 al 5, en donde 1 significa los
impactos mas negativos y 5 los impactos mas positivos para la sostenibilidad. El resultado
permite establecer la condicién en la que el proyecto se opera, desde el punto de vista de su
impacto en la sostenibilidad, las medidas de respuesta y realizar su seguimiento durante el
ciclo de vida del proyecto y/o del producto.

En el caso del proyecto de fondo de este PFG se evaluaron las categorias y
subcategorias aplicables al proyecto de disefio e implementacion de una PMO agil en la
organizacion. Los resultados de la evaluacion dan cuenta de los siguientes elementos:

¢ En la categoria Producto, referido al ciclo de vida del producto y su mantenimiento
en el tiempo, el proyecto podria enfrentar impactos negativos en cuanto a la vigencia
del disefio de la PMO &gil y al financiamiento disponible para su mantenimiento. Las
medidas correctivas propuestas permiten minimizar esos impactos y elevan sus
posibilidades de sostenibilidad en el tiempo.

e En la categoria procesos, los impactos negativos posibles se relacionan la
necesidad de planificar al detalle los procesos para que sean mas eficaces, a
estudiar a profundidad los cambios del entorno e identificar respuestas adecuadas
para entregar el producto del proyecto y aplicar una politica de equidad de géneroy
equidad generacional en todos los procesos del proyecto. De no tomarse medidas,
la eficacia, eficiencia y equidad del proyecto, la sostenibilidad de los procesos del
proyecto se veria comprometida.

e Para la categoria de Personas, el proyecto y las condiciones de la organizacion
concluyen con un balance bastante positivo en la sostenibilidad dado por la
naturaleza misma de la organizacion, a pesar que se observan puntos de mejora

gue pueden generar impactos negativos y a los que la PMO agil podria contribuir a
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fortalecer su sostenibilidad, mediante el desarrollo de estrategias, politicas y
enfoques de trabajo que definan un marco de actuacion de proyectos y de la
organizacion mas sistematico y estructurado. El balance después de las respuestas
propuestas para abordar los impactos es positivo para la sostenibilidad.

En la Categoria Planeta, aunque el proyecto no se relaciona directamente con
actuaciones que tengan impactos negativos, si se identificaron areas que el proyecto
y la organizacion deben abordar para minimizarlos. Al aplicar las respuestas a los
eventos que provocan dichos impactos, la evaluacion deja ver que es posible que la
organizacion reduzca su huella de carbono y en algunos elementos podria
convertirse en carbono neutral.

En la Categoria Prosperidad, el proyecto no busca una rentabilidad econémica, pero
desde la Optica de la sostenibilidad financiera aporta beneficios financieros y
sociales, pero tendra que generar los datos y evidencias que asi lo demuestren para
gue la organizacion tome decisiones mejor informadas sobre los impactos de la
PMO a la sostenibilidad.

La figura 21 contiene el detalle del analisis.
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Figura 21

Analisis P5

Categoria Descripcion Impacto Plijr?]t;;cctfn REBDILEEIEL Pmt;:g;tlgn Cambio
Subcategoria (Causa) Potencial Antes propuesta Después

Elemento
2.1 Impactos del Producto
Cambios en la estrategia | El disefio de la PMO Disefar la PMO 5 4
organizacional sobre la pierde validez. agil para que
2.1.1 | Vida util del producto administracion de facilite procesos
proyectos en el corto de adaptacion de
plazo. manera flexible.
La organizacion no logra | Limitada capacidad Disefiar y ejecutar 4 3
el financiamiento total para desarrollar los una estrategia de
Mantenimiento del para la implementacién planes de mejora de diversificacion de
21.2 de la PMO. la madurez fuentes de
producto o ) >
organizacional en la financiamiento.
administracion de
proyectos.
2.2 Impactos de los Procesos (de Gestion de Proyectos)
Limitada especificidad El disefio de la PMO Crear planes 5 3
de los procesos de no cumple con los detallados
Eficacia de los Procesos gestion del proyecto para | requerimientos y derivados de la
221 S . .
del Proyecto el disefio e calidad esperada. estrategia de
implementacion de la implementacion
PMO. de la PMO.
Condiciones del entorno | Atrasos en la Identificar el 4 3
. socioeconémico del pais |incorporacion de la impacto y las
Eficiencia de los Procesos | ...
222 dificultan la PMO en la estructura respuestas
del Proyecto . . NS -
implementacion del organizacional. especificas
proyecto. durante la
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De DCIO pacto Respuesta
o pa ors D10
pcatego GHSa Ot€e - a propuesta Desp
emento
ejecucion del
proyecto.
Ausencia de politicas de | Disminuyen las 2 Incluir politicas de 3 1
equidad de géneroy posibilidades de equidad de
. generacional en las reducir las géneroy
223 Equidad de los Procesos operaciones de la desigualdades entre generacional en la
del Proyecto R e
organizacion. los grupos con fase de disefio y
desventajas sociales, entrega del
fisicas y econémicas. proyecto.
Promedio de Producto y Proceso 1.4 4.2 2.8
3 Impactos a las Personas (Sociales)
3.1 Précticas Laborales y Trabajo Decente
Salarios del personal no | Rotacion del personal 2 Crear un 4 2
son competitivos en el e ineficiencia en el mecanismo de
311 Empleo y Dotacién de tiempo. trabajo reduce la comparacion de
7 | Personal eficiencia de la PMO. salarios y un
sistema de ajuste
salarial periédico.
Condiciones de contratos | Desmotivacion del 2 Asegurar la 4 2
de la organizacion no se | personal y baja incorporacion de
ajustan a los cambios en | productividad. la politica de
312 Relaciones Laborales/de | el mercado laboral. reclutamiento y
7T | Gestién capacitacioén del
personal
vinculado a
proyectos.
Los reglamentos y Equipos ineficientes y 1 Impulsar el 4 3
Caddigo de conducta de la | poco integrados entre conocimiento y la
313 Salud y Seguridad del organizacion no se si. adopcion de los
"~ | Proyecto aplican rigurosamente. principios de la
Administracion de
proyectos,
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asegurando
procedimientos
para la resolucion
de conflictos.

El personal no se Equipos poco 2 Impulsar procesos 4 2
encuentra calificado para | eficaces y eficientes de actualizacion
3.1.4 | Educacién y Capacitacion |la gestion de proyectos. | parala y/o capacitacion
implementacion de la del personal.
PMO.
Lecciones aprendidas en | Disminuyen las 1 Crear 4 3
la gestidn de proyectos oportunidades para mecanismos para
no se incorporan a lo mejorar las el aprendizaje y la
largo de toda la capacidades del incorporacion de
Aprendizaje organizacion. persopal )_/’de la la gestién &gil de
3.15 o Sl organizacion para la proyectos y
rganizacional - e ;
administracion de métodos de
proyectos. trabajo
pertinentes dentro
de la
organizacion.
Las politicas de La organizacion esta 1 Disefiar las 5 4
reclutamiento de la limitada en el politicas de
organizacion no definen | cumplimiento de su soporte de la
con claridad la igualdad | mision de construir gestion de
316 Diversidad e Igualdad de | de oportunidades una sociedad mas proyectos que
"7 | Oportunidades basadas en justa y equitativa. fortalezcan la
competencias. sostenibilidad y la
equidad de las
practicas
organizacionales.
Las politicas de Limitado 2 Incluir 5 3
reclutamiento de la cumplimiento de la explicitamente en
317 Desarrollo de la organizacion no definen | misién organizacional las politicas de

Competencia Local

con claridad la inclusién
de personal local en la

en la construccion de
una sociedad que
genere

reclutamiento de
personal de
proyectos, la
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implementacion de
proyectos.

oportunidades para
todos.

contratacion de
personal de las
comunidades

donde se actula.

3.2

Sociedad y Consumidores
Limitada participacion de | Fortalecimiento de 1 Crear un 4 3
los beneficiarios finales una cultura de mecanismo de
en la planificacién de dependencia y participacion de la
3.2.1 | Apoyo de la Comunidad proyectos. ?sistencial_ismo en comunida_d_locgll
as comunidades en la planificacion
donde actia la y ejecucion de
organizacion. proyectos de la
organizacion.
Los procesos de El proyecto genera 2 La PMO ofrece 4 2
rendicion de cuentas de | desconfianza entre procesos y
los proyectos tienen las partes mecanismos
Cumplimiento de Politicas limitada ;rlansparencia y |interesadas. transpe}rgptes en
3.2.2 Publicas adecuacion a los la rendicion de
requerimientos de la cuentas para el
regulacion nacional que cumplimiento de
le afecta. las regulaciones
nacionales.
3.3 | Proteccion para Pueblos N/A N/A N/A
"= | Indigenas y Tribales
324 Salud y Seguridad del N/A N/A N/A
" | Consumidor
325 Etiqge_tado de productosy | N/A N/A N/A
servicios
La organizacién no Poca visibilidad del 1 La estrategia de 3 2
cuenta con una impacto de los implementacion
c L estrategia de proyectos de la de la PMO en la
omunicaciones de Z S Ry
3.2.6 comunicacion para la organizacion en el organizacion

Mercadeo y Publicidad

sostenibilidad.

desarrollo sostenible
de los paises donde
opera.

incluye aspectos
de comunicacion
para el desarrollo
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pcategoria GHSa Pote - a propuesta Desp
emento
sostenible
aplicables a
proyectos de la
organizacion.
3.2.7 | Privacidad del Consumidor | N/A N/A N/A
3.3 Derechos Humanos
El manual de funciones y | Desconfianza y 1 Incorporar en las 3 2
de convivencia de la desmotivacién de los politicas y
o organizacion no es colaboradores reglamentos la no
3.3.1 | No Discriminacion . N .
explicito sobre la no provocan ineficiencia tolerancia a la
tolerancia a la e inequidad. discriminacién.
discriminacion.
332 Trabajo de acuerdo con la N/A N/A N/A
edad
3.3.3 | Trabajo Voluntario N/A N/A N/A
3.4 Comportamiento Etico
Las adquisiciones de la | Adquisiciones con 1 Impulsar el disefio 5 4
organizacion no cuentan | bajo impacto en la yla
con politicas y sostenibilidad,; implementacion
. - procedimientos con limitada de politicas y
3.4.1 | Practicas de Adquisiciones enfoque de transparencia y procedimientos de
sostenibilidad. confianza de los adquisiciones
interesados y el sostenibles.
publico
Limitado conocimiento e | Poca transparencia 2 Crear e impulsar 3 1
incorporacion de las de los procesos y mecanismos
3.4.2 | Anticorrupcion practicas anticorrupcién | desconfianza de los anticorrupcion
entre los colaboradores | interesados. aplicables en la
de la organizacion. organizacion.
3.4.3 | Competencia Leal N/A N/A N/A
Promedio de las Personas 15 4.0 2.5
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Subcategoria

Elemento

4.1 Transporte

Descripcion
(Causa)

Impacto
Potencial

Respuesta
propuesta
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Puntuacioén

Impacto Cambio

Los proyectos impulsan, |Las poblaciones La PMO incorpora 4 1
siempre que sea posible, |locales pobres activamente las
las compras locales en aumentan sus compras locales
4.1.1 | Adquisiciones Locales beneficio de las posibilidades de en los
comunidades. ingresos econémicos. procedimientos de
adquisiciones
sostenibles.
LaPMOy la Se reduce el impacto La PMO incorpora 4 1
organizacion fortalecen la | en la emisiéon de CO2 activamente la
comunicacion digital con | de los comunicacion
4.1.2 | Comunicacién Digital tecnologias adecuadas. _despla_zgmientos yla digital en las
impresion de herramientas y
documentos. metodologias
agiles de gestién
de proyectos.
Los desplazamientos y Los proyectos tienen Impulsar estudios 4 3
viajes se realizan en una significativa de identificacion
vehiculos que utilizan huella de carbono. de la huella de
combustibles fosiles. carbono y disefar
mecanismos que
las reduzcan
4.1.3 | Viajes y Desplazamientos como
programacion de
viajes con otras
areas de la
organizacion en
un mismo
vehiculo.
Los proyectos impulsan, | Los proyectos de la La PMO incorpora 4 2
4.1.4 | Logistica siempre que sea posible, orgarjizaci()n en Ia_s _p(_)ll'ticas de
las compras a granel y contribuyen en las adquisiciones el
los proveedores locales. enfoque de
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emisiones de CO2 de
terceros.

compras a granel
y proveedores
locales.

procedimientos o

no deseados de las

estrategia de

4.2 Energia
Limitada eficiencia Mayores costos de 1 La PMO incorpora 4 3
energética de los energia e impacto en en las politicas de
proyectos de la la emision de CO2. adquisiciones el
4.2.1 | Consumo de Energia organizacion. ef?f‘?q“e_ de
eficiencia
energética para
los equipos que
se adquieren.
Uso de materiales y Una huella de 1 Impulsar una 5 4
servicios con altas carbono mas estrategia de
422 | Emisiones CO2 emisiones de CO2 elevada. compensacion de
emisiones de CO2
enla
organizacion.
4.2.3 | Retorno de Energia Limpia | N/A N/A N/A
Se impulsan proyectos Disminucion de la 4 Asegurar fuentes 5 1
de transformacion huella de carbono de de financiamiento
4.2.4 | Energia Renovable energética en las la organizacion. para los proyectos
escuelas y oficinas de la de transformacion
organizacion. energética.
4.3 Tierra, Aire y Agua
No existen Impactos negativos 2 Desarrollo de una 4 2
procedimientos o no deseados de las estrategia de
regulacion aplicable operaciones y mitigacion de
4.3.1 | Diversidad Biolégica sobre el impacto de los proyectos impacto de los
proyectos en la especialmente en proyectos en la
diversidad bioldgica. entornos rurales. tierra, el aire y el
agua.
4.3.2 | Calidad del Aire y el Agua No existen Impactos negativos 2 Desarrollo de una 3 1
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De DCIO pacto Respuesta
o pa ors DIO
pcateqgo - < Ot€ < propue < DesD
emento
regulacion aplicable operaciones y mitigacion de
sobre el impacto de los proyectos impacto de los
proyectos en la calidad especialmente en proyectos en la
del aire y del agua. entornos rurales. tierra, el aire y el
agua.
Poca regulacion del Aumento del impacto 2 Desarrollo de una 4 2
consumo de agua en los | de la organizacién en estrategia de
proyectos y operaciones | el medioambiente. mitigacién de
4.3.3 | Consumo de Agua de la organizacion. impacto de los
proyectos en la
tierra, el aire y el
agua.
No existen lineamientos | Aumento del impacto 2 Desarrollo de una 3 1
para el manejo de aguas | de la organizacion en estrategia de
. Desplazamiento del Agua sanitarias en los el medioambiente. _mitigacién de
3.4 Sanitari proyectos de impacto de los
anitaria U
infraestructura. proyectos en la
tierra, el aire y el
agua.
4.4 Consumo
Utilizacion de materiales | Contribucion a la 2 Fomentar el 3 1
descartables o de un solo | demanda excesiva consumo
uso. de materias primas responsable y la
4.4.1 | Reciclaje y Reutilizacion del planeta. economia circular
en la gestion de
proyectos de la
organizacion.
Ausencia de Contribucion a la 1 Definicion de 3 2
procedimientos para la contaminacion y la lineamientos
disposicion de desechos | proliferacion de sobre la
4.4.2 | Disposicion de los proyectos. enfermedades reutilizacién y
reciclaje de
desechos de los
proyectos.
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pcategoria AHod Pote - o propuesta DesD
emento
Falta de politicas para la | Mayor impacto de la 1 Definicion y 3 2
adquisicion y utilizacion | huella de carbono y aplicacion de la
4.43 | Contaminacién v Polucion de insumos y materiales, |la contaminacion del estrategia de
o y potencialmente medio ambiente compras
contaminantes en los sustentables
proyectos.
No existe regulacion Contribucion a la 1 Fomentar la 3 2
clara sobre la generacién | contaminacién reutilizaciéon y el
L, . de residuos de los reciclaje en la
4.4.4 | Generacion de Residuos proyectos de la gestion de
organizacion. proyectos de la
organizacion.
Promedio del Planeta 1.9 3.7 1.9

Impactos a la Prosperidad

(Econbémicos)
5.1 Analisis del Caso de Negocio

N/A N/A N/A
5.1.1 | Modelado y Simulacién
Falta de datos para el Decisiones con 2 Identificar los 3 1
célculo del valor presente | informacién parcial datos para
del proyecto. sobre la determinar el
5.1.2 | Valor Presente implementacion de la valor presente de
PMO en la gestion de la PMO en un
proyectos de la periodo de 3
organizacion. anos.
Falta de datos Datos inexactos para 2 Determinar los 3 1
especificos sobre los la toma de decisiones costos e ingresos
513 Beneficios Financieros beneficios financieros informadas sobre la proyectados de la
"= | Directos directos de la PMOy sus PMOy su
implementacion de la potenciales sostenibilidad
PMO. beneficios. financiera.
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521

Flexibilidad/Opcionalidad

patrocinadores de la
organizacion establecen
estrategias, normas y
procedimientos
diferentes para la

conciliar &gilmente
las demandas de los
financiadores con las
propias de la
organizacion.

posibilidades de
financiamiento
externo de
proyectos.

Falta de indicadores Datos no claros para 2 Determinar los 3 1
aplicables (financierosy |la toma de decisiones datos sobre el
sociales) a la informadas sobre la retorno de la
organizacion para la PMO en la gestién de inversion
medicion del retorno de | proyectos de la proyectada de la
5.1.4 | Retorno sobre la Inversién | la inversiéon en la PMO. organizacion. PMO, su
sostenibilidad
financieray la de
los proyectos
gestionados a
través de ésta.
Falta de datos de Datos no claros para 2 Determinar los 3 1
beneficio social para la toma de decisiones datos necesarios
515 | Relacion Beneficio-Costo | G€terminar la relacion informadas sobre la para establecer la
beneficio-costo de la PMO en la gestién de relacion beneficio-
implementacién de la proyectos de la costo de la PMO.
PMO. organizacion.
No existe indicadores No es posible 2 Determinar los 3 1
financieros de proyectos | conocer con datos sobre el
para comparar y exactitud la retorno de la
determinar la viabilidad relevancia de la PMO inversion
de la PMO. para la viabilidad y proyectada de la
5.1.6 | Tasa Interna de Retorno sostenibilidad de la PMO, su
organizacion. sostenibilidad
financieray la de
los proyectos
gestionados a
través de ésta.
5.2 Agilidad del Negocio
Donantes y La PMO es capaz de 2 Aumentada las 5 3
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De DCIO pacto Respuesta
o - pa - PDa DIO
pcatego - - O < a prop - Desp
emento
presentacion de
propuestas e informes.
Existe mayor capacidad | La organizacion 3 Asegurar una 4 1
para gestionar proyectos | mejora su PMO agil y
5.2.2 | Flexibilidad del Negocio eficazy eflqlent_e’mente _competltlwdad y su flexible al servicio
en la organizacion. impacto en los de la organizacion
beneficiarios y la
sociedad.
5.3 Estimulacion Econémica
No existen lineamientos | Limitado impacto de 2 Incluir el enfoque 4 2
o regulacion sobre la los proyectos en el de desarrollo
busqueda de impacto empleoy la economico local
positivo de los proyectos | generacion de en las politicas de
53.1 Impacto Econémico Local de la organizacion en la _oportunldades de mejora de la
economia local. ingresos de las madurez
poblaciones locales. organizacional
para la gestion de
proyectos.
La PMO mejora la Los poblaciones 3 Consolidar la 4 1
efectividad de la mision locales y implementacion
de la organizacion en las | beneficiarios directos delaPMOy el
532 | Beneficios Indirectos con)unldades donde de !a organizacién desarrollo d(_e _
actla. mejoran su calidad NuUevos servicios
de vida y el acceso a en un plazo de 3
sus derechos anos.
universales.
Promedio de Prosperidad 2.2 3.6 1.3
Promedio General 1.8 3.8 2.1

Nota: La Figura 21 muestra la relacion de desarrollo sostenible con el proyecto y sus entregables, en correspondencia con

cada objetivo. Autoria propia.
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Léase: si el impacto mejorard los resultados del proyecto desde una perspectiva de sostenibilidad, con la siguiente escala 5 =

Totalmente de acuerdo 4 = De acuerdo 3 = Neutral 2 = En desacuerdo 1 = Totalmente en desacuerdo.
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7.3 Relacion del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo

Segun Muller (2016) el Desarrollo Regenerativo trata no solo de frenar los impactos
negativos de la actividad humana en el planeta, si no que se logre “revertir el desarrollo
insostenible que hemos realizado por los ultimos 200 afios” (pag.24). El desarrollo regenerativo
promueve una restitucion constante de los sistemas naturales donde se encuentra asentada la
sociedad y los medios para la sobrevivencia del planeta, hasta conseguir restaurarlos para las
generaciones presentes y futuras.

Los pilares del desarrollo regenerativo son la ecologia, lo social, la economia, la ética, la
espiritualidad y la cultura. La validacion de un proyecto con las dimensiones del Desarrollo
Regenerativo no es Unicamente complementaria al enfoque de desarrollo sostenible, si no
también necesaria puesto que ha quedado demostrado en las Ultimas décadas que la
sostenibilidad no se ha convertido en la base del desarrollo econdmico actual y las
organizaciones, y en este caso, los proyectos deben ser sometidos a una criba para definir
actuaciones regenerativas en su accionar, de manera proactiva. La validacion permite
establecer tanto areas de mejora como vacios de los proyectos frente a la necesidad de
regenerar los sistemas que soportan la vida humana y la sociedad.

Para el proyecto de fondo de este PFG, el disefio y estrategia de implementacion de
una PMO &gil en una organizacion socioeducativa es de suma relevancia la validacion, ya que
la mision organizacional implica generar procesos de transformacion social mediante la
educacion de los individuos como un todo, en su dimensién humana, espiritual y de desarrollo
de sus capacidades para mejorar sus condiciones de vida. A continuacion, se detallan las

dimensiones del Desarrollo Regenerativo y su relacion con el proyecto:
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Ambiental: el proyecto no se encuentra directamente relacionado a la dimension
ambiental, sin embargo, la PMO agil propuesta contribuye a la regeneracion
ambiental mediante la creacion de politicas y estrategias para que los proyectos de
la organizacién minimicen sus impactos negativos en el ambiente, a la vez que se
establece una estrategia que permita compensar la huella de carbono y restaurar los
sistemas naturales con programas especificos en zonas rurales donde se llevan a
cabo. El disefio de la PMO agil contempla limitar la demanda de recursos del planeta
fortaleciendo la comunicacién digital y reduciendo sus emisiones de CO2
principalmente derivadas del transporte, la logistica y la energia utilizados en los
proyectos, mitigando el cambio climatico.

Social: la mision de la organizacién esta directamente vinculada a varios de los
ODS entre ellos la educacion de calidad, el hambre cero, la eliminacién de la
pobreza y la reduccién de las inequidades, lo que promueve y contribuye a la vida
digna de las personas. La PMO agil mediante sus servicios a la organizaciéon
contribuye a cumplir con la misién organizacional, de manera eficaz y eficiente y
asegura gue la organizacién cuente con el enfoque de desarrollo sostenible y
regenerativo con la formulacion de lineamientos, mecanismos, metodologias,
politicas y estrategias que contribuyen a la sostenibilidad.

Econdmico: la PMO &gil desde su disefio se enfoca en la generacion de beneficios a
las personas menos favorecidas, estableciendo marcos de trabajo y lineamientos
para que los proyectos de la organizacion aseguren, en la practica, los beneficios
lleguen a estas personas, mediante la generacion de oportunidades de empleo local,

de ingresos locales vinculados a proyectos, de desarrollo de competencias para el
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empleo y el autoempleo dentro de las comunidades disminuyendo las brechas
econdmicas existentes.

Espiritual: la particularidad de la organizacion donde se inserta la PMO &gil hace que
el enfoque de la dimension espiritual se transversalice en todos los proyectos. Para
ello, se propia la cultura de paz, la riqueza de la diversidad, los encuentros de
reflexiébn grupal y personal, el trabajo en equipo y el reconocimiento del valor de
diversidad. La PMO y los proyectos que gestiona incorporan esta dimensién como
parte de los elementos distintivos de la organizacion.

Cultural: la pertinencia cultural y la inclusion del saber local, al igual que el respeto
por las personas adultas mayores en los proyectos de la organizacién se toma en
cuenta en el marco de trabajo de la PMO &gil y de sus servicios a los equipos de
proyectos. Dado que la organizacién esta presente en cuatro paises, esta dimensién
es sumamente importante como eje transversal de las politicas de soporte que
proporciona la PMO agil.

Politica: la educacién para una ciudadania global para jovenes y adultos, el
liderazgo local, el empoderamiento de mujeres y jévenes se expresan en los
lineamientos para las actuaciones de los proyectos de la organizacion y que se
recogen en el marco de trabajo de la PMO agil para ser incorporados dentro de los

lineamientos y estrategias de gestion de proyectos.
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ANEXOS



Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

=

ACTA DE LA PROPUESTA DE
PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

Nombre del (de la) estudiante

183

| Ana Carolina Somarriba Silva

Nombre del PFG

Propuesta de Disefio y Estrategia de implementacién de una PMO 4gil en una Organizacién
Socioeducativa.

Area temética del sector o actividad

Sector Social

Firma de la persona estudiante

Nombre de la persona docente SG

| Alvaro Francisco Mata Leiton

Firma de la persona docente

—

Fecha de la aprobacion del Acta:

Fecha de inicio y fin del proyecto

| 6 de septiembre de 2023 | 11 de marzo de 2024

Pregunta de investigacion
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¢Qué caracteristicas debe tener una Oficina de gestién de Proyectos (PMO) agil dentro de una
organizacion gue ejecuta proyectos con diferentes ciclos de vida en el sector socioeducativo?

Hipdtesis de investigacion

El disefio y la estrategia de implementacién de la PMO &gil se realiza de modo que pueda
contribuir a la gestion profesional de la cartera de proyectos de diferentes ciclos de vida en una
organizacion socioeducativa.

Objetivo general

Elaborar una propuesta de disefio e implementacién de una Oficina de Administracion de
Proyectos (PMO) &gil para que facilite la gestion profesional de la cartera de proyectos de una
organizacion socioeducativa.

Obijetivos especificos

1. Actualizar la informacién del diagnostico de la gestion de proyectos de la organizacion
socioeducativa con el fin de identificar oportunidades de mejora que fundamenten el
disefio de una PMO a medida.

2. Disefiar una PMO de acuerdo con las necesidades de la organizacion socioeducativa para
gue contribuya a la gestion de proyectos con ciclos de vida adaptativos y/o predictivos.

3. Definir la ubicacion de la PMO dentro de la estructura organizacional, su nivel de
autoridad, roles y responsabilidades con el fin de que se implemente de acuerdo con el
disefio propuesto y a las necesidades de la organizacién.

4. Elaborar una estrategia de implementacion de una oficina de administracion de proyecto
(PMO) agil para que facilite su despliegue dentro de una organizacion socioeducativa.

5. Proponer politicas de capacitacion y reclutamiento del personal de proyectos,
adquisiciones y de mejoramiento de la madurez organizacional para implementar las
mejores practicas de gestion de los proyectos de la organizacion.

Justificacion del PFG

La organizacion socioeducativa es sin fines de lucro y de caréacter religioso que gestiona escuelas
y programas sociales en entornos urbano-marginales y rurales. Los proyectos que ejecuta tienen
diferentes propositos, tales como: de infraestructura, de desarrollo, de capacidades técnicas, de
tecnologia, desarrollo personal, de salud, entre otros. La organizacion tiene caracter regional y
tiene presencia en Nicaragua, Cuba, Costa Rica y Estados Unidos, por lo cual algunos proyectos
tienen alcance regional o nacional y son ejecutados por equipos locales en diferentes paises,
aunque algunos proyectos se implementan de manera centralizada desde la casa matriz de la
Organizacion.
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La Organizacion ejecuta proyectos en beneficio de las escuelas y programas sociales hasta por
$300 mil délares anuales, provenientes de fondos externos, en Nicaragua y Cuba donde se
concentra el grueso de sus casi 4 mil beneficiarios. Por ello, los proyectos son de gran
envergadura en términos econdémicos y de impacto en las operaciones y en la misién de la
Organizacion. Sin embargo, se carece de metodologias, procesos, procedimientos y politicas
internas que permitan el desarrollo de la gestion profesional de los proyectos de la Organizacion.

La creacion de una PMO permitira profesionalizar la gestion de los proyectos e integrar métodos
y metodologias replicables a lo largo de la Organizacion. Dado el carécter de la Organizacion,
los proyectos pueden desarrollarse en diferentes ciclos de vida, por ello se propone una PMO
gue pueda desplegarse o implementarse dentro de la estructura organizacional de manera agil y
facilitar la gestion de proyectos predictivos y adaptativos, estableciendo procesos sistematicos,
eficaces, eficientes y sostenibles para alcanzar los fines y la misién de la Organizacidn.

14. Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el entregable
principal y los secundarios -productos o servicios que generara el PFG-.

1 | Proyecto Final de Graduacion
1.1 | Seminario de Graduacion (SG)
1.1.1 | Inicio SG
1.1.2 | Entregables del SG
1.1.2.1 | Avance 1 del PFG y bibliografia preliminar
1.1.2.2 | Avance 2 del PFG: EDT y Cronograma del PFG
1.1.2.3 | Avance 3 del PFG: Marco Tedrico 1
1.1.2.4 | Avance 4 del PFG: Marco Teorico 2
1.1.2.5 | Avance 5 del PFG: Marco Metodolégico
1.1.2.6 | Avance 6 del PFG: Capitulo 1 Introduccion y Evaluacion DRy DS
1.1.2.7 | Avance 7 del PFG: Final Documento Integrado
1.1.3 | Revision del documento integrado
1.1.4 | Seminario de Graduacién aprobado
1.2 | Desarrollo del PFG con el tutor
1.2.1 | Tutoria
1.2.1.1 | Asignacion de Tutor
1.2.1.2 | Comunicacion
1.2.2 | Desarrollo del PFG
1.2.2.1 | Revision del PFG por parte del Tutor
1.2.2.2 | Avances de Desarrollo del PFG
1.2.2.2.1 | Informe de la actualizacion del Diagndstico de la Organizacién
1.2.2.2.2 | Disefio de la PMO segun las necesidades de la Organizacion
1.2.2.2.3 | Organigrama de la Organizacién con la PMO incorporada
1.2.2.2.4 | Matriz de roles y responsabilidades de la PMO
1.2.2.2.5 | Estrategia de Implementacién de la PMO
1.2.2.2.6 | Documento de Politicas de soporte de la PMO
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Aprobacién Tutor

1.3

Proceso de lectura del PFG

13.1

Solicitud de asignacion de lectores

1311

Asignacion de Lectores

1312

Comunicacion de asignacién de Lectores

1.3.1.3

Envio de PFG a Lectores

1.3.2

Trabajo de Lectores

1321

Lector 1

13211

Revision PFG

13212

Envio de Informe de Lectura

1.3.2.2

Lector 2

13221

Revision PFG

13222

Envio de Informe de Lectura

14

Tutoria de Ajustes

14.1

Mejoras al PFG e Informe de Revisién

1.4.2

PFG Corregido enviado a Lectores

143

Segunda Revisién de Lectores

1.5

Evaluacién

151

Aprobacién de Lectores

1.5.2

Calificacion del Tribunal

153

Aprobacién Final del PFG

15. Presupuesto del PFG

186

El desarrollo del PFG es un esfuerzo personal para la culminacion de los estudios de maestria
y considerando que la informacion requerida y su procesamiento no implican costos para la
realizacion del proyecto, no se le asignara un presupuesto.

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

Se tiene acceso a la toda la informacion relevante para la investigacion.

Se cuenta con el apoyo del liderazgo de la organizacion para la realizacién del PFG.

El personal de la Organizacion se encuentra en disposicion para colaborar en el diagnostico y la
validacién de propuestas de la investigacion.
Se cuenta con criterios de expertos y de otros involucrados.

Los recursos necesarios para realizar la investigacion estan disponibles.
Se dispone del tiempo para realizar el PFG.

17. Restricciones para la elaboracién del PFG

| La informaci6n sensible de la organizacion no se puede dar a conocer.
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Las horas disponibles para realizar la investigacion son horas laborales y su uso depende de la
aprobacion del liderazgo de la organizacion (patrocinador).

Las propuestas generadas por el PFG serén inéditas para la organizacion, por lo cual las consultas
y validaciones dependeran de expertos externos y experiencias internas relacionadas.

Las propuestas generadas por el PFG estardn consignadas a las caracteristicas propias de la
organizacion particularmente referidas a su carécter religioso, su estructura jerarquica y su
alcance geografico particular.

18. Descripcién de riesgos de la elaboracion del PFG

Si se presentan cambios en el entorno externo de la organizacion (patrocinador), podria significar
un freno en el desarrollo de la investigacion, impactando asi el alcance del proyecto.

Si no se definen correctamente las exclusiones y alcance de la investigacién, podria generar
retrasos en los entregables, impactando el cronograma del proyecto.

Si los colaboradores de la organizacion no cuentan con toda la informacion necesaria, el PFG
podria generar resultados irrelevantes y no aplicables, impactando asi el alcance del proyecto.
Si los resultados del PFG son aceptados como viables para el liderazgo organizacional
(patrocinador), podria generar un modelo replicable en otras zonas geograficas donde se
encuentra presente la organizacion, ampliando el impacto positivo potencial de la investigacion.

19. Principales hitos del PFG

Entregable Fecha
estimada de
finalizacién

1.1.1 Inicio del Seminario de Graduacién 31-08-2023
1.1.4 Seminario de Graduacion aprobado 18-10-2023
1.2.2.2.7 Aprobacién Tutor 31-01-2024
1.5.1 Aprobacién de Lectores 01-03-2024
1.5.3 Aprobacién Final del PFG 15-03-2024

20. Marco tedrico

20.1 Estado de la cuestion

Este PFG contempla el disefio de una PMO Agil y su estrategia de implementacion para la
Compafiia de Santa Teresa de Jesus, una Congregacion religiosa cat6lica cuya mision
evangélica es la educacion en el &mbito escolar y socioeducativo. EI ambito de estudio de este
PFG es la Congregacion como organizacion de carécter regional o provincial. La
Congregacién ha impulsado algunos cambios para mejorar su gestion de proyectos
paulatinamente, sin embargo, los cambios en el entorno y 10s tipos de proyectos que se ejecutan
requieren desarrollar e implementar de forma &gil metodologias, procesos, herramientas y otros
instrumentos que apoyen la gestion de proyectos eficazmente y los cambios organizacionales
necesarios para su madurez.
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Muchas organizaciones han impulsados un cambio hacia la agilidad en la gestion de proyectos
y de procesos organizacionales, demostrando que es posible adaptarse a los contextos
cambiantes y mejorar su competitividad al mismo tiempo. En los ultimos afios ha surgido el
concepto de PMO Agil cuyas caracteristicas principales son la flexibilidad, la innovacion, la
amplia colaboracion en un sistema de gobernanza de proyectos adaptado y menos rigido en
contraposicién a la PMO tradicional cuyos roles y responsabilidades se han vinculado més al
control y la autoridad. La agilidad como concepto de desarrollo organizacional lo acufian
diferentes autores y se ha desarrollado investigaciones que indican gque las organizaciones
logran mejores resultados si se disponen al cambio y a la adaptacion. Estudios basados en la
sistematizacion de experiencias de empresas y organizaciones han dado como resultado
propuestas de procesos de implementacion del cambio hacia la agilidad de las PMO y sus
resultados exitosos, al igual que buenas practicas aplicables. La agilidad de las PMO también
ha originado el desarrollado de metodologias para el disefio de una PMO Agil y su despliegue o
implementacion agil en las organizaciones, al igual que otras metodologias basadas en ciclos de
vida de proyectos predictivos han derivado enfoques agiles de implementacion de proyectos, y
en el caso particular de esta PFG, las de mayor interés se refieren a proyectos de desarrollo e
impacto social. Cabe mencionar que las metodologias y marcos de trabajo encontradas en su
totalidad se basan en el conocimiento sobre la administracion de proyectos generado por el
PMI.

20.2 Marco conceptual basico
Administracion de proyectos por resultados
Administracion Agil de proyectos por resultados
Agilidad
Ciclo de vida de proyectos
Dominios agiles
Enfoque de desarrollo de productos/entregables
Marco de despliegue Agil
Metodologias Agiles
PMO Agil
Procesos
Proyectos de desarrollo e impacto social




189

21. Marco metodologico
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Objetivo Nombre del entregable Fuentes de informacion Métodos de Herramientas Restricciones
investigacion
1. 1. Actualizar la Informe del Diagnéstico | Primarias Método analitico- Entrevista La informacion

informacion del
diagndstico de la
gestion de proyectos
de la organizacion
socioeducativa con el
fin de identificar
oportunidades de
mejora que
fundamenten el
disefio de una PMO a
medida.

de la gestion de
proyectos: define la
formay condiciones de la
organizacion para la
administracion de sus
proyectos, un andlisis de
sus fortalezas y puntos de
mejora, al igual que los
elementos que se
consideran para el disefio
de la PMO.

Somarriba, A (2021).
Propuesta Estratégica para la
gestion de proyectos y
movilizacién de recursos.
Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Giselle Gomez Guillén, STJ.
Entrevista como
Coordinadora Provincial.
Compafiia de Santa Teresa
de JesUs.

Lic. Yahaira Cortez.
Entrevista como
Administradora Provincial
de Obras. Compafiia de
Santa Teresa de JesUs.

Secundarias:

Valdés Garciatorres, J
(2023). El camino agil hacia
la PMO. Un enfoque
sistémico de despliegue,
probado, que agrega valor.

Project Management
Institute PMI (2021).
Informe PMI Pulse of the

sintético
Meétodo inductivo

Analisis de datos

sensible de la
organizacién no es
posible darla a
conocer.
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Objetivo

Nombre del entregable

Fuentes de informacion

Meétodos de
investigacion

Herramientas

Restricciones

Profession, Mas alla de la
agilidad. PMI.

Project Management
Institute (2017). Guia de los
Fundamentos de la direccion
de proyectos.

Guia del PMBOK.

2. Disefiar una PMO de
acuerdo con las
necesidades de la
organizacion
socioeducativa para
que contribuya a la
gestion de proyectos
con ciclos de vida
adaptativos y/o
predictivos.

Disefio de la PMO segun
las necesidades de la
organizacion: incorpora
el concepto de agilidad e
incluye soluciones sobre
la gobernanza,
metodologias de trabajo
agiles o hibridas,
procesos, herramientas y
enfoque de entrega de
valor.

Primarias:

Compafiia de Santa Teresa
de Jesus (2022). Documento
Final Proyecto Educativo
Pastoral.

Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Somarriba, A (2021).
Propuesta Estratégica para la
gestion de proyectos y
movilizacién de recursos.
Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Secundarias:

Valdés Garciatorres, J
(2023). El camino agil hacia
la PMO. Un enfoque
sistémico de despliegue,
probado, que agrega valor.

Project Management
Institute (2017). Guia de los

Método analitico-
sintético.

Método inductivo-
deductivo.

Entrevista
Encuesta
Analisis de datos

Las propuestas
inéditas para la
organizacion se
consultan y validan
con expertos
externos y por
experiencias
internas
relacionadas.

Las propuestas
estan consignadas a
las caracteristicas
de la organizacion
dadas por su
caréacter religioso,
gobernanzay su
alcance geografico
particular.
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Objetivo

Nombre del entregable

Fuentes de informacion

Meétodos de
investigacion

Herramientas

Restricciones

Fundamentos de la direccién
de proyectos. Guia del
PMBOK.

Project Management
Institute (2018). The
standard for organizational
project management (OPM).
PMI.

Project Management
Institute (2017). Guia
practica de Agil.

PMO Global Institute
(2023).
Agile PMO in 2023.

Roach, L (2023). The agile
PMO, leading change in the
Enterprise.

3. Definir la ubicacion
de la PMO dentro de
la estructura
organizacional, su
nivel de autoridad,
rolesy
responsabilidades
con el fin de que se
implemente de
acuerdo con el
disefio propuesto y a

Organigrama de la
Organizacién con la
PMO incorporada:
incluye la definicion de
las relaciones
organizacionales, la
gobernanza y el nivel de
autoridad de la PMO.

Matriz de roles y
responsabilidades de la

Primarias:

Compafiia de Santa Teresa
de Jesus (2017)

Manual de Funciones
Colegios Teresianos.
Provincia Cristo Rey.

Compafiia de Santa Teresa
de Jesus (2022). Documento
Final Proyecto Educativo
Pastoral.

Método inductivo-
deductivo

Juicio de expertos
Anélisis de datos
Entrevista

Las propuestas
inéditas para la
organizacion se
consultan y validan
con expertos
externos y por
experiencias
internas
relacionadas.
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Objetivo

Nombre del entregable

Fuentes de informacion

Meétodos de
investigacion

Herramientas

Restricciones

las necesidades de la
organizacion.

PMO: incluye las
funciones de la PMO
desde la perspectiva agil,
los servicios y sus
alcances.

Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Secundarias:

Project Management
Institute (2023). Process
Groups: A Practice Guide.

Project Management
Institute (2018). The
standard for organizational
project management (OPM).

Planview. The agile PMO. 5
Steps to Driving Agility at
Scale. Be the PMO for
Today’s Agile Enterprise.

Las propuestas
estan consignadas a
las caracteristicas
propias de la
organizacién dadas
por su caracter
religioso,
gobernanzay su
alcance geografico
particular

4. Elaborar una
estrategia de
implementacién de una
oficina de
administracion de
proyecto (PMO) agil
para que facilite su
despliegue dentro de
una organizacion
socioeducativa.

Estrategia de
Implementacion de la
PMO: define el proceso
de implementacién con
enfoque &gil, el plan de
trabajo, el cronograma y
el costo inicial.

Primarias:

Giselle Gomez Guillén, STJ.
Entrevista como
Coordinadora Provincial.
Compafiia de Santa Teresa
de JesUs.

Lic. Yahaira Cortez.
Entrevista como
Administradora Provincial
de Obras. Compafiia de
Santa Teresa de JesUs.

Secundarias:

Meétodo analitico-
sintético.

Juicio de expertos
Anadlisis de datos
Entrevista

Las propuestas
estan consignadas a
las caracteristicas
propias de la
organizacioén dadas
por su caracter
religioso,
gobernanzay su
alcance geografico
particular.
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Objetivo

Nombre del entregable

Fuentes de informacion

Meétodos de
investigacion

Herramientas

Restricciones

Valdés Garciatorres, J
(2023).

El camino agil hacia la
PMO. Un enfoque sistémico
de despliegue, probado, que
agrega valor.

Project Management
Institute (2017). Guia
practica de Agil.

PMO Global

Institute (2023, 6 de agosto).
Agile PMO (Project
Management Office) in
2023.

Reyes Torres, L (2019).
Lidera tu PMO: Las
Mejores Practicas Para
Liderar una Oficina de
Gestion de Proyectos.

Mondelo, E y Sanchez, R

(2020). Guia del PM4R Agil.

BID.

5. Proponer politicas de
capacitacion y
reclutamiento del
personal de
proyectos,
adquisiciones y de
mejoramiento de la

Documento de Politicas
de soporte de la PMO
para la administracion de
proyectos: incluye
reclutamiento y
capacitacion del personal
de proyectos, la gestion

Primarias:

Compafiia de Santa Teresa
de Jesus (2022). Documento
Final Proyecto Educativo
Pastoral.

Provincia Teresiana Nuestra
Sefiora de La Paz.

Meétodo analitico-
sintético.

Meétodo inductivo-
deductivo

Juicio de expertos
Entrevista

La informacion
sensible de la
organizacién no es
posible darla a
conocer
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Objetivo

Nombre del entregable

Fuentes de informacion

Meétodos de
investigacion

Herramientas

Restricciones

madurez
organizacional para
implementar las
mejores précticas de
gestion de los
proyectos de la
organizacion.

de adquisiciones y
recursos, al igual que la
gestion de riesgos.

Giselle Gomez Guillén, STJ.
Entrevista como
Coordinadora Provincial.
Compafiia de Santa Teresa
de Jesus.

Secundarias:

Project Management
Institute (2021). Guia de los
Fundamentos de la direccién
de proyectos. Guia del
PMBOK.

Valdés Garciatorres, J
(2023). El camino agil hacia
la PMO. Un enfoque
sistémico de despliegue,
probado, que agrega valor.

Project Management
Institute (2023). Process
Groups: A Practice Guide.

Reyes Torres, L (2019).
Lidera tu PMO: Las Mejores
Préacticas para liderar una
Oficina de Gestién de
Proyectos.
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22. Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y desarrollo sostenible

El proyecto de fondo de la PFG, el disefio de una PMO &gil y su estrategia de
implementacién ha sido validado en su relacion con las dimensiones del desarrollo
regenerativo y el desarrollo sostenible, particularmente los ODS. EI ODS 4, educacion
de calidad, se vincula directamente con la organizacion socioeducativa, en tanto su
mision es generar procesos educativos que contribuyan a la transformacion personal y
la creacion de una sociedad justa y equitativa. Asi mismo, se relaciona con los ODS
1,2, 3y 10 puesto que sus actuaciones se enmarcan dignificar la vida de las personas,
reducir el hambre y las inequidades sociales. La PMO propuesta se relaciona con todos
los ODS puesto que fortalece la sostenibilidad de la organizacion y de los proyectos al
proporcionar marcos de trabajo, metodologias, lineamientos y politicas que propician
la sostenibilidad y el cumplimiento eficaz y eficiente de la mision de la organizacion.
El anélisis P5 deja en evidencia el rol de la PMO agil para este fin, al igual que
visualiza las areas de mejora de la organizacion, el proyecto y el producto del proyecto
para minimizar los impactos negativos y maximizar los positivos en la sostenibilidad.
El andlisis de las dimensiones del desarrollo regenerativo y su relacion con el proyecto
evidencian la necesidad de clarificar en el proceso de disefio de la PMO y su estrategia
de implementacion los lineamientos y marcos de trabajo que proporcione la PMO para
asegurar que las actuaciones en los proyectos contribuyan particularmente a la
compensacion de impactos negativos en el cambio climético y en la regeneracion de
los sistemas naturales de manera permanente, los que junto a la dimensién econdémica,
hay importantes oportunidades de mejora para los proyectos y la organizacion. Los
aspectos culturales, sociales, espirituales y politicos son incorporados en las
actuaciones, pero necesitan ser fortalecidos con un enfoque regenerativo en la practica.
Algunos indicadores posibles para dimensionar la sostenibilidad del proyecto son las
emisiones de CO2 vinculados al transporte, la logistica y la energia, la existencia de
lineamientos sobre empleo, igualdad de oportunidades, salarios, empleo local,
beneficios financieros y sociales, relacion beneficio-costo, entre otros. Para la
medicion se debera realizar una linea de base al momento de la implementacion de la
PMO vy el disefio de la metodologia para la medicién que debe involucrar eficazmente a
todos los interesados.
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1. PFG
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Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG

Nomore Duecon ek Jeminado 15@%711 1825 IT:; Efgg 16z Jagﬂ% i [13 J0 o7 lﬂﬂ%a\n Jte Jos };Lz]%: 15 T[22 Im%%4 12 Tis o6 mal;zozrn 18 25 ::“ 2002;
1 1.PFG 144 days (08-29-23 08:00 AM (03-15-24 05:00 PM L 4 v
2 1.1 Seminario de Graduacién (SG) 37 days |08-29-23 08:00 AM |10-18-23 05:00 PM L y
3 1.1.1 Inicio SG 3 days | 08-29-23 08:00 AM 08-31-23 05:00 PM ¢ 083123
4 1.1.2 Entregables del SG 31 days |08-31-23 08:00 AM |10-12-23 05:00 PM A 2 v
5 1.12.1 Avance 1 del PFG y bibliografia preliminar 5days |08-31-23 08:00 AM 09-06-23 05:00 PM [
[} 1.1.2.2 Avance 2 del PFG: EDT y Cronograma del PFG 5days | 09-07-23 08:00 AM 09-13-23 05:00 PM =
0 1.1.2.3 Avance 3 del PFG: Marco Tedrico 1 5days | 09-14-23 08:00 AM 09-20-23 05:00 PM [ ]
8 1.1.2.4 Avance 4 del PFG: Marco Teérico 2 5 days | 09-21-23 08:00 AM 09-27-23 05:00 PM =
9 1.1.2.5 Avance 5 del PFG: Marco Metodolégico 5days | 09-28-23 08:00 AM 10-04-23 05:00 PM ==
10 1.1.2.6 Avance 6 del PFG: Capitulo 1 Introduccién y Evaluacion DR y... 5days | 10-05-23 08:00 AM 10-11-23 05:00 PM —J
n 1.1.2.7 Avance 7 del PFG: Final Documento Integrado 1 day | 10-12-23 08:00 AM 10-12-23 05:00 PM |
12 1.1.3 Revision del documento integrado 5days | 10-12-23 08:00 AM 10-18-23 05:00 PM ]
13 1.1.4 Seminario de Graduacion aprobado 1 day|10-18-23 08:00 AM 10-18-23 05:00 PM 4 10-18-23
14 1.2 Desarrollo del PFG con el Tutor 75 days |10-19-23 08:00 AM |01-31-24 05:00 PM L Yy
15 1.2.1 Tutoria 6 days |10-19-23 08:00 AM |10-26-23 05:00 PM p—
16 1.2.1.1 Asignacion de Tutor 5 days | 10-19-23 08:00 AM 10-25-23 05:00 PM =
17 1.2.1.2 Comunicacion 1 day [10-26-23 08:00 AM 10-26-23 05:00 PM |
18 1.2.2 Desarrollo del PFG 69 days |10-27-23 08:00 AM |01-31-24 05:00 PM L v
19 1.2.2.1 Revision del PFG por parte del Tutor 69 days | 10-27-23 08:00 AM 01-31-24 05:00 PM | |
20 1.2.2.2 Avances de Desarrollo del PFG 64 days |11-03-23 08:00 AM |01-31-24 05:00 PM L2 =
pal 1.2.2.2.1 Informe de D ico de la Madurez Organizaci 10days | 11-03-23 08:00 AM 11-16-23 05.00 PM | |
22 1.2.2.2.2 Disefio de la PMO segun las necesidades de la Organizacion| 10 days | 11-17-23 08:00 AM 11-30-23 05:00 PM [ ]
23 1.2.2.2.3 Organigrama de la O ién con la PMO i 7 days | 12-01-23 08:00 AM 12-11-23 05:00 PM [ ]
24 12224 Matiz de roles y responsabilidades de la PMO 9days|12-12-2308:00 AM  |12-22-23 05:00 PM ]
25 12225 ia de ion de la PMO 18days |12-22-23 08:00 AM  [01-16-24 05:00 PM | —
26 1.2.2.2.6 Dx de Politicas de soporte de la PMO 10days | 01-17-24 08:00 AM 01-30-24 05:00 PM ]
27 1.2.2.2.7 Aprobacion Tutor 1 day |01-31-24 08:00 AM 01-31-24 05:00 PM * 013124
28 1.3 Proceso de Lectura del PFG 7 days |02-07-24 08:00 AM |02-15-24 05:00 PM p—
29 1.3.1 Solicitud de asignacion de lectores 2 days |02-07-24 08:00 AM |02-08-24 05:00 PM w
30 1.3.1.1 Asignacion de Lectores 1 day |02-07-24 08:00 AM 02-07-24 05:00 PM |
3 1.3.1.2 Comunicacién de asignacion de Lectores 1 day | 02-07-24 08:00 AM 02-07-24 05:00 PM |
32 1.3.1.3 Envio de PFG a Lectores 1 day (02-08-24 08:00 AM 02-08-24 05:00 PM |
3 1.3.2 Trabajo de Lectores 6 days |02-08-24 08:00 AM |02-15-24 05:00 PM p—
3 1.3.2.1 Lector 1 6 days |02-08-24 08:00 AM |02-15-24 05:00 PM —
35 1.3.2.1.1 Revision PFG 5days | 02-08-24 08:00 AM 02-14-24 05:00 PM [ ]
36 1.3.2.1.2 Envio de Informe de Lectura 1 day | 02-15-24 08:00 AM 02-15-24 05:00 PM |
37 1.3.2.2 Lector 2 6 days |02-08-24 08:00 AM |02-15-24 05:00 PM p—
38 1.3.2.2.1 Revision PFG 5 days | 02-08-24 08:00 AM 02-14-24 05:00 PM | ]
39 1.3.2.2.2 Envio de Informe de Lectura 1day |02-15-24 08:00 AM  [02-15-24 05:00 PM |
40 1.4 Tutoria de Ajustes 10 days |02-16-24 08:00 AM (02-29-24 05:00 PM P—
41 1.4.1 Mejoras al PFG e Informe de Revision 5days | 02-16-24 08:00 AM 02-22-24 05:00 PM [ ]
42 1.4.2 PFG Corregido enviado a Lectores 1 day | 02-23-24 08:00 AM 02-23-24 05:00 PM I
43 1.4.3 Segunda Revisitn de Lectores 4 days | 02-26-24 08:00 AM 02-29-24 05:00 PM =
44 1.5 Evaluacion 11 days |03-01-24 08:00 AM (03-15-24 05:00 PM p——
45 1.5.1 Aprobacion de Lectores 1 day|03-01-24 08:00 AM 03-01-24 05:00 PM 4 03-01-24
46 1.5.2 Calificacién del Tribunal 5 days | 03-04-24 08:00 AM 03-08-24 05:00 PM =
47 1.5.3 Aprobacion Final del PFG 5days |03-11-24 08:00 AM 03-15-24 05:00 PM + 03-15-24




Anexo 4: Investigacion bibliogréafica preliminar

Ambler, Sy Lines, M (2022). Choose your wow! A disciplined agile approach to optimizing your
way of working (2. ° Edicion). Project Management Institute.
https://www.pmi.org/disciplined-agile/books/dad-handbook

Los autores proponen una metodologia y kit de herramientas llamada Discipline Agile

(DA) gque esencialmente propone que las organizaciones pueden y deben escoger su forma de

trabajo (WoW, por su nombre en inglés) al ser Unicas y actuar en contextos cambiantes y en

condiciones particulares, prescribiendo alternativas de ciclo de vida de proyectos segun las
necesidades de las organizaciones, la forma actual de trabajar y la eventual aplicabilidad de las
herramientas. Para los fines de esta investigacion, el libro proporciona una profundizacién de
cdmo es posible aplicar practicas adaptativas en entornos y empresas cambiantes.

Leybourn, E (2020, February 16). The Domains of Business Agility [Ponencia].
https://businessagility.institute/learn/the-domains-of-business-agility/289
La ponencia introduce y expone los beneficios de la agilidad en una organizacion:

aumento de las utilidades, tiempos de respuesta mas rapidos, la mejora de las relaciones

interpersonales y una mayor transparencia. Para lograr que esto suceda, el autor propone un
modelo en el que la organizacién deberé navegar, los tres dominios, a saber: liderazgo,

personas y operaciones. El modelo tiene como centro al cliente y relaciona otros actores o

interesados con los que se debe trabajar y cooperar como son los trabajadores, la junta

directiva y los socios de la organizacion. La ponencia se ha escogido como un elemento de
partida para el disefio y conceptualizacion de una PMO agil.

Leybourn, E (2017, 25 de mayo) Dominios de la Agilidad de Negocios
(J, Valdés Garciatorres, ed. y trad.).
http://eldirectoragil.com/wp-content/uploads/2018/05/Dominios-de-la-Agilidad-de-

Negocios-v2.5.pdf



La traduccién y adaptacion de la propuesta original de autor (Leybourn, 2017) sobre los
dominios de la agilidad en una organizacion. El modelo versa sobre tres dominios, a) Dominio
Trabajo (agilidad técnica, de procesos y corporativa); b) Dominio Conexiones (agilidad
estructural, de liderazgo y de mercado); ¢) Dominio Mentalidad (mentalidad de aprendizaje, de
colaboracion y de apropiacion). En documento explica cada uno de los componentes de los
dominios propuestos por el autor por lo que servird en esta investigacion como elemento
complementario para el disefio conceptual de la PMO &gil.

Planview. The agile PMO. 5 Steps to Driving Agility at Scale. Be the PMO for Today’s

Agile Enterprise [Whitepaper]. Consultado el 5 de septiembre de 2023.
https://www.planview.com/resources/articles/agile-pmo/

El libro blanco versa sobre el estado actual de la cuestion de la agilidad a gran escala.
El documento rescata la importancia del rol de una PMO en la introduccion del cambio a la
agilidad a gran escala llevado a cabo por diferentes empresas y organizaciones a nivel mundial
y como puede ser aprovechado por una organizacion de cualquier tamafo. Se definen 5 pasos
concretos sobre gobernanza, metodologias de trabajo agiles o hibridas, alineacién de la
entrega de valor con la estrategia de la organizacioén, el transito de portafolios centrados en
proyectos hacia portafolios centrados en productos y finalmente, asegurar una financiacién agil
basada en un portafolio de productos. En cada uno de ellos ofrece soluciones y
recomendaciones para su aplicabilidad, por lo cual se considera relevante y de utilidad tanto
definir el estado de la cuestion dentro de esta investigacion como para la modelacion de la
propuesta de una PMO &gil.

Project Management Institute PMI (2021). Informe PMI Pulse of the Profession,
Mas alla de la agilidad. https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-

the-profession-2021.



El informe recoge los cambios que las organizaciones experimentaron en un entorno
cambiante marcado por la pandemia del COVID19 y como fueron capaces o no de sacar
adelante sus proyectos. Propone el concepto “empresas gimnasticas” llamando asi aquellas
empresas que navegaron extraordinariamente entre la agilidad y la gestion del riesgo. Mediante
una encuesta y sus resultados el informe va delineando las caracteristicas de dichas empresas,
incluidas sus PMO, dando pistas de como han podido sobresalir y prosperar adn en entornos
adversos. El informe es una fuente relevante para esta investigacion en tanto proporciona
elementos para definir el estado de la cuestion de las PMO en empresas agiles que promueven
el liderazgo colaborativo, al igual que como para fuente de estudio comparativo o benchmarking
del diagnostico propuesto en este PFG.

Project Management Institute (2018). The standard for organizational project

management (OPM).

https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/foundational/organizational-project-
management.

El estandar para la administracion organizacional de proyectos proveera los elementos
vinculados al disefio de la PMO, su ambitos y alcance de actuacion, roles y responsabilidades,
al igual que la estrategia de implementacion que se plantea realizar en este PFG.

PMO Global Institute (2023, 6 de agosto).
Agile PMO (Project Management Office) in 2023. https://pmoglobalinstitute.org/agile-pmo/.

El articulo ofrece un marco conceptual sobre una PMO &agil, definiendo su enfoque,
funciones y objetivos para la gestion de proyectos basada en la entrega de valor para el cliente,
de forma rapida, con menos desperdicio y mayor calidad, en la que los equipos se sienten
apropiados, toman decisiones y mejoran continuamente, en beneficio del negocio y de sus
clientes. Se definen las caracteristicas de una PMO agil y una matriz comparativa entre las

funciones de una PMO tradicional y una &gil; propone la estructura organizacional de una PMO



agil y sus roles y responsabilidades, estableciendo la complementariedad de la PMO tradicional
con la agilidad. El articulo propone los pasos hecesarios para establecer una PMO &gil
proporcionando recomendaciones para su despliegue en cualquier organizacién. El articulo
esboza con claridad una estrategia de despliegue por lo cual sirve de base a esta investigacion.
Reyes Torres, Leonardo (2019). Lidera tu PMO: Las Mejores Practicas Para Liderar

Una Oficina de Gestion de Proyectos. Editorial Digital Sarco Press.

El libro versa sobre las experiencias profesionales del autor y propone, de manera corta
y reflexiva, 100 mejores préacticas para la liderar una Oficina de Gestién de Proyectos en los
ambitos de gestién, innovacion, liderazgo, creacién de talento, trabajo en equipo, medicion de
la eficacia y métodos de trabajo. Se ha seleccionado el texto como guia inicial para la
identificacion de buenas practicas aplicables a la propuesta de disefio de una PMO &gil.

Roach, L. The agile PMO, leading change in the Enterprise.

Consultado 5 de septiembre de 2023. https://www.planview.com/resources/articles/agile-
pmol/.

El articulo introduce las caracteristicas que debe tener una PMO &gil en los entornos
cambiantes en que se encuentras las empresas y organizaciones, si es que desean sobrevivir y
prosperar. Propone ocho factores de éxito para liderar el cambio organizacional: definir la
agilidad para cada organizacion, definir y medir el éxito mediante un mapa de ruta, asegurar
gue los equipos trabajen en la entrega de valor, monitorear y reportar el progreso, entregar
valor para el cliente, cambiar la mentalidad proyectista hacia una mentalidad de entrega de
servicios y productos, y finalmente promover una gobernanza colaborativa mediante un
liderazgo de servicio. El articulo permitira a esta investigaciéon comparar los factores en un
estudio de benchmarking en el diagnostico de la madurez de la organizacion objeto de estudio
de esta investigacion.

Valdés Garciatorres, J (2023). El camino &gil hacia la PMO. Un enfoque sistémico



de despliegue, probado, que agrega valor. Edicién Autores Implacables.

El autor del libro propone un enfoque agil para el disefio y despliegue de una PMO en
cualquier organizacion, sin importar su tamafio o el sector donde opera. El enfoque se basa en
su larga practica profesional como facilitador del cambio organizacional y profesional de la
agilidad. El libro propone una metodologia propia y comprobada por el autor, desarrollada a
partir de los conocimientos y experiencia en agilidad y la administracion de proyectos, asi
mismo proporciona fuentes bibliograficas que puede ser de utilidad para esta investigacion. El
contenido del libro parte de la definicion de PMO &gil, la explicacion de un modelo para el
analisis organizacional del entorno de la PMO, un modelo de procesos de la PMO y un marco
de trabajo (framework) para el despliegue de la PMO &gil. Este texto se considera de obligada
consulta y referencia para el desarrollo de esta investigacion, de la propuesta metodolégica y

del cumplimiento de los objetivos del PFG.



Anexo 5: Encuesta para la actualizacion de la informacion del diagnostico.

L. DATOS GENERALES

¢ Nivel de actuacion del equipo al que pertenece el encuestado.

@ Provincial
® Local

e Dependencia o area a la que pertenece el encuestado

@ Administracion

@ Contabilidad

@ Econdmica

@ Académica

@ Médica

@ Gestion/Direccion

@ Programas/Proyectos

L. INICIO Y PLANIFICACION DE PROYECTOS

2.1 ldentificacion de necesidades. Criterios que definen actualmente la identificacion de
propuestas de proyectos en una obra (nivel local) o para una necesidad provincial (nivel
provincial):

e Los recursos econdmicos limitados de la obra/provincial
e Las necesidades de la obra

e Las prioridades locales o provinciales

e Larealidad de las personas a quienes se sirve

e El proyecto educativo provincial



e Los planes operativos anuales
e Las estrategias de los donantes

e Ninguna de las anteriores

13 respuestas

7 (53,8 %)
7 (53,8 %)

Los recursos econémicos limita...
Las necesidades de la obra

Las prioridades locales o provi... 3 (23,1 %)

La realidad de las personas a q... 9 (69,2 %)
El proyecto educativo provincial 2 (15,4 %)
Los planes operativos anuales 4 (30,8 %)
Las estrategias de los donantes 2 (15,4 %)
Ninguna de las anteriores|—0 (0 %)
0 2 4 6 8 10

2.2 Para la priorizaciéon de iniciativas de proyectos, cuales de los siguientes instrumentos
conoces Y has utilizado alguna vez.

13 respuestas

1. Ficha basica para la definicion
de proyectos.

3(23,1%)

2. Formato de identificacion y
priorizacién de iniciativas de
proyectos.

3. Matriz de evaluacién para la

priorizacién de proyectos.

Ninguna de la anteriores 9 (69,2 %)

2.3 Participantes de los procesos de identificacion de proyectos. Indica quiénes participan
y/o deberian tomarse en cuenta para ese fin:
o El equipo de gestién local en pleno
e El equipo de gestidn local en pleno y otras personas de la administracion de la obra
e El equipo de administracién/contable de la obra
o El equipo de gobierno provincial
¢ Los beneficiarios finales
e La coordinacion provincial de proyectos



13 respuestas

El equipo de gestion local en
pleno

El equipo de gestion local en
pleno y otras personas de la ad...
El equipo de administracion/
contable de la obra

11 (84,6 %)

El equipo de gobierno provincial

Los beneficiarios finales

La coordinacion provincial de
proyectos

0,0 2,5 5,0 7.5 10,0 12,5

2.4 Disefo de proyectos. Durante la planificacion de los proyectos, se utilizan varios enfoques
de disefio. Cuales de los siguientes conoces:

13 respuestas

Enfoque de resultados 3 (23,1 %)

Enfoque del marco logico

Teoria del cambio

Ninguno de los anteriores

2.5 Recursos y Presupuestos de proyectos. Para la elaboracién de presupuestos de
proyectos, cuales consideras se deben tomar en cuenta para que los presupuestos sean
adecuados y eficaces:

e Conocer previamente los recursos necesarios para realizar el proyecto

¢ Definir los costos en una memoria de calculo

o Realizar estimaciones de cambios en los costos y reservar para contingencias
e Conocer los riesgos e identificar las respuestas

e Proformas de proveedores

e Datos historicos

¢ Ninguna de las anteriores



13 respuestas

Conocer previamente los recur... 12 (92,3 %)

Definir los costos en una mem...

Realizar estimaciones de camb... 8 (61,5 %)

Caonocer los riesgos e identifica... 5(38,5 %)

Proformas de proveedores 6 (46,2 %)

Datos histoéricos 7 (53,8 %)

Ninguna de las anteriores

0,0 2,5 5,0 7.5 10,0 12,5

2.6 De las siguientes herramientas para disefio y planificacion de proyectos, indica cuales
conoces o has utilizado alguna vez:
o Formatos de donantes para el disefio de propuesta de proyectos
e Formato basico de planeacion de proyectos de la provincia
e Matriz del Marco Légico de Proyectos
o Formato de presupuesto de donantes
o Formato de memoria de calculo de presupuesto para proyectos de la provincia
e Cronograma de actividades de proyectos
¢ Ninguna de las anteriores

13 respuestas

1. Formatos de donantes para... 4 (30,8 %)

2. Formato basico de planeacio... 4 (30,8 %)
3. Matriz del Marco Logico de...
4. Formato de presupuesto de... 3(23,1 %)
5. Formato de memoria de calc... 1(7,7 %)
6. Cronograma de actividades... 4 (30,8 %)

Ninguna de las anteriores 5 (38,5 %)



. EJECUCION Y CIERRE DE PROYECTOS

3.1 Participantes en la ejecucion y cierre de proyectos. Indica quiénes participan y/o deberian
tomarse en cuenta para este fin.

13 respuestas

El equipo de gestion local en
pleno

El equipo de gestion local en

9 (69,2 %
pleno y otras personas de la ad... (69,2 %)

El equipo de administracion/
contable de la obra

Los beneficiarios finales

La coordinacion provincial de
proyectos

3.2 En las primeras etapas de la organizacién de los proyectos y una vez dispuesto los
recursos para ejecutarlos en tu nivel (local/provincial), cuales de las siguientes actividades
se realizan para iniciarlos.

13 respuestas

Comunicacion a los equipos de
proyecto sobre la designacion del
(la) lider del proyecto.

B (46,2 %)

Organizacién del equipo
involucrado y asignacion de
responsabilidades

11 (84,6 %)

Elaboracion de plan de trabajo

0,
por periodo. 9(69.2%)

Ninguna de las anteriores

0,0 2,5 5,0 7.5 10,0 12,5



3.3 En el seguimiento de la ejecucion de proyectos, identifica las actividades que se realizan en tu nivel
(local/provincial) y quién esta a cargo principalmente.

10,0
I Directora/Gestora [l Administradora [0 Lider técnico designado para el proyecto [l Contador [l Coordinadora provincial de proyectos [l Economa provincial
7,5

5,0

2,5

Aceptacién/aprobacién de los Busqueda de proveedores Aprobacién de compras Control del presupuesto del ~ Seguimiento del cronograma de Ajustes al proyecto
servicios y/o productos del proyecto ejecucion
proyecto



3.4 De las siguientes herramientas y técnicas de seguimiento de la ejecucién de proyectos,
indica cuales conoces o has utilizado alguna vez.

¢ Hoja de calculo de seguimiento de ejecucion presupuestaria de proyectos de la provincia

¢ Reuniones de equipo para el seguimiento del proyecto

e Juicio de expertos tematicos

¢ Ninguna de las anteriores
13 respuestas

1. Hoja de calculo de
seguimiento de ejecucion
presupuestaria de proyectos d...

2. Reuniones de equipo para el

0,
seguimiento del proyecto 8 (61,5 %)

3. Juicio de expertos tematicos

Ninguna de las anteriores 4 (30,8 %)

3.5 De las siguientes herramientas para el cierre de proyectos, indica cual conoces o has
utilizado alguna vez:
¢ Informes narrativos y financieros de donantes
¢ Informe narrativo y presupuestario de proyectos de la provincia
¢ Ninguna de las anteriores

13 respuestas

1. Informes narrativos y
financieros de donantes.

2. Informe narrativo y
presupuestario de proyectos de
la provincia

9 (69,2 %)

Ninguna de las anteriores




3.6 Para la administracién de proyectos, las organizaciones suelen contar con un conjunto de
politicas que posibilitan llevarlos a buen término. En la siguiente escala del 1 al 5, donde 1
es el menos importante y 5 el mas importante, cuales politicas consideras mas relevantes

para la provincia.

i 2 3 EM4 IS

aaddll

Reclutamiento Capacitacion Adguisiciones Sostenibilidad Donaciones/Recaudacion Otras/no sé
de fondos

Si marcaste "otras", por favor, dinos cuales: gestion y seguimiento de proyectos, Comunicacion.

3.7 Si deseas puedes dejar algun comentario y/o sugerencia sobre la ejecucién, seguimiento y
cierre de proyectos, aca lo puedes hacer:

¢ Me encantaria conocer mas de las herramientas de evaluacion y formatos que se

mencionan.
e Tengo experiencia en otros ambitos, pero no tengo mayor conocimiento sobre gestion

de proyectos.
e Capacitacion sobre la ejecucion de proyectos y las politicas.

Iv. DESARROLLO DE EQUIPOS DE PROYECTOS Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

4.1 Descripcién del Puesto. En las funciones descritas para tu puesto/cargo, aparece
explicitamente el involucramiento en la ejecucion/administracién de proyectos.

13 respuestas

@ si
® No




4.2 Desarrollo de Equipo y Capacitacion. De los siguientes temas, cuales consideras mas
relevantes para los equipos que se constituyen para la ejecucion y administracién de
proyectos. En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos importante y 5 el mas importante.

T 2 3 EN4 IS

aada

Liderazgo Comunicacién y resolucion Trabajo en equipo Administracion de Diserio y planificacion de Otros/no sé
de conflictos proyectos proyectos

Si marcaste "otros", por favor, dinos cuales: introducir temas econémicos, Excel, organizacion.

4.3 Las organizaciones fomentan acciones de mejora de la administracion de proyectos. A tu
juicio, desde la realidad provincial, cuales serian los métodos mas adecuados para conocer
los aspectos a mejorar:

e Evaluacién intermedia del proyecto

o Evaluacién final del proyecto

e Sistematizacion de lecciones aprendidas

e Reuniones semanales del equipo del proyecto

e Reuniones diarias de 15 min del equipo del proyecto

¢ Reuniones mensuales de seguimiento

o Registro de avance e incidencias en un entorno virtual

e Control de la ejecucion presupuestario en un entorno virtual.



Control de la ejecucion presupuestaria en un
entorno virtual

Registro de avance e incidencias en un entorno
virtual

Reuniones mensuales de seguimiento

Reuniones diarias de 15 min del equipo del
proyecto

Reuniones semanales del equipo del proyecto
Sistematizacion de lecciones aprendidas
Evaluacion final del proyecto

Evaluacion intermedia del proyecto

B Adecuado

B No Adecuado



