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RESUMEN EJECUTIVO 

 
 

El trabajo de investigación se realizó en la Contraloría General de la 
República (CGR), que es un órgano auxiliar de la Asamblea Legislativa en la 
vigilancia de la Hacienda Pública, pero tiene absoluta independencia funcional y 
administrativa en el desempeño de sus labores. 
 

La CGR  no contaba con una metodología estándar ni con herramientas 
necesarias en el manejo de los diversos proyectos a nivel institucional, y los 
proyectos se gestionaban de diversas maneras lo cual pudo provocar mal 
aprovechamiento de los recursos.  

 
 La Oficina de Administración de Proyectos, conocida en inglés como Project 
Management Office (PMO)  es la instancia que presta el servicio a una 
organización para guiar en las buenas prácticas de administración de proyectos. 
Además ofrece a cada miembro del equipo y a la totalidad de la organización una 
clara perspectiva sobre el valor de los proyectos, el grado de complejidad, la 
participación de otros miembros, los riesgos asociados y las prioridades, como una 
forma de alcanzar el éxito y la satisfacción de clientes e interesados, sean estos 
internos o externos a la organización. Ellos encuentran el respaldo necesario para 
administrar sus proyectos dentro del plazo, costo y calidad requeridos, por medio 
de la utilización de métodos y procesos de planeamiento, acompañamiento y 
control, que esta Oficina ha implantado conforme a la cultura organizacional en 
este tema. 

 
Considerando la situación mencionada se estableció como objetivo general  

la “elaboración de una propuesta organizacional que analizará la factibilidad de  
fortalecer el desarrollo de una Oficina de Administración de Proyectos (PMO) en la 
Contraloría General de la República”. Los objetivos específicos fueron: 1) realizar 
una evaluación de la situación actual de la CGR en Administración de Proyectos 
para determinar las necesidades y carencias que existen en esta materia; 2) 
establecer un modelo de PMO que se ajuste a las necesidades y carencias de la 
CGR en materia de Administración de Proyectos, y 3) establecer la estrategia de 
implementación para la creación de la PMO en la CGR 
 

 En la investigación se utilizó el método denominado “análisis – síntesis”; ya 
que en primera instancia se pretendió conocer la opinión y criterio de los 
funcionarios encargados de la administración de proyectos en la CGR, tanto de los 
coordinadores como de los funcionarios responsables de proyectos, para 
posteriormente aunar los criterios externados con el fin de emitir un dictamen del 
estado de la CGR e identificar las deficiencias y fortalezas en cuanto a 
administración de proyectos. Asimismo se aplicó el juicio de experto, el análisis de 
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la información, consultas a guías y normas vigentes, herramientas de los procesos 
de ejecución, seguimiento y control así como programas de computo tales como 
MS Project, Excel, Word.  
 
 Como resultado del análisis se determino que la CGR cuenta con 
herramientas y procedimientos para la administración de las funciones que realiza, 
que en muchos casos se asemeja a la metodología para la administración de 
proyectos; pero la administración formal funcional desconoce que las prácticas 
establecidas son de y para la  Administración de Proyectos. 
  
 Se recomendó implementar tres tipos de PMO en toda la organización 
denominadas: Oficina Estratégica de Proyectos, Oficina de Control de Proyectos y 
Unidad de Negocios. Cada una se adapta al organigrama institucional y las 
funciones que realiza cada dependencia. 
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1 INTRODUCCIÓN 

 

 

1.1 Antecedentes 

 

El artículo 183 de la Constitución Política establece que la Contraloría 

General de la República (CGR) es un órgano auxiliar de la Asamblea Legislativa 

en la vigilancia de la Hacienda Pública, pero tiene absoluta independencia 

funcional y administrativa en el desempeño de sus labores. 

 

El artículo primero de la Ley Orgánica de la Contraloría General de la 

República (LOCGR) indica que la naturaleza jurídica de la CGR es la de un 

“órgano constitucional fundamental del Estado” y que le corresponde el control 

superior de la Hacienda Pública y la rectoría del ordenamiento de control y 

fiscalización superiores. 

  

El artículo cuarto de la LOCGR establece  que ejercerá su competencia 

sobre todos los entes y órganos que integran la Hacienda Pública. Conforme 

han transcurrido los años a la CGR se le han ido sumando una serie de 

funciones que han aumentado la cantidad de temas de fiscalización 

multidisciplinarios y que podrían considerarse como proyectos. 

 

Dichos proyectos son programados e integrados en el Plan Estratégico 

Institucional 2008-2012; que es un documento que describe el ámbito de 

acción, las aspiraciones, metas y énfasis para los próximos años, devela la 

estrategia que se ha diseñado para cumplir con el mandato institucional y la 

expectativa ciudadana de velar por el mejor uso de los fondos públicos. La CGR 

enfoca su accionar en las funciones de fiscalización previa y fiscalización 
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posterior de la Hacienda Pública; así como en el efecto de su gestión sobre los 

controles político y ciudadano. 

 

Además la CGR en sus esfuerzos de cumplir con las ideas rectoras 

institucionales y el Plan Estratégico Institucional 2008-2012 elaboro el Plan 

Táctico Institucional que detalla a mayor nivel de especificidad los cometidos de 

la gestión consignados en el PEI. 

 

1.2 Planteamiento del problema y justificación 

 

Actualmente en la CGR  se trabaja con un Plan Anual Operativo 

Institucional el cual esta desglosado por diversos proyectos que han ido en 

incremento en la complejidad y que trae como consecuencia un aumento en la 

demanda de los recursos. Dichos proyectos se clasifican de dos formas: 

 

• Los proyectos que se ejecutan a nivel interno: Son aquellos que le 

sirven a la Institución a cumplir con las funciones conferidas por Ley. Como son: 

Creación y actualización de normativa, capacitación interna al personal, 

contratación de bienes y suministros para uso de la institución, entre otros. 

• Los proyectos que ejecutan a nivel externo: Son aquellos que la 

Institución ejecuta en las diversas instituciones que ejecuta, como son: 

Refrendo Contralor, capacitación externa, Fiscalización posterior, Aprobación 

presupuestaria, atención de denuncias, entre otras. 

 

Además en el año 2008 se emitió el Manual General de Fiscalización 

Integral (MAGEFI) que es el instrumento normativo de mayor jerarquía en lo 

relativo a la regulación y descripción, de forma general, de los procesos que 

deben aplicarse en la Contraloría General de la República (CGR) para cumplir 

con sus objetivos de fiscalización superior de la Hacienda Pública. Dicho 

Manual es la base para el desarrollo de la documentación relativa a los  
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procedimientos y registros que conforman cada una de las actividades de los 

procesos en la institución. 

 

En este momento la CGR  no cuenta con una metodología estándar ni con 

herramientas necesarias en el manejo de los diversos proyectos a nivel 

institucional, los proyectos se gestionan de diversas maneras lo cual puede 

provocar mal aprovechamiento de los recursos. 

 

El aporte que se pretende con el desarrollo de esta tesis es la elaboración 

de una propuesta organizacional que sirva para fortalecer el desarrollo de una 

Oficina de Administración de Proyectos (PMO).  

 

Como resultado esperado se pretende que a través de la PMO se cuenten 

con una metodología que se pueda ajustar a toda la organización y así permitir 

un uso eficaz y normalizado de los recursos. Por medio del establecimiento y 

fortalecimiento de estándares y políticas la PMO puede mejorar la eficiencia y la 

productividad. 

 

1.3 Supuestos  

  

Los supuestos del proyecto son circunstancias y eventos que necesitan ocurrir 

para que el proyecto sea exitoso, pero están fuera del control total del equipo de 

proyecto. Los supuesto que se tiene para este proyecto son: 

 

• La propuesta será efectuada para las condiciones actuales que se 

presentan en la CGR. 

• Dentro de la  organizacional existe herramientas y tecnologías que podría 

contribuir en la implementación de una PMO. 
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1.4 Restricciones  

 

Según el PMBOK las restricciones son factores que limitarán las opciones del 

equipo de dirección del proyecto. Las restricciones de este proyecto son: 

 

• Se cuenta con poco tiempo para llevar a cabo la propuesta. 

• En la CGR cuenta con una cultura organizacional consolidada, que hay 

que ir cambiando 

• No todo el personal de la CGR cuenta con la capacitación para llevar a 

cabo la implementación 

• En la actualidad, no todos los proyectos han sido documentados de 

manera adecuada y completa 

 

1.5 Objetivo general  

 

El objetivo general es el siguiente: 

 

Elaborar una propuesta organizacional que analice la factibilidad de  

implementar el desarrollo de una la Oficina de Administración de Proyectos 

(PMO) en la Contraloría General de la República.  

 

1.6 Objetivos específicos 

 

Los objetivos específicos son: 

 

• Realizar una evaluación de la situación actual de la CGR en 

Administración de Proyectos para determinar las necesidades y 

carencias que existen en esta materia. 
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• Establecer un modelo de PMO que se ajuste a las necesidades y 

carencias de la CGR en materia de Administración de Proyectos. 

• Establecer la estrategia de implementación para la creación o 

fortalecimiento de una PMO en la CGR. 
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2 MARCO TEÓRICO 

 

 

 

 En el presente documento se expone información general fundamental 

para la comprensión del contexto en el cual se va a realizar el análisis de 

factibilidad y  además se hace referencia a conceptos teóricos de la 

Administración de Proyectos.  

 

 Los temas incluidos tienen el enfoque de la aplicación de los principios 

propuestos por el Project Management Institute (PMI) así como herramientas y 

procedimientos sugeridos por Yamal Chamoun en su libro Administración 

Profesional de Proyectos, La Guía . 

 

2.1 Marco institucional 

 

 A continuación se expondrá la  información general de la Institución 

donde se llevará a cabo el proyecto. 

 

2.1.1. Antecedentes de la Institución 1 

 

 Los antecedentes de la CGR se remontan desde la época colonial, 

cuando se generaron una serie de disposiciones que regulaban las actuaciones 

de funcionarios de Gobierno. Tal es el caso de las Leyes de Indias, las cuales, 

en conjunto con algunas instituciones como la Residencia, la Visita y la 

Rendición de Cuentas, constituyen un antecedente básico del control financiero 

actual.  

                                                 
1 Extraído el 27 de setiembre de 2009 del sitio Web de la Contraloría General de la República: 
http://cgrw01.cgr.go.cr/portal/page?_pageid=434,1804769&_dad=portal&_schema=PORTAL 
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 En el año 1825, como país independiente, se promulgó la 1ª Ley 

Fundamental de Costa Rica, el Pacto Social Interino o Pacto de Concordia, en 

la cual se destaca la preocupación por salvaguardar el orden en el manejo de la 

Hacienda Pública. De ahí que se creara un Tribunal de Cuentas a cargo del 

Congreso, cuya función principal era ejercer un control financiero de orden 

político, examinando los resultados de las principales rentas que debían rendir 

los Jefes de Estado.  

 

 Posteriormente se emitieron diferentes decretos que organizaron y 

reorganizaron una Contaduría Mayor, la cual se definía como un tribunal 

superior de cuentas que examinaba, glosaba y fenecía las cuentas que debían 

rendir los administradores, tesoreros y recaudadores de fondos públicos. Este 

tribunal de cuentas, que en sus orígenes fue competencia del Poder Ejecutivo, 

sufrió diversos altibajos en el transcurso del tiempo, llegando incluso a 

suprimirse.  

 

 En 1922, mediante Ley Nº 8 del 26 de mayo, se creó la Oficina de 

Control, la cual asumió las funciones de la Contaduría Mayor. Además, debía 

aprobar anticipadamente el presupuesto del año siguiente y ejercer el control 

presupuestario. Dependía también del poder Ejecutivo y tenía rango 

constitucional.  

 

 Esta Ley y sus reformas se derogaron mediante Ley Nº200 del 6 de 

setiembre de 1945, cuando se creó el Centro de Control, que era una institución 

auxiliar del Poder Legislativo, con independencia de los demás poderes.  

 

 En 1949, la Asamblea Constituyente convocada luego de la guerra civil 

del año anterior y su consecuente ruptura del orden constitucional, evaluó las 

funciones del Centro de Control y determinó la necesidad de que existiera un 
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órgano que vigilara permanentemente la inversión, procedencia, manejo 

financiero, económico y legal de los fondos públicos. Es así como se incluyó un 

capítulo en la Ley Fundamental que creó a la Contraloría General de la 

República, entidad que tendría la finalidad de ser el freno y contrapeso 

legislativo en la ejecución y liquidación de presupuestos.  

 

 El constituyente otorgó un rango constitucional a las normas que 

establecen las competencias de la Contraloría General, al considerar que esta 

era la mejor manera de regular las relaciones mutuas de un poder a otro y de 

garantizar que todo gobierno cumpliera con ellas 

 

2.1.2. Ideas Rectoras 

 

Las ideas rectoras de la Contraloría General de la República son las siguientes: 

 

Visión 

 

Garantizaremos a la sociedad costarricense, la vigilancia efectiva  

de la Hacienda Pública. 

 

Misión  

 

Somos el órgano constitucional, auxiliar de la Asamblea Legislativa que fiscaliza 

el uso de los fondos públicos para mejorar la gestión de la Hacienda Pública y 

contribuir al control político y ciudadano. 

 

 

 

 

 



9 
 

 

Valores 

 

Estos son los valores que constituyen la guía de actuación que inspira la 

gestión y rectitud de los funcionarios de la CGR: 

 

• Excelencia: Búsqueda de la máxima calidad y desempeño en el trabajo 

diario.  

• Respeto : Valorar los derechos y formas de pensar de los demás.  

• Justicia: Dar a los demás lo que les corresponde de acuerdo con sus 

derechos y deberes.  

• Integridad: Es realizar todas las acciones con rectitud.  

• Compromiso : Es sentirse identificado con la Contraloría General y así dar 

el máximo esfuerzo  

 

2.1.3. Estructura organizativa 

 

 En la figura 1 se muestra el organigrama de la Contraloría General de la 

República, en el cual se puede visualizar las dependencias que la conforman y 

su distribución jerárquica. 
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Figura 1: Estructura Organizacional de la Contraloría General de la República. Fuente: Estructura Organizacional de 

la CGR. Extraído el 27 de setiembre de 2009, del sitio Web   

http://cgrw01.cgr.go.cr/portal/page?_pageid=434,1810036&_dad=portal&_schema=PORTAL 

 

2.1.4. Objetivos estratégicos 

Los objetivos estratégicos son los logros que la organización quiere alcanzar en 

un plazo determinado. Los de la CGR son: 

• Concentrar las acciones del Sistema Nacional de Fiscalización y Control 

Superiores de la Hacienda Pública en atender los riesgos más relevantes del 

universo de fiscalización 

• Fortalecer el control interno en la Administración Pública 
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• Apoyar técnicamente la discusión en el ámbito legislativo en materia de 

Hacienda Pública 

• Enfrentar la corrupción y la percepción de impunidad 

• Incrementar el uso de los productos de la Contraloría General de la 

República por parte de la Asamblea Legislativa, los medios de 

comunicación y la ciudadanía 

• Aportar insumos técnicos a la discusión nacional sobre la pertinencia de 

los controles previos externos 

• Incrementar la confianza en la Contraloría General de la República por 

parte de la sociedad costarricense 

 

2.1.5. Proyectos en la CGR 

 

 Como se indicó la CGR tiene un Plan Estratégico Institucional donde se 

traza las acciones a seguir durante el período comprendido del 2008 al 2012 

para cumplir con los mandatos constitucionales. Además existe un Plan Táctico 

Institucional (PTI) que especifica más detalladamente las acciones a seguir. 

 

 A su vez el PTI es la base para elaborar el Plan Anual Operativo (PAO) 

Institucional que es el documento donde se plasman los proyectos a ejecutar 

durante todo el año para cumplir con los objetivos propuestos. 

 

 El PAO está integrado por todos los proyectos de las Divisiones, 

Unidades y Áreas que conforman la CGR. Para poner un ejemplo: el PAO de la 

División de Fiscalización Operativa y Evaluativa según el Sistema de Gestión 

Institucional tiene asignado 445 proyectos para ser ejecutados en el año 2010. 
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 En el cuadro 1 se muestra la manera en que se distribuyen:  

 

Cuadro 1 : Proyectos de la DFOE 2010 

 

Procesos o proyectos de la División o Unidad    

Unidad                                                                  Procesos o proyectos 
asignados 

AREA DE DENUNCIAS E INVESTIGACIONES    38 

AREA DE SECRETARIA TECNICA    46 

AREA DE SEGUIMIENTO DE DISPOSICIONES    24 

AREA FISC. SERV. ECON. PARA DESARROLLO    69 

AREA FISC. SERV. OBRA PUBLICA Y TRANS.    46 

AREA FISC. SERV. PUBL. GENER. AMB.Y AGRO    50 

AREA FISC. SERVICIOS MUNICIPALES    39 

AREA FISC. SERVICIOS SOCIALES    59 

AREA FISC. SIST. ADM. FINAN. DE LA REP.    62 

DIV.FISCALIZACION OPERATIVA Y 
EVALUATIVA    12 

 

 

Fuente: Extraído del Sistema de Gestión Institucional (SIGI), el día 2 de marzo, 2010. 

 

 A nivel institucional de acuerdo al SIGI al 3 de marzo del 2010 existen 

768 proyectos ejecutándose, los cuales están integrados por un coordinador del 

proyecto y un grupo o equipo del proyecto que realizan el trabajo de campo 

para obtener un producto único. 

 

 Los proyectos que se ejecutan en la CGR están integrados en el Sistema 

de Gestión Institucional (SIGI) y entrelazados con el Sistema denominado 

Módulo de Toma de Decisiones”. Dichos sistema controlan los proyectos de la 

siguiente manera: 
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• Cuando se crea un proyecto nuevo se le asigna una numeración para 

reconocerlo denominado gestión. 

• Cada gestión tiene la siguiente información del proyecto: nombre del 

proyecto, equipo del proyecto, estado del proyecto, horas del proyecto, 

fecha estimada de inicio y de finalización, fecha final real, documentos 

emitidos, correspondencia recibida, productos emitidos y observaciones 

hechas por los miembros del equipo. Esta información se actualiza todos 

los días; así se determina el avance y el tiempo invertido en el proyecto. 

• A cada proyecto se le asigna un coordinador, que es el responsable. 

• Las gestiones están agrupadas por cada División, Área y Unidad de 

acuerdo al PAO 

• Con los sistemas se puede monitorear el estado de todos los procesos 

asignados a cada División, Área y Unidad 

• Con bases en los sistemas se pueden tomar decisiones; ya que existen 

diversos reportes 

 

Cada Gerente de División, Área y Unidad coordinan con cada uno de los 

coordinadores de equipo el trabajo a realizar y monitorea por medio de los 

sistemas de información los avances de los proyectos. 

 

Además en la DFOE existe un grupo de apoyo a la Gerencia con apoyo de 

la Secretaría Técnica que da seguimiento a todos los proyectos que 

ejecutan las Áreas que conforman la división y emiten normativa que es 

aplicable a toda la División. 

 

En la CGR existen muchos proyectos  y en forma indirecta existen 

dependencias que tienen el rol de PMO y la forma como se ejecutan y 

controlan los trabajos que se realiza se parece a los estándares planteados 

por el PMI; pero no existen formalmente una oficina que de seguimiento a 
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los proyectos ni una metodología establecida de cómo se deben desarrollar 

y ejecutar los proyectos. 

 

2.2 Teoría de Administración de Proyectos   

 

La administración de proyectos, en su forma moderna, comenzó a 

afianzarse hace sólo unas décadas. A partir de principios de los años sesenta 

del siglo pasado, las empresas y otras organizaciones comenzaron a observar 

las ventajas de organizar el trabajo en forma de proyectos. Esta perspectiva de 

organización centrada en proyectos evolucionó aún más cuando las 

organizaciones empezaron a entender la necesidad fundamental de que sus 

empleados se comuniquen y colaboren entre sí al tiempo que integran su 

trabajo en diferentes departamentos. 

 

 Actualmente la administración de proyectos ha creado una filosofía que 

se refleja en abundante bibliografía, desarrollo de técnicas y procesos 

especializados para abordar los proyectos y surgimiento de textos descriptivos 

que han aportado normas de desempeño para que los profesionales desarrollen 

las aptitudes y conocimientos necesarios para practicar con éxito la 

administración de proyectos. 

 

 Para tener una mejor noción hay que definir que es un proyecto: “un 

proyecto es un esfuerzo temporal encargado de crear  un producto o 

servicio específico. Temporal significa que cada pr oyecto tiene un 

principio y un fin establecidos. Único significa qu e el producto o servicio 

es diferente de alguna manera de otros productos o servicios similares 

elaborados gradualmente ” (PMBOK, 2004). 

 

 En estos momentos las empresas se ven permanentemente enfrentadas 

a la necesidad de realizar variados proyectos que son vitales para su desarrollo 
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y competitividad. Los proyectos son los medios que utiliza la organización para 

avanzar hacia su visión estratégica de largo plazo y para enfrentar las 

necesidades crecientes de cambio que el entorno global exige.  Así, las 

empresas deben contar con grupos de profesionales alineados y competentes 

para direccionar y administrar estos proyectos con eficiencia y  eficacia, 

asegurando de esta forma el logro de los resultados deseados para los mismos.  

 

 El propósito de la administración de proyectos es proporcionar una 

atención sostenida, intensa e integrada a las actividades criticas que requieren 

una porción de los recursos con que cuenta una organización para aplicarlos a 

objetivos específicos que exigen alto grado de interdependencia entre tareas 

especializadas que se deben concluir de acuerdo con lo programado y que 

significan graves pérdidas para la organización si esto no se logra. 

 

 De acuerdo con Chamoun, “la administración profesional de proyectos es 

la aplicación de conocimientos habilidades técnicas y herramientas  a las 

actividades de un proyecto para con el fin de satisfacer, cumplir y  superar las 

necesidades y expectativas de los involucrados”.  (Administración Profesional 

de Proyectos, La Guía. Chamoun, Yamal. Pág. 39)  

 

 El presente estudio se fundamenta en  los estándares planteados por el 

Project Management Institute (PMI). Se estará utilizando la tercera versión 

(2004) del PMBOK debido a que el proceso de formación académica se dio en 

su mayor parte bajo esta versión, la versión (2004) incluye 44 grupos de 

procesos. 

 

 El PMBOK trabaja con los conceptos fundamentales de Grupos de 

Procesos y Áreas de Conocimiento. 
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2.2.1. Grupos de Procesos 

 

 Los Grupos de Procesos representan un modo lógico de agrupar los 

procesos de dirección de proyectos, necesarios para cualquier proyecto, con 

dependencias entre ellos, y que se llevan a cabo en la misma secuencia 

siempre (ver figura 2).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Los vínculos de los procesos. Fuente Manual portátil del administrador 

de proyectos. Editorial McGraw Hill. Figura 1-11 Los vínculos de los procesos.  

 

A continuación se hace una breve descripción de cada uno de ellos:  

 

11..  Procesos de Inicio:  procesos mediante los cuales se lleva a cabo la 

autorización formal para comenzar un proyecto.  

 

22..  Procesos de Planificación:  procesos que deberán refinar los objetivos 

planteados durante el grupo de procesos de inicio y planificar el curso de acción 

requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto.  

 

Proceso de 
Cierre 

Proceso de 
Ejecución 
 

Proceso de 
Planeación 
 

Proceso de 
Seguimiento  
y Control 

Proceso de 
Inicio 
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33..  Procesos de Ejecución:  procesos que se despliegan para completar el 

trabajo definido en el grupo de procesos de planificación con objeto de cumplir 

los requisitos del proyecto.  

 

44..  Procesos de Seguimiento y Control:  procesos realizados para medir y 

supervisar regularmente el avance del proyecto, de manera que se puedan 

identificar las variaciones respecto a la planificación y adoptar, cuando sea 

necesario, las acciones correctivas, preventivas y de control de cambios para 

cumplir con los objetivos del proyecto.  

 

55..  Procesos de Cierre:  procesos requeridos para cerrar formalmente un 

proyecto y que aseguran que las experiencias adquiridas durante el proyecto 

queden registradas y a disposición de futuros usos.  

 

 De acuerdo al PMBOK (2004), los Grupos de Procesos de Dirección de 

Proyectos están relacionados por los resultados que producen. La salida de un 

proceso, por lo general, se convierte en una entrada a otro proceso o es un 

producto entregable del proyecto,  tal como se muestra en la figura 3. Además, 

los Grupos de Procesos pocas veces son eventos discretos o que ocurren una 

única vez; son actividades superpuestas que se producen con distintos niveles 

de intensidad a lo largo del proyecto. 
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Figura 3. Traslape de los procesos. Fuente PMBOK Guide 2004 Edition. USA. 

Editorial Project Management Institute. Figura 3-11 Los grupos de procesos 

interactúan en un proyecto.  

 

2.2.2. Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

 

 Las Áreas de Conocimiento establecen categorías que agrupan procesos 

en actividades similares enfocadas en un tema común. Un equipo de proyectos 

funciona en 9 áreas del conocimiento que integran los 44 grupos de procesos:  

 

� Integración: describe los procesos y actividades que forman parte de los 

diversos elementos de la Dirección de Proyectos, que se identifican, definen, 

combinan, unen y coordinan dentro de los Grupos de Procesos de Dirección de 

Proyectos. Se compone de los procesos: Desarrollar el Acta de Constitución del 

Proyecto, Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar, 

Desarrollar el Plan de Gestión del Proyecto, Dirigir y Gestionar la Ejecución del 

Proyecto, Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto, Control Integrado de 

Cambios y Cerrar Proyecto.  
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� Alcance: describe los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto 

incluya todo el trabajo requerido para completarse satisfactoriamente. Se 

compone de los procesos: Planificación del Alcance, Definición del Alcance, 

Crear EDT, Verificación del Alcance y Control del Alcance.  

 

� Tiempo: describe los procesos relativos a la puntualidad en la conclusión 

del proyecto. Se compone de los procesos: Definición de las Actividades, 

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades, Estimación de Recursos de 

las Actividades, Estimación de la Duración de las Actividades, Desarrollo del 

Cronograma y Control del Cronograma.  

 

� Costos: describe los procesos involucrados en la planificación, estimación, 

presupuesto y control de costes de forma que el proyecto se complete dentro 

del presupuesto aprobado. Se compone de los procesos: Estimación de Costes, 

Preparación del Presupuesto de Costes y Control de Costes.  

 

� Calidad: describe los procesos necesarios para asegurarse de que el 

proyecto cumpla con los objetivos para los cuales ha sido emprendido. Se 

compone de los procesos: Planificación de Calidad, Realizar Aseguramiento de 

Calidad y Realizar Control de Calidad.  

 

� Recursos Humanos: describe los procesos para organizar y dirigir los 

Recursos Humanos del proyecto. Se compone de los procesos: Planificación de 

los Recursos Humanos, Adquirir el Equipo del Proyecto, Desarrollar el Equipo 

del Proyecto y Gestionar el Equipo del Proyecto.  

 

� Comunicaciones: describe los procesos relacionados con la generación, 

distribución, almacenamiento y destino final de la información del proyecto en 

tiempo y forma. Se compone de los procesos: Planificación de las 



20 
 

 

Comunicaciones, Distribución de la Información, Informar el Rendimiento y 

Gestionar a los Interesados.  

 

� Riesgos: describe los procesos relacionados con el desarrollo de la gestión 

de riesgos de un proyecto. Se compone de los procesos: Planificación de la 

Gestión de Riesgos, Identificación de Riesgos, Análisis Cualitativo de Riesgos, 

Análisis Cuantitativo de Riesgos, Planificación de la Respuesta a los Riesgos, y 

Seguimiento y Control de Riesgos.  

 

� Adquisiciones: describe los procesos para comprar o adquirir productos, 

servicios o resultados, así como para contratar procesos de dirección. Se 

compone de los procesos: Planificar las Compras y Adquisiciones, Planificar la 

Contratación, Solicitar Respuestas de Vendedores, Selección de Vendedores, 

Administración del Contrato y Cierre del Contrato.  

 

2.2.3. Oficina de Administración de Proyectos  

 

 El concepto de  Oficina de Administración de Proyectos o como se dice 

en inglés Project Management Office (PMO) ha ido surgiendo en los últimos 

años, a medida que los proyectos han crecido y se ha visto la necesidad de 

documentar las lecciones aprendidas y de utilizar técnicas, herramientas y 

metodologías para facilitar la gestión de los proyectos. Según el PMBOK (2004) 

la PMO “es una unidad de la organización para centralizar y  coordinar la 

dirección de proyectos a su cargo…Una PMO supervisa  la dirección de 

proyectos, programas o una combinación de ambas ”. 

 

 La PMO  es la instancia que presta el servicio que una organización 

necesita para satisfacer un objetivo en un momento dado. Además ofrece a 

cada miembro del equipo una clara perspectiva sobre el valor del proyecto, el 

grado de complejidad, la participación de otros miembros, los riesgos asociados 
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y las prioridades, es la forma de asegurar el éxito y la satisfacción de clientes e 

interesados, sean estos internos o externos a la organización. Ellos encuentran 

el respaldo necesario para administrar sus proyectos dentro del plazo, costo y 

calidad requeridos, por medio de la utilización de métodos y procesos de 

planeamiento, acompañamiento y control 

 

 “La implementación de una Oficina de Proyectos trae entre sus objetivos, 

el de proporcionar una dirección de proyectos eficaz con un plan detallado y 

coordinado, logrando como resultado un flujo de trabajo y una coordinación; es 

decir organizado por varios grupos funcionales de trabajo” (Sebastián, Ernesto, 

2005-2006, pág. 1).  

 

 Sin embargo, su implementación requiere el reconocimiento de la 

disciplina de Administración de proyectos (PM), como algo que demanda 

habilidades, actitudes y comportamientos específicos. En otras palabras, el 

abordaje de la PMO exige una determinada amplitud profesional. El gerente 

necesita conocer y saber utilizar herramientas para administración del tiempo, 

de costos, alcances, comunicaciones y contrataciones.  

 

 Esencialmente, una PMO es una organización centralizada, dedicada a 

fomentar y mejorar las prácticas y resultados en la administración de proyectos 

(ver figura 4). 
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Figura 4:  Concepto de oficina de proyectos. Fuente: Bernstein (2000)  

EGP: Estrategia de Gestión de Proyectos 

 

 El mayor beneficio de la incorporación de una oficina de proyectos es 

hacer las cosas más fáciles, a través del uso de modelos, de la adecuada 

utilización de la metodología, de la automatización de tareas, de crear una 

atmósfera positiva y de apoyar a los gerentes de proyectos. 

 

 “La existencia de la PMO se reconoce como la diferencia entre 

organizaciones exitosas en el tiempo, con la creación de un ambiente de PM 

versus aquellas organizaciones que solo lo crearon con base en resultados 

pequeños, temporales y aislados. Existen diferentes tipos de PMO, desde la 

oficina unipersonal que ofrece pocos servicios hasta una PMO que ofrece todos 

los servicios. Estas tienen muchas tareas que efectivamente ofrecen un servicio 

valioso a las organizaciones. Otras sin embargo, funcionan muy pobremente tan 

solo como custodios de los proyectos de las organizaciones.”  (Améndola L., 

González Ma. C, Prieto R., pág. 5) 
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 “El objetivo de una PMO debería estar sostenido por la misión, visión, 

valores de la organización e iniciativas estratégicas a través de la 

implementación efectiva de los proyectos”. (Améndola L., González Ma. C, 

Prieto R., pág. 5) 

 

Según Améndola la PMO efectiva puede proveer los siguientes servicios: 

 

· Inspección del proceso del proyecto y su metodología 

· Entrenamiento 

· Soporte administrativo 

· Programación de proyectos 

· Manejo de los recursos 

· Visibilidad de proyectos 

· Coordinación de los proyectos 

· Documentación de proyectos 

· Evaluación asistida del retorno de la inversión 

 

PMO también puede proveer: 

 

· Coaching, guía y entrenamiento. 

· Ayuda en la creación de una visión efectiva de los informes 

· Asistencia en la creación de un plan de proyectos 

· Ayuda a la coordinación de los recursos para múltiples proyectos 

· Ayuda con un listado para la adquisición de recursos 

· Control sobre algunos costes de proyectos 

 

 La PMO ayuda a los empleados a desarrollar sus ideas creativas dentro 

de proyectos aprobados. La PMO también ejecuta las decisiones en proyectos 

de actividades regulares. Asegura que los proyectos estén alineados con los 
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objetivos estratégicos del negocio, la estandarización del manejo de proyectos y 

el reporte de actividades que dan una disciplina para gestionar dificultades en 

proyectos e implementar una conducta de negocio y así determinar y 

monitorizar el beneficio neto de los proyectos. (Améndola L., González Ma. C, 

Prieto R., pág. 5) 

 

2.2.4. Modelos de PMO  

 

Existen diferentes nombres para denominar a las PMO, para el presente 

se expondrán dos. A continuación se expone el establecido por J. Kent 

Crawford, en su libro llamado “Seven Steps to Strategy Execution”,  el cual 

establece tres tipos o niveles de oficina de proyectos como se muestra en la 

figura 5: 

 

 

 Figura 5: Tipos de PMO 
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PMO Tipo 1 Oficina de Control del Proyecto (Project  control office):   

 

Esta es una oficina que “se hace cargo de los proyectos ” y que se 

ocupa normalmente de grandes y complejos proyectos individuales o 

programas. Se concentra específicamente en iniciativas tan complejas, que 

requiere planes múltiples los cuales se integran en un programa general. 

Proporciona la experiencia de gestión de proyectos y recursos para gestionar el 

proyecto; los administradores de proyectos múltiples, son responsables de la 

programación e integración  del proyecto individual, como son los horarios, las 

necesidades de recursos, los costos, entre otros. El director del proyecto realiza 

lo anterior para asegurar que el programa en su conjunto cumple con los 

plazos, etapas y resultados esperados. 

 

 Esto inyecta una gran profesionalidad en los proyectos y desde cada uno 

de los gestores del proyecto se origina e informa a la Oficina de Control del 

Proyecto , que garantiza un alto nivel de coherencia de la práctica en todos los 

proyectos. 

 

Las funciones principales son:   

 

1. Aplicar una metodología común  

2. Normalizar la terminología  

3. Introducir una gestión eficaz de proyectos que sea repetible  

4. Proporcionar herramientas de apoyo comunes  

5. Mejorar los niveles de éxito del proyecto dentro de la organización  
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 PMO Tipo 2  Unidad de Negocios (Business unit Project office):   

 

El valor añadido de este tipo de PMO es que influye en el éxito de un 

proyecto o programa, para obtener la excelencia de gestión de proyecto para 

todo un departamento o división.  

 

 Además empieza a añadir la dimensión de la coordinación de varios 

proyectos, que incluye la gestión de los recursos, y la gestión de las 

dependencias de proyecto en un nivel departamental o de organización. 

 

 Además, la aplicación de una unidad de negocio requerirá iniciativas para 

generar una cultura de gestión de proyectos a una mayor audiencia. A nivel de 

proyectos individuales, la aplicación de la disciplina del proyecto de la gestión 

aporta un valor significativo en el proyecto, ya que empieza a construir la 

eficiencia, el proyecto calendario y plan de proyecto de comunicación, 

herramientas entre los miembros del equipo, así como entre la dirección de la 

organización.  

 

 Las funciones principales son:   

 

1. La aprobación de metodologías específicas, las plantillas, formularios y la 

aplicación de otros conjuntos de controles de las normas. 

2. Además, revisiones periódicas de la normativa 

3. Aplicación de controles para la supervisión de los proyectos 

 

 PMO Tipo 3 Oficina Estratégica de Proyectos (Strat egic Project 

office):   

 

En este modelo la organización PMO opera como una organización 

central de administración de los proyectos. Este tipo de modelos gestiona el 
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portafolio de proyectos y los gerentes de proyectos dependen del administrador 

de la oficina. En el organigrama de la empresa se encuentra ubicada en el lugar 

más alto de los niveles jerárquicos, contribuyendo con el directorio en la 

definición del plan estratégico de la empresa. 

 

 Este tipo de oficina se aplica a una organización con múltiples unidades 

de negocios, el apoyo de múltiples departamentos tanto en la unidad de 

negocio y corporativos nivel, y los proyectos en curso dentro de cada unidad.  

 

 La gestión de este tipo de oficina se centra en seleccionar los proyectos 

que mejor apoyo de a los objetivos estratégicos corporativos. Estos objetivos 

podrían incluir objetivos de rentabilidad, las estrategias de penetración en el 

mercado, la expansión de la línea de productos, geográfico de expansión, 

mejoras a la capacidad interna de gestión de la información, por nombrar sólo 

algunos. Cada organización puede proporcionar la coordinación y la amplia 

perspectiva necesaria para seleccionar, priorizar y supervisar los proyectos y 

programas que contribuyan a la consecución de la estrategia corporativa. 

 

 Este tipo de oficina da las normas, procesos y metodologías que mejoren 

el desempeño de los proyectos individuales en todas las divisiones. Ello 

También sirve para analizar las competencias de los recursos, e identificar los 

recursos comunes que podrían ser utilizados en toda la empresa. 

 

Las funciones principales son:   

 

1. Desarrolla documentación y  una metodología estándar: un conjunto 

coherente de herramientas y los procesos para los proyectos  

2. Evalúa los recursos: Basado en experiencias de proyectos anteriores, el 

PMO puede validar las hipótesis de negocios sobre los proyectos como a las 

personas, los costos y el tiempo 
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3. Un centro de competencia y la biblioteca para los anteriores los planes de 

proyecto 

4. Proyecto de consultoría de gestión de centros: proporciona un puesto de 

responsabilidad que rigen para la gestión de proyectos, tal vez la dotación de 

personal a los proyectos con los directores de proyecto o como consultores 

5. La revisión del proyecto y el centro de análisis: se lleva el control de la 

información del proyecto, los objetivos, el presupuesto, el avance y se almacena 

la información durante el ciclo de vida del proyecto; luego dicha información se 

convierte en lecciones aprendidas.  

 

Además de los tipos de oficinas mencionadas anteriormente existen otras 

clasificaciones. Según Casey & Perck (2001), los diferentes tipos de oficinas de 

administración de proyectos pueden clasificarse tomando en cuenta el tipo 

tamaño de los proyectos de la organización: 1) Estación meteorológica, 2) Torre 

de Control, 3) Pool de recursos ó Comandante de Escuadrón.  

 

Estación Meteorológica  

 

Cuando en una empresa, se dan problemas por la diferencia de los 

reportes generados por lo gerentes de proyectos, lo mejor es implementar la 

“Estación Meteorológica”. Esta es la PMO más básica, no influye en los 

proyectos, solamente se limita a brindar información que sea solicitada.  

 

No está autorizada a decirles a los gerentes ni a sus clientes el cómo ni 

el qué hacer, es responsable de mantener una base de datos actualizada de los 

proyectos, mantiene el estatus del proyecto; pero no busca remediar o 

influenciar, simplemente, es informativo.  
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Torre de control  

 

Si se compara un proyecto con el vuelo de un avión, este tipo de PMO 

además de brindar la información de una “estación meteorológica”, da 

indicaciones de los “despegues” y “aterrizajes”. En otras palabras, le indica la 

dirección a cada encargado de proyecto. Cada gerente es responsable de su 

proyecto, pero debe acatar las instrucciones de la torre de control.  

 

Esta es recomendada cuando la organización tiene problemas de 

entrenamiento de personal, metodologías obsoletas o mal utilizadas, lecciones 

aprendidas no utilizadas en nuevos proyectos y/o visiones equivocadas o 

desviadas del plan estratégico. 

 

La PMO establece la metodología a seguir, determina los roles y 

responsabilidades, actualiza y comparte las lecciones aprendidas e indica las 

herramientas a utilizar. Además establece la metodología de gerencia de 

proyectos, incluye la definición de roles y responsabilidades, gestión de 

objetivos y uso de herramientas entre otras cosas. Por esta razón la cuota de 

responsabilidad de los miembros de la PMO es mayor y deben buscar la 

constante mejora en los procesos propuestos.  

 

El Comandante del Escuadrón (Pool de Recursos)  

 

En este caso la participación del gerente de la PMO es sumamente fuerte 

en los proyectos, aquí la PMO le indica a cada gerente de proyecto qué hacer y 

en qué momento, siempre bajo estricta supervisión del comandante del 

escuadrón.  

El gerente de la PMO es evaluado por el desempeño del equipo en el 

proyecto, y es el responsable de designar los gerentes a cada proyecto. El 

gerente del pool es la máxima autoridad en la administración del mismo.  
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Organizaciones cuyo negocio es hacer proyectos, necesitan estar 

permanentemente atentos a capacitar su personal en gestión de proyectos. Por 

lo general, la persona que contrata y que se relaciona con los directores de 

proyectos realmente sabe poco de su función, por lo que es fundamental que 

los gerentes sean bien seleccionados, entrenados y que sean parte de la 

organización. 

 

 Se podría hacer una pequeña comparación con la clasificación 

establecida por Crawfort y la planteada por Casey & Perck de la siguiente 

manera: 

 

Oficina Estratégica de Proyectos, es similar a la Torre de Control 

Unidad de Negocios, es similar a la Torre de Control 

Unidad de Negocios, es similar a la Comandante del Escuadrón 

 

2.2.5. Implementación de PMO 

 

 “Las mejores prácticas demuestran que una implementación por fases 

siempre es la más adecuada. Una PMO puede nacer con un modelo de 

informes de resultados, consolidación de las informaciones, captación de 

experiencias y diseminación de la cultura PMO, pudiendo luego evolucionar 

hacia un modelo más complejo”. (Sebastián, Ernesto, 2005-2006, pág. 7).  

 

 Sin embargo, es importante tomar su implementación como un proyecto 

en sí mismo, definiendo un enfoque, el alcance, los plazos y el presupuesto, así 

como un plan de control de cambios, y tomando como parte del análisis de 

factibilidad, el diagnóstico del grado de madurez de la organización en 

administración de proyectos, y la identificación de indicadores que permitan 

monitorear la evolución de la PMO en su implementación. 
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 Siempre es conveniente comenzar la implementación con un proyecto 

piloto para evaluar conceptos, y resultados a corto plazo y si es aplicable, 

visualizar algunos resultados a mediano plazo. Luego del cierre del proyecto 

piloto, la PMO debe operar para los proyectos más importantes de la entidad y 

que luego se expanda para todos los proyectos y su estructura debe estar 

orientado  a su debido soporte. (Sebastián, Ernesto, 2005-2006, pág. 7).  

 

 Ahora bien, cuando hemos tomado la decisión de implementar una PMO, 

qué es lo que debemos hacer. En primer lugar debemos definir el tipo de PMO 

que queremos desarrollar y luego tomar el desafío como un proyecto en sí 

mismo. (http://rucatech-arg.com.ar/wpruca/?p=30, Porque una Oficina de Proyectos, extraído 

11-11-09). 

 

Por lo tanto se debe: 

 

1. Definir objetivos de la PMO. 

2. Gestionar el cambio que producirá la PMO. 

3. Compromiso del sponsor. 

4. Evaluar las prácticas actuales  

5. Implementación de roles y funciones. 

6. Implementación de la metodología, infraestructura. 

7. Seleccionar proyecto piloto para inaugurar la PMO. 

8. Despliegue general y entrenamiento a toda la organización. 

 

Por supuesto estas son algunas de las alternativas. El proceso de 

establecimiento debe considerar todas las componentes necesarias: 

 

1-    Enfoque metodológico 

2-    Herramientas 

3-    Gestión de conocimiento 
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4-    Estructura organizativa 

 

 Lo importante es no olvidar que el proceso puede ser evolutivo, y así 

como se debe establecer el proyecto de implementación de la PMO se puede 

establecer un plan de proyectos evolutivos de la misma.  

 

2.2.6. Factores de éxito al implementar una PMO 

 

 Es importante que la PMO consolide un espacio de alta valoración en 

toda la empresa. Debe contar con el apoyo de la Dirección de la Empresa. Esta 

no debe ser vista como un área de control, sino como una de servicios puesta a 

disposición de la organización para colaborar, entre otras cosas, en la 

divulgación de una cultura orientada a proyectos, en la difusión de una 

metodología de administración, en la publicación de la información y, 

complementariamente, en la propia gestión.  

 

 En este sentido, es también importante la puesta en marcha de un 

Centro de Competencias donde cada gestor de proyectos tenga un espacio 

para aportar mejoras continuas a los procesos. Este Centro custodia la 

implementación de los proyectos con el objetivo de lograr homogeneidad, 

integración y consistencia. Tiene una visión complementaria al área de 

Planeamiento y Control, que se focaliza en las prioridades y seguimiento de los 

aspectos económicos y financieros, mientras que la Project Management Office 

tiene una visión más desde la gestión metodológica, el seguimiento de las 

tareas, la interrelación entre los proyectos, la comunicación a la organización y 

la gestión de los recursos. Por lo tanto, permite que evolucionen sinérgicamente 

brindando en conjunto un mayor servicio para la organización, esto es 

independientemente del ámbito alcanzado (áreas de TI, Comerciales, 

Industriales, en una Unidad de Negocio o bien a nivel de Compañía). 
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2.2.7. Tamaño de la PMO 

 

 “El tamaño de la oficina de proyectos variará dependiendo de la 

necesidad y la complejidad de los proyectos de la organización. Si bien los 

resultados de la implementación de una PMO forma parte del conjunto de 

conocimientos estratégicos (aquellos que difícilmente salgan del ámbito 

organizacional), podemos decir que es tan variable que podemos encontrar 

desde oficinas con 6 funcionarios hasta algunas con 90 o más, pero en este 

punto no existe una mejor práctica, se podría decir que la cantidad es 

proporcional a la participación de la PMO en los proyectos, a la cantidad de 

servicios que les brinda y a su necesidad de controlarlos” . (Sebastián, Ernesto, 

2005-2006, pág. 6).  

 

 En términos prácticos la oficina de proyectos ofrece una manera 

estructurada de organizar y congregar a los gerentes de proyecto y sus 

proyectos. Se puede supervisar y controlar  algunos procesos. Son útiles para 

estandarizar la documentación y formalizar el proceso de planeación y 

estimación. 

 

 Una PMO no resuelve proyectos pero si ayuda a que la labor de la 

gestión sea más formal y simple, de modo que los gerentes de proyecto se 

concentran mejor en el monitoreo y control de la ejecución mientras que la 

empresa esté más informada del avance y la rentabilidad de los proyectos. 

 

2.2.8. Madurez Organizacional en Administración de Proyectos: 

 

Los modelos de madurez son herramientas que permiten determinar el 

nivel de madurez de una organización en un momento y área determinada. En 

la Administración de Proyectos es utilizada para dar soporte a organizaciones 
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que buscan mejorar su administración porque se ha demostrado que aumentan 

el desempeño de los procesos. 

 

La maduración en gerencia de proyectos organizacional, describe la 

habilidad general de la organización para seleccionar y manejar proyectos, de 

forma que colaboren a lograr las metas estratégicas de la organización. 

 

Los modelos están basados en la idea de que existe una correlación 

entre el conocimiento, la evaluación, las mejoras y la efectividad al implementar 

una estrategia. Dependiendo del modelo, la interrelación varía pero 

generalmente se basa en un ciclo como el mostrado en la figura N°6. El grado 

en que una organización logra relacionar estos elementos es lo que se llama 

nivel de madurez. 

 

 

Figura 6:  Ciclo del Modelo de Madurez (PMI, 2003) 

 

Existen varios modelos para determinar el nivel de madurez, el primero 

del que se tiene registro se desarrolló en 1980, elaborado por Watts Humphrey 
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para IBM, él desarrolló un concepto llamado CMM (Capability Maturity Model), 

que era un conjunto de buenas prácticas aceptadas por organizaciones de 

software de alto desempeño y concluyó que la calidad de una aplicación estaba 

directamente asociada a la calidad del proceso utilizado para desarrollarla, con 

esto diseñó un esquema de maduración de procesos, formado por cinco niveles 

que determinaban el camino de evolución que debía seguir la organización para 

lograr optimizar los proyectos y lograr sus metas estratégicas. (Humphrey, 

1980). 

 

Posteriormente, en el año 2001, Harold Kerzner, desarrolló el “Modelo de 

Madurez de Administración de Proyectos” (PMMM), en el cual se detallan 

también cinco niveles para alcanzar la madurez (Figura N°7). Este, utilizando 

183 preguntas, relaciona los principios de planificación estratégica con las 

buenas prácticas de la administración de proyectos, llevando la organización 

hacia un mayor nivel de madurez y contribuyendo con el plan estratégico en un 

tiempo relativamente aceptable. Una característica en este modelo es que no es 

necesario alcanzar el 100% de un nivel para pasar al siguiente, sino, que cada 

uno tiene su valor y es un todo, lo que determina el nivel de madurez de la 

organización. 
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Figura 7:  Niveles de Madurez (Kerzner, 2001) 

 

Otro  modelo de madurez es el de  PM Solutions; este  modelo  está  basado  

en  el  PMBok  (PMI,2004)  y  en  el  Capacity  Maturity  Model (CMM),  fue  

creado  en  1996.  Tiene  cinco  niveles  de  madurez  y  examina  dentro  de  la 

organización la  implementación de las nueve áreas  de Administración  de 

Proyectos. Se pone especial atención en las áreas que ejercen influencia sobre 

las mejores prácticas, la Oficina de Proyectos, el Seguimiento Administrativo y 

el Desarrollo profesional.(ver cuadro No.2) La utilización de este modelo 

proporciona:  

 

 1.) Determinación del nivel de madurez de la organización.  

 2.) Mapa lógico de los procesos a mejorar.  

 3.) Prioriza los procesos y muestra las acciones a ejecutar para mejorar.  

 4.) Plantea la necesidad y ubicación organizacional de la PMO.  

 5.) Compara y revisa el plan de mejoramiento interno.  

 6.) Construye una cultura de excelencia en administración de proyectos.  
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Otro de los modelos más recientes, es el OPM3 (Organizacional Project 

Management Maturity Model) que fue desarrollado con el respaldo del PMI. El 

propósito de esta herramienta es similar a los otros modelos: “suministrar un 

grupo de pasos, estándares y buenas prácticas que permitan a las 

organizaciones determinar su madurez en administración de proyectos”, para 

esto establece cuatro niveles. El modelo tiene el inconveniente de que requiere 

un software y licencias para utilizarse, sin embargo, es el único en el mercado, 

que además de proyectos, puede incorporar el manejo de programas y 

portafolios, como se muestra en el esquema de la figura N°8. 

 

 

Figura 8:  Niveles de madurez establecidos por OPM3 (PMI, 2003) 

 

Un modelo de madurez puede describir un proceso que una organización 

quiera implementar, globalmente, se puede definir como el grado en que una 

organización utiliza buenas prácticas de la administración de Proyectos. 
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Para el presente estudio la autora valoró la madurez de la Institución 

basado en un cuestionario propio, el cual fue aplicado a diversos funcionarios 

de la Institución, donde se evalúa la aplicación de herramientas de proyectos en 

las funciones que se realizan. No se utilizó ninguno de los modelos expuestos; 

porque en algunos casos se necesita la contratación de expertos como es el 

caso del PM Solutions que solo ellos son los que conocen la metodología. En el 

los demás modelos no se encontró suficiente información de cómo se aplican. 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

 Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos, se desarrollará en el 

presente estudio una metodología adecuada a los requerimientos del caso.  

Para esto se definirá que se entiende por método: 

 

“Podría decirse que el método es un conjunto de principios generales que 

sientan las bases de la investigación. Es un procedimiento concreto que 

se emplea, de acuerdo con el objeto y con los fines de ésta, para 

organizar los pasos y propiciar resultados coherentes. Esto ayudará a 

establecer conclusiones objetivas y permite no sólo alcanzar 

adecuadamente el conocimiento, sino resolver problemas”. (Barrantes, 

2006) 

 

 Para la realización de la presente investigación se utilizó el método 

denominado “análisis – síntesis”. De acuerdo con lo señalado por Méndez 

(2001), análisis y síntesis son procesos que permiten al investigador conocer la 

realidad.  

 

El análisis inicia su proceso de conocimiento por la identificación de cada 

una de las partes que caracterizan una realidad: de este modo podrá establecer 

las relaciones causa-efecto entre los elementos que componen su objeto de 

investigación. La síntesis implica que a partir de la interrelación de los 

elementos que identifican su objeto, cada uno de ellos pueda relacionarse con 

el conjunto en la función que desempeñan con referencia al problema de 

investigación. En consecuencia, análisis y síntesis son dos procesos que se 

complementan en uno en el cual al análisis debe seguir la síntesis. 
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3.1 Fuentes de información 

 

 La información es la “materia prima” por la cual puede llegarse a 

explorar, describir y explicar hechos o fenómenos que definen un problema de 

investigación.  La fuente de información es el lugar donde se encuentran los 

datos requeridos que posteriormente se pueden convertir en información útil 

para el investigador. Los datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes 

que se requieren para llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio. 

Estos datos se deben recopilar de las fuentes, tendrán que ser suficientes para 

poder sustentar y defender un trabajo.  (Eyssautier, 2002, pág. 108).    

 

Las fuentes de información primarias son las que “se considera material 

de primera mano relativo a un fenómeno que se desea investigar.” 

(wikipedia.org, 2009) Para efectos de este proyecto serán fuentes primarias la 

encuesta que se aplicará a los funcionarios de la CGR y cuyo objetivo será 

valorar las prácticas que realiza la administración en los proyectos que ejecuta y 

su relación con los estándares del PMI. (Ver cuadro 3) 

 

Las fuentes de información secundarias “son textos basados en fuentes 

primarias, e implican generalización, análisis, síntesis, interpretación o 

evaluación.” (wikipedia.org, 2009). Este proyecto utilizara como fuentes de 

información secundarias la normativa vigente de la Contraloría que norma todas 

sus funciones, así como toda la documentación citada en la bibliografía de este 

documento, incluyendo libros, noticias, revistas e internet. Estos documentos 

son de suya importancia; ya que sirven de base para establecer los tipos de 

PMO existentes, su importancia, funciones, entre otros; y así ser aplicado a la 

CGR. (Ver cuadro 3) 
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 Por otra parte, la investigación será de tipo mixta y comprenderá tanto la 

parte documental como la investigación de campo. La investigación de campo 

combina la observación y la realización de entrevistas estructuradas e 

informales a los funcionarios de diversas dependencias de la Contraloría 

General de la República. Mientras que la documental es la que sustentará el 

marco teórico que será aplicada en el desarrollo del documento.  

 

3.2 Técnicas de Investigación Análisis  

 

Existen diversas técnicas de investigación. La investigación puede ser 

descriptiva, experimental o histórica (ugr.es, 2009). La investigación descriptiva 

incluye encuestas, observación directa y observación documental. La 

investigación experimental incluye la escogencia y elaboración de diseños 

experimentales y su validación interna y externa. La investigación histórica 

identifica las fuentes primarias y secundarias y critica dichas fuentes.  

 

Para propósito de este proyecto se utilizaran principalmente la 

investigación descriptiva y la histórica por ser más fidedignas para el proceso de 

validación de las mismas. 

 

3.2 Métodos  de Investigación. 

 

El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin 

propuesto; y la metodología, el cuerpo de conocimiento que describe y analiza 

los métodos para el desarrollo de una investigación. Ambos se han 

particularizado, y son objeto de un tratamiento especial de acuerdo con cada 

ciencia particular (Eyssautier, 2002). 

 

Los métodos de investigación son procedimientos ordenados que se 

siguen para establecer el significado de los hechos y fenómenos hacia los que 
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se dirige el interés para encontrar, demostrar, refutar, descubrir y aportar al 

conocimiento. Existen muchas versiones de métodos, y en general implican 

procesos de análisis, síntesis, inducción y deducción. 

 

 Para la presente investigación se utilizará el método denominado 

“análisis – síntesis” ya que en primera instancia se pretende conocer la opinión 

o criterio de los funcionarios encargados de la administración de proyectos en la 

CGR, tanto de los coordinadores como de los funcionarios responsables de 

proyectos, para posteriormente aunar los criterios externados con el fin de emitir 

un dictamen en cuanto al estado de la CGR e identificar las deficiencias y 

fortalezas en cuanto a administración de proyectos. 

 

 Las siguientes herramientas serán utilizadas para la fase de desarrollo 

del proyecto. 

 

3.2.1. Juicio de Expertos 

 

 Para el objeto de estudio, se utilizará el Juicio de Expertos, como lo 

señala el PMBOK (2004) es el juicio que se brinda sobre la base de la 

experiencia en un área de aplicación, área de conocimiento, disciplina, 

industria, etc. según resulte apropiado para la actividad que se está llevando a 

cabo. Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o 

persona con una educación, conocimiento, habilidad, experiencia o capacitación 

especializada, y puede obtenerse de numerosas fuentes, incluyendo: otras 

unidades dentro de la organización ejecutante; consultores; interesados, 

incluidos clientes; asociaciones profesionales y técnicas; y grupos industriales. 

 

 Se consultarán a funcionarios de la CGR, responsables de proyectos o 

que tengan alguna injerencia en los mismos. 
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3.2.2. Análisis de la información. 

 

 El objetivo del análisis de información es obtener ideas relevantes, de 

distintas fuentes de información, con el propósito de obtener información 

confiable y actualizada de la situación de la ejecución de los proyectos. 

 

3.2.3. Normas y Guías Vigentes.  

 

Se consultarán las normas y guías vigentes que se utilicen en la 

Contraloría General de la República y que tengan alguna injerencia con 

proyectos. 

 

3.2.4.  Software de la Administración de Proyectos.   

 

MS Project: diseñado para asistir a los administradores de proyectos en 

el desarrollo de planes, recursos, definición de tareas y seguimiento. WBS 

Chart Pro: se utiliza para la elaboración de la EDT. 

 

3.2.5. Entrevistas 

 

Con la aplicación de las entrevista se pretende conocer como se 

gestionan en la CGR los proyectos y qué relación tiene con los estándares del 

PMI; además de evaluar el grado de conocimiento sobre este tema que tienen 

los funcionarios. Esto servirá de base para medir la madurez de la institución. 

 

En el cuadro 2 se representan cada uno de los objetivos el proyecto, así como 

sus principales contenidos para su realización 
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Cuadro 2 : Tabla Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 

 

Herramientas Entregables Objetivos 

  

Realizar una evaluación de la situación actual de la 
CGR en Administración de Proyectos para 
determinar las necesidades y carencias que 
existen en esta materia. 

Cuestionario 
 

Documento que 
contenga la 
evaluación de la 
situación actual 
de la CGR. 

Establecer un modelo de PMO que se ajuste a las 
necesidades y carencias de la CGR en materia de 
Administración de Proyectos 
 

Documento que 
contenga la evaluación 
de la situación actual de 
la CGR. 

Documento que 
contenga el 
modelo de PMO 
que se ajuste a 
la CGR 

Establecer la estrategia de implementación para la 
creación de la PMO en la CGR 

Documento que 
contenga el modelo de 
PMO que se ajuste a la 
CGR 

Documento que 
contenga la 
estrategia de 
implementación 
de la PMO 
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4 DESARROLLO 

 

 

4.1. Evaluación de la situación actual de la CGR en  Administración de 

Proyectos  

 

 Para analizar el estado actual de la CGR en el área de administración de 

proyectos se aplicó una encuesta (ver anexo 4) entre los funcionarios de la Unidad 

de Gobierno Corporativo, de la División de Fiscalización Operativa y Evaluativa 

(DFOE) y funcionarios de las Áreas de la DFOE. Dicho cuestionario consta de  24 

preguntas que están divididas en 2 secciones: la primera parte se relaciona con el 

quehacer diario de los diversos proyectos y procesos que se realiza en la CGR; y 

la segunda parte es sobre el conocimiento que tienen los funcionarios en materia 

de proyectos. 

 

 4.1.1 Análisis de resultados de la encuesta aplica da 

 

 Según la encuesta realizada al personal existen puntos de coinciden  

principalmente en lo que se refiere a la percepción de los procesos. En la tabla 5 

se realizará un análisis de la primera parte de los puntos evaluados en la 

encuesta.  
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Cuadro 3:  Análisis de la encuesta aplicada 

 

Área de 

conocimiento 

Tema evaluado Si No No 

responde  

Comentario 2 

Alcance Alcance 100%   Existe el Formulario 
1: Perfil del 
Proyecto 

Tiempo Calendario 82% 18%  Existe un cronograma 
general para las 
etapas de 
planificación, examen 
y comunicación de 
resultados 

 Control avance 88% 12%  El porcentaje de 
avance y el tiempo se 
mide en el Módulo de 
Toma de Decisiones  
para cada proyecto o 
proceso en cada año.  
Además, para la 
evaluación del PAO 
en cada semestre se 
revisa los avances de 
los proyectos. 

 Calendarización actividades 94% 6%  La planificación 
institucional incluye la 
calendarización de 
actividades; pero falta 
un mayor detalle en 
cuanto a los plazos de 
cada actividad que 
permita llevar un 
control más acertado 
del tiempo. 

 Gestión tiempo 47% 53%  Se utiliza el sistema 
de toma de decisiones 
para documentar el 
tiempo utilizado en el 
proyecto. 
No obstante; no se 
indican los tiempos 
reales dedicados a 
cada proceso; sino 
por lo general las 7 
horas de la jornada de 
trabajo, cuando lo 
cierto es que la 
mayoría de las veces 
se dedica más tiempo 
(incluyendo feriados, 
sábados y domingos). 

                                                 
2 Estos comentarios los realizaron los funcionarios en la encuesta aplicada 
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 Datos históricos pronosticar 
rendimiento 

29% 71%  Para efectos de definir 
y asignar el tiempo de 
algunos procesos 
algunas usan los 
registros históricos, 
pero esto no es un 
asunto  obligatorio. 
Los proyectos por lo 
general tienen 
variaciones 
sustanciales entre 
ellos. Esto dificulta 
cualquier pronóstico 
futuro. 

Costos Estimación costos 29% 64% 7% 

 Planificación de costos 
vinculado RH 

29% 64% 7% 

El único registro es el 
del tiempo que se 
utiliza en los 
proyectos, a los que 
se les puede asociar 
el costo por planillas. 

Calidad Estándares documentados 58% 42%  

 Estándares se aplican 47% 53%  

Se está trabajando en 
la documentación del 
macroproceso de 
fiscalización posterior.  
En el 2009 se 
documentaron 
algunos procesos y en 
el 2010 se continúan 
otros 

 Métricas se usan para la 
toma de decisiones 

41% 52% 7% En el Plan Estratégico 
2008-2012 se 
introdujeron 
indicadores para los 
objetivos estratégicos 
y se elaboró un plan 
táctico.  Este último 
no tiene indicadores 
asociados.  Sin 
embargo, la idea de 
asociar indicadores a 
los objetivos 
estratégicos refleja el 
interés de contar con 
alguna métrica. 

Recursos 

Humanos 

Definición de cómo planificar 
el RH 

41% 45% 14% No existe estándares 
de cómo planificar el 
RH 

 Se mide el rendimiento del 
equipo 

29% 64% 7% Hasta este año se 
inicia el proyecto de 
evaluación de 
desempeño vinculado 
con el rendimiento de 
los proyectos 
asignados. 

Riesgos Sistema de valoración de 
riesgos 

86% 7% 7% Sistema de Valoración 
del Riesgo 
Institucional.  
SEVRI, CIRCULAR 
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CO-0240 del 10 de 
julio de 2008.    

 Programas de contingencias 42% 29% 29% Actualmente no 
existen 

Comunicación Sist. Integrado de información 64 22% 14% 1. No existe un 
único sistema, 
aunque si existen 
varios como: 
Sistema de 
Planificación 
Institucional, Módulo 
de Toma de 
Decisiones (MTD), 
Sistema de 
administración de 
activos, sistema 
integrado de 
recursos humanos, 
sistema de 
correspondencia, 
sistema de atención 
de requerimientos 
informáticos (USTI) 
entre otros. 

 Mecanismos formales de 
comunicación 

86% 7% 7% Notas de asignación, 
ampliación, remisión 
formal de informes a 
la Gerencia. Correo 
electrónico, 
memorandos y notas 
escritas, Directrices, 
Políticas y 
Lineamientos 
comunicados a 
través de 
resoluciones. 

Integración Procesos básicos 
planificación e informes de 
avance 

76% 24%  Si en el sentido de 
que para ciertos 
alcances si existen 
lineamientos para la 
planificación de los 
proyectos.  Aunque no 
todos los procesos de 
fiscalización están 
documentados.  
Mientras que en el 
caso de fiscalización 
posterior, existen los 
denominados puntos 
de control que el AT 
verifica con el 
coordinador del 
equipo en cada una 
de las etapas de dicho 
proceso, en el caso 
de la fiscalización 
previa, esos 
mecanismos no están 
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formalizados 
documentalmente de 
la misma forma.  Esto 
lo haría el MAGEFI. 

 Procesos estándares 41% 52% 7% Es algo que persigue 
el MAGEFI 
Todo proyecto que 
sea a nivel 
institucional debe 
trabajarse 
coordinadamente, y el 
SIGI obliga a tener el 
debido registro y 
uniformidad de la 
información 

  

 A continuación se va a realizar un análisis de cada una de las variables que 

contiene el cuadro; dicho análisis se realiza con base en la encuesta aplicada y 

juicio experto de la autora:  

 

Administración del Alcance : A nivel Institucional no hay establecido 

formalmente una PMO; pero si hay un proceso básico de administración del 

alcance donde se consigna el perfil del proyecto llamado  Formulario 1. En dicho 

formulario contiene el nombre del proyecto, los objetivos generales y específicos, 

el producto del proyecto, el alcance del proyecto, el encargado y equipo del 

proyecto y las justificaciones; este formulario cumple la función del “Acta de 

Proyecto”. 

 

Administración del Tiempo : existen procesos básicos pero no obligatorios 

para la planificación y calendarización del proyecto; aunque todos los proyectos 

tienen fecha de inicio y finalización y cuentan con cronogramas básicos no existen 

estimación y secuenciación de las actividades claramente definido. 

 

Administración de Costos : no hay prácticas establecidas o estándares. La 

documentación de procesos de costos son ―ad-hoc y los equipos de proyecto 

siguen prácticas informales.  Si se cuantifican las horas que se invierten, el puesto 

que ocupa cada miembro y la cantidad de funcionarios que participan; pero no se 
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cuenta el gasto de suministro de oficina, el uso del espacio, agua, luz, los costos 

de las pruebas de auditoría, el costo si se requiere alguna consultoría, los gastos 

de transporte entre otros. 

 

Administración de Riesgos: Se encuentra implementándose; ya que 

existe un Sistema Específico de Valoración del Riesgo Institucional “SEVRI” pero 

todavía no ha alcanzado un nivel de madurez experto. Según la encuesta aplicada 

los funcionarios conocen que existe el SEVRI pero no todos lo aplican en la 

ejecución de sus proyectos y desconocen su funcionamiento. 

 

Administración de Compras : existe  a nivel de la Institución un proceso de 

Adquisición de Bienes y Servicios claramente definido y aplicado. Pero hace falta 

mejorar el tema de la planificación de las adquisiciones para programar la 

adquisición de los recursos que requieren los distintos proyectos; ya que los 

proyectos se ejecutan con los recursos que existen y en muchas ocasiones 

dependiendo del tema se ocupan expertos y no se pueden contratar por falta de 

asignación presupuestaria. 

 

Administración de Comunicaciones: no existen un plan de 

comunicaciones claramente definido; pero si hay directrices, políticas, 

lineamientos, correo electrónico, sistemas de información donde se procesa y 

distribuye la información a todos los funcionarios. Es interesante, parece que si 

existe el plan; pero el plan de comunicaciones es realmente importante para 

orientar el uso de los recursos que se mencionan en este aparte. Hay reuniones 

de gerencia con los Asistentes Técnicos, del Consejo Consultivo y de otros niveles 

decisorios que no son adecuadamente comunicadas a los equipos del proyecto. 

  

Administración de Recursos Humanos: no hay procesos repetibles 

aplicados a la planificación y asignación de personal a los proyectos, no existe una 
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Matriz de funciones y responsabilidades. Hasta este año se inicia el proyecto de 

evaluación de desempeño vinculado con el rendimiento de los proyectos 

asignados.   

 

Administración de Calidad : existe una política organizacional básica de 

calidad para proyectos ha sido adoptada en el Plan Estratégico 2008-2012 se 

introdujeron indicadores para los objetivos estratégicos y se elaboró un plan 

táctico.  Este último no tiene indicadores asociados.  Sin embargo, la idea de 

asociar indicadores a los objetivos estratégicos refleja el interés de contar con 

alguna métrica. Los Asistentes Técnicos realizan la función de control de calidad 

de los procesos que se ejecutan y de los resultados obtenidos; pero no existe una 

métrica definida para medir la calidad queda a juicio experto de cada Asistente. 

 

Como se observa en el anexo 5 existen las siguientes herramientas 

informáticas, directrices y metodologías que involucran cada una de las áreas de 

conocimiento que establece el PMI. 

 

En el cuadro 4 se expondrán los resultados obtenidos de la segunda parte de la 

encuesta aplicada: 

 

Cuadro 4:  Segunda parte de la encuesta aplicada 

 

Pregunta Si No 

Conocimiento en metodología de 

Proyectos 

64% 36% 

Deseos de adquirir conocimiento en 

AP 

93% 7% 

A nivel institucional existe una PMO 14% 86% 

A nivel institucional se podría trabajar 82% 18% 
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con una metodología AP 

 

 De acuerdo a la encuesta hay un grupo de funcionarios que tienen 

conocimientos básicos de Administración de Proyectos y existe gran interés por 

parte de los funcionarios en incrementar y adquirir conocimientos en la materia. 

Actualmente hay un grupo de funcionarios que están haciendo gestiones ante 

Recursos Humanos y el Instituto Tecnológico de Costa Rica para iniciar una 

Maestría en Administración de Proyectos. 

 

 Otro punto importante a destacar es que en la CGR no existe una PMO 

establecida; pero si existen grupos de funcionarios dentro de los Divisiones y 

Áreas  que realizan las funciones propias de las PMO. Además hay procesos y 

metodologías para los proyectos que se realizan, se brinda capacitación y 

desarrollo profesional, se da apoyo a los diversos proyectos y procesos; y existen 

herramientas tecnológicas donde se manejan todas las carteras de proyectos 

como es el caso del Módulo de Toma de Decisiones y el SIGI. 

 

 Si existe en la CGR grupos de funcionarios que realizan tareas similares a 

la de una PMO, como por ejemplo el equipo de apoyo de la Gerencia de la DFOE 

controla todos los proyectos y procesos que realizan todas las Áreas de 

Fiscalización, utilizando sistemas de información como base para realizar los 

controles y el monitoreo permanente. 

 

 Además existen procedimientos claramente definidos sobre cada una de los 

proyectos que se realizan en la Contraloría General de la República, que se 

encuentran documentos es el Manual General de Fiscalización Integral (MAGEFI) 

que tiene como objetivo “Estandarizar los procesos institucionales para guiar el 

desempeño de los funcionarios hacia el logro de los resultados”, como se puede 

observar el anexo 6. 
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Además en la Unidad de Tecnologías de Información en el año 2009 creó 

una “Metodología para el desarrollo de proyectos de TIC”, esto es un esfuerzo que 

realiza esta unidad para crear una cultura de proyectos internamente. 

 

 Otra herramienta que se utiliza y donde se manejan la cartera de proyectos 

de la Institución es el Plan Anual Operativo (PAO), que es el instrumento que 

permite alinear prioridades de la asignación de recursos a estrategias 

institucionales, considerando los lineamientos programáticos definidos por la 

entidad, su misión, los usuarios, el marco presupuestario definido por el Ente 

según competencia, entre los elementos más relevantes y alineando éstos con 

otros lineamientos u orientaciones de la planificación global.  

 

 En el PAO se establece un conjunto ordenado de objetivos y metas, 

asignadas a actividades, proyectos, definiendo los  recursos necesarios para 

alcanzar cada una de las  metas y los indicadores que permiten medir el grado de 

cumplimiento. 

 

 El producto final del PAO son bienes o servicios finales que genera el 

programa, los cuales tienen estrecha relación con la MISION institucional y 

justifican su existencia. Productos "finales" de las actividades prioritarias o 

principales  del Programa (procesos productivos relacionados con el bien o 

servicio que justifica la misión y que se orienta hacia el usuario externo ). 

 

 En síntesis se puede decir que la CGR tiene herramientas y metodologías 

que pueden ser utilizados en la Administración de los proyectos que ejecuta; ya 

que cuenta con procesos y plantillas como el perfil del proyecto, programa de 

trabajo, productos finales claramente definidos, formatos, procedimientos que se 
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han ido creando. Solo falta ir insertando la cultura de proyectos y organizar sus 

actividades según dichos estándares. 

 

4.2. Modelo de PMO para la Contraloría General de l a República  

 

 Como se pudo ver en el punto anterior, la CGR cuenta con muchas 

herramientas y procedimientos que encajan muy bien con la Administración de 

proyectos. Es por eso que se va a aprovechar estas oportunidades para ir creando 

una cultura de proyectos y cambiar la forma en que se han gestionado al día de 

hoy los diversos procesos y proyectos que realiza.  

 

 A continuación se expondrá de qué forma se puede  proponer una 

estructura de PMO que mejore la gestión que se viene dando de los proyectos, 

para tener un control más proactivo y que asegure mejores resultados en el diario 

quehacer. 

 

 Es necesario indicar, que para iniciar la implementación de la PMO se 

utilizara la planificación, proyectos y procesos que existen actualmente; ya que la 

CGR por ser una Institución pública tiene establecido por mandato constitucional 

sus funciones. 

 

 Se recomienda establecer los 3 tipos de PMO que establece J. Kent 

Crawford de la siguiente forma: En la Unidad de Gobierno Corporativo se crearía 

la PMO denominada Oficina Estratégica de Proyecto, en la Gerencia de la 

DFOE  junto con la Secretaría Técnica se crearía la PMO denominada Unidad de 

negocios  y en las Áreas de Fiscalización Superior  se crearía una PMO llamada 

Oficina de Control de Proyectos.  (ver figura 9) 
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 La clasificación se realizó de acuerdo al nivel jerárquico que cada unidad o 

división tiene y las funciones asignadas, lo que se pretende ajustar la PMO a la 

estructura que actualmente existe; ya que dicha estructura se ajusta con lo 

establecido por Crawford. 

 

 

Figura 9 : Organigrama Propuesto para la implementación de la PMO 

 

 Como se puede apreciar la estructura orgánica de la CGR se asemeja 

mucho a la planteada por Crawford; pero la forma en que se gestionan los 

proyectos es diferente es por ese motivo que se recomienda implementar las PMO 

e iniciar a gestionar los proyectos de una manera estándar, dejando a un lado 

como se han tratado hasta el momento.  Esta similitud de estructuras es una gran 

ventaja que se debe aprovechar para implementar la PMO. 

 

 

 

 

Despacho Contralor 

División de 
Fiscalización  

Operativa y Evaluativa  

División Jurídica División de Gestión 
de Apoyo 

Auditoría Interna Consejo Consultivo 

Unidad de Gobierno 
 Corporativo 

Consejo de Docencia  

Oficina Estratégica  
de Proyectos 

Secretaría Técnica Áreas de Fiscalización  

Unidad de Negocio Ofic. Control de  
Proyectos 
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• En la Unidad de Gobierno Corporativo se crearía la PMO denominada 

Oficina Estratégica de Proyecto.  

 

Es importante indicar que Dicha Unidad tiene asignados proyectos de 

índole interno y se encarga de formular la planificación y evaluación institucional. 

Sus proyectos van alineados a la estrategia institucional, dictado normativa que 

rige para toda la CGR. 

 

Según el MAGEFI la Unidad de Gobierno Corporativo “está conformado 

por el conjunto de procesos por medio de los cuales  toda la organización es 

dirigida, administrada y controlada, bajo los valor es de excelencia, respeto, 

justicia, integridad y compromiso ”. Cuyo objetivo general es: “Fortalecer la 

gestión interna para direccionar la fiscalización i ntegral al cumplimiento de 

las ideas rectoras institucionales ”. Y sus principales funciones son:  

 

1. Monitoreo del Entorno :  

 

“El Monitoreo del Entorno es el proceso que se especializa en el estudio 

y análisis de las situaciones, riesgos y hechos relevantes externos que 

pueden determinar, condicionar o influir en la orientación de la toma de 

decisiones y la planificación institucional a nivel estratégico, táctico y 

operativo.  

Esas situaciones y hechos relevantes del entorno tienen dos alcances; el 

nivel del entorno inmediato, que se refiere a información acerca de las 

instituciones y el marco legal del Estado;  por otra parte está el nivel del 

macro entorno, que se refiere a todos aquellos factores económicos, 

políticos, jurídicos y sociales que son parte del contexto nacional e 

internacional, incluyendo las nuevas corrientes de pensamiento y de 

experiencias relacionadas con la gestión institucional.” 
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2. Planificación Institucional  

 

La planificación institucional se refiere a la acción de decidir, antes de 

actuar, lo que se desea hacer, cómo se hará, cuándo se realizará, quién 

ha de hacerlo, con cuales recursos se hará y cómo se le dará seguimiento 

en un período específico.  Es un proceso dinámico, sistemático, 

participativo y flexible que mediante un conjunto de acciones y tareas 

logra vincular el proceso de toma de decisiones con las ideas rectoras 

institucionales. 

En este proceso se establecen las actividades, tiempo, recursos y 

responsables con el fin de lograr los objetivos propuestos con calidad y 

eficiencia, apoyándose para ello en el análisis de la información pasada, 

presente y prospectiva. 

La planificación según sea su ámbito, su marco temporal y su nivel de 

especificidad, se clasifica en planificación estratégica, táctica y operativa. 

Se trata de un proceso horizontal a todos los procesos institucionales 

 

3. Diseño Organizacional: 

 

El diseño organizacional consiste en el alineamiento de la organización 

formal e informal con los objetivos estratégicos institucionales.  La 

organización formal incluye, al menos, lo que se refiere a estructura 

organizacional (unidades organizacionales interrelacionadas entre sí, a 

través de canales de comunicación, coordinación interna y procesos, para 

cumplir con sus objetivos), procesos, puestos, procedimientos, sistemas 

de información, modelo de arquitectura de información, perfil de 

competencias, la evaluación, medición y recompensas, sistema físico de 

trabajo y capacidad instalada.  La organización informal se refiere 
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principalmente a la cultura organizacional, el clima organizacional, 

prácticas y relaciones entre las personas de la organización. 

 

4. Asesoría Interna: 

 

La asesoría interna es el proceso que proporciona orientación técnica o 

jurídica, especializada, escrita o verbal, a solicitud o en forma proactiva, 

exclusivamente hacia los clientes internos de la institución, la cual es útil 

para la toma de decisiones como administración activa. 

 

5. Mejora Continua: 

 

La mejora continua es el proceso relacionado con el estudio de problemas 

y riesgos internos y externos, relativos a la situación actual de los 

procesos institucionales y la generación de alternativas de mejoramiento, 

sea para su implementación directa o para la valoración dentro del 

proceso de planificación institucional. Este proceso puede ser 

desarrollado mediante revisiones internas o externas, con alcance 

institucional o por procesos. 

 

 Como se puede notar la Unidad de Gobierno Corporativa es la encargada 

de fortalecer la gestión interna con miras a direccionar la fiscalización integral al 

cumplimiento de las ideas rectoras institucionales. Además a cada una de sus 

funciones tienen asignados portafolios de proyectos donde se definen el nombre, 

conceptos, objetivos, fundamento jurídico, insumos, actividades y productos para 

alcanzar lo establecido en sus funciones. 
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 Dentro de los proyectos más importantes que tiene asignado están: 

 

• Revisar y ajustar la estructura organizacional de manera que responda a las 

necesidades institucionales 

• Apoyo o realización de actividades de capacitación 

• Estructurar el proceso de Diseño Organizacional 

• Elaboración del Informe de Labores 2009 

• Diseño de un Sistema de Información o Base de datos que de soporte al 

proceso de Diagnóstico Institucional 

• Desarrollar la II Etapa del Sistema de Gestión Institucional (módulos de 

ejecución y seguimiento) 

• Desarrollo del soporte tecnológico para la planificación integral basada en 

riesgos 

• Coordinación de la planificación institucional 

• Coordinación de la Evaluación Institucional 

 

 Es por lo anterior que se recomienda crear una PMO Oficina Estratégica de 

Proyectos; ya que este modelo opera como una organización central de 

administración de los proyectos y en el organigrama de la empresa se encuentra 

ubicado en el lugar más alto de los niveles jerárquicos, contribuyendo con el 

directorio en la definición del plan estratégico de la Contraloría. 

 

• Grupo de Apoyo a la Gerencia de la DFOE  junto con la Secretaría 

Técnica se crearía la PMO denominada Unidad de negocios . 

 

Tanto el grupo de apoyo Gerencia de la DFOE como la Secretaría Técnica se 

encargan de crear normativa que se aplica a nivel interno de la institución; además 

establecen los parámetros de medición de los diferentes proyectos que se realizan 
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en las Áreas de Fiscalización. El grupo de apoyo monitorea constantemente los 

procesos que se ejecutan en toda la División. 

 

También la Secretaría Técnica tiene asignada la creación de normativa que 

deben de cumplir todas las Entidades Públicas en materia de control interno, 

auditoría interna, presupuestos públicos, entre otras. Los proyectos que realiza 

dicha Secretaría van enfocado tanto a lo interno y externo de la institución. 

 

Según el Reglamento Orgánico de la CGR: La División de 

Fiscalización Operativa y Evaluativa  depende orgánicamente del 

Despacho Contralor y se encuentra a cargo de una Gerencia de 

División. 

 

“Ejecuta funciones exclusivas de fiscalización superior contenidas en la 

normativa que le atribuye competencias sustantivas al órgano contralor. 

Para ello, 

 

• Lidera los procesos de:  

a. Gestión de requerimientos de los clientes externos en materia de 

atención de denuncias. 

b. Fiscalización posterior. 

c. Rectoría del Sistema de Fiscalización y Control Superiores de la 

Hacienda Pública en materia de control interno, presupuestos 

públicos y administración financiera para los casos excluidos de la 

rectoría que ostenta el Ministerio de Hacienda. 

d. Fiscalización previa en materias relativas a la aprobación 

presupuestaria y de reglamentos de organización y funcionamiento 

de auditorías internas, a la calificación de idoneidad y a la 

aprobación de tarifas, cánones y tasas. 
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e. Asesoría sobre Hacienda Pública en materia de su competencia. 

 

• Participa de la ejecución de los procesos de gestión del servicio al 

cliente externo en materia de gestión de las inconformidades del 

servicio, de emisión de criterios vinculantes y de capacitación 

externa.” Reglamento Orgánico de la CGR Art. 14 

 

La Secretaría: “Es la unidad que asesora y apoya a la Gerencia de la 

División de Fiscalización Operativa y Evaluativa en los asuntos técnicos 

relativos a la materia de su competencia, con el propósito de asegurar la 

calidad de los servicios y productos ofrecidos y desarrollar 

investigaciones tendentes al mejoramiento continuo de los procesos y 

metodologías de trabajo utilizadas en la División. Participa en el proceso 

de rectoría del Sistema de Fiscalización y Control Superiores de la 

Hacienda Pública en las materias correspondientes a la División de 

Fiscalización Operativa y Evaluativo”. Reglamento Orgánico de la CGR. 

Art. 15 

 

Como se puede notar el grupo de apoyo a la  Gerencia de la DFOE y la 

Secretaría Técnica realizan funciones propias al tipo de PMO denominada Unidad 

de negocios; ya que tiene asignadas tareas específicas que involucran a todo la 

División.  

 

Además sirve como enlace entre Gobierno Corporativo y las Áreas de 

Fiscalización, convirtiendo las estrategias institucionales a Macroproyectos que 

son programados y controlados desde la Gerencia de División. 

 

Dentro de los planes de mejoras establecidos por la División para el año 

2010 se encuentran los siguientes proyectos: 
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• Normativa:   

• Documentación institucional de procedimientos (Evaluación, 

seguimiento de la gestión pública). 

• Personal competente:   

• Capacitación en los procesos de auditoría e investigación. 

• Modelo de certificación de conocimiento de normativa. 

• Revisiones internas y externas:  

• Autoevaluación. 

• Medición de resultados. 

• Supervisión y estructura organizativa:   

• Análisis del modelo de supervisión. 

• Soporte tecnológico:  

• Sistema de Fiscalización Posterior, FipNet. 

• Determinación de causales de responsabilidad en mat eria de 

planificación y presupuestos. 

• Seguimiento de la gestión institucional:  

• Desarrollo de competencias en funcionarios en inteligencia del 

negocio. 

• Plan experimental: instituciones en mercado de competencia, 

universidades, obras públicas y municipal. 

• Documentación del proceso y herramientas. 

• Aprobación presupuestaria: 

• Modificación de procedimiento. 

• Conceptualización de control de eficiencia. 

• Propuesta de herramientas para aprobación 2011. 

• Implementación SIPP 2. 
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• En las Áreas de Fiscalización Superior  se crearía una PMO llamada 

Oficina de Control de Proyectos ; ya que es ahí donde se ejecutan y 

realizan los proyectos asignados. 

 

La gran mayoría de proyectos que se ejecutan en dichas áreas son de índole 

externo; porque es ahí donde se da la fiscalización a las entidades del Estado.  

  

En el artículo 16 del Reglamento Orgánico de la Contraloría General de la 

República establece que las Áreas de Fiscalización Superior son las unidades que 

ejecutan las labores de fiscalización superior que le competen a la División de 

Fiscalización Operativa y Evaluativa, las cuales se encuentran integradas por 

sectores, materias, instituciones y órganos afines públicos y privados, o etapas del 

proceso de fiscalización, de libre definición del Despacho Contralor mediante 

resolución motivada en la que se determinarán las atribuciones específicas que 

ejercerán cada una de ellas.  

 

Es aquí en las Áreas donde se aplica las metodologías, herramientas, 

procedimientos, plantillas existentes, en fin es donde se realiza el trabajo de 

campo, el cual es coordinado con el Gerente de Área y esta a su vez coordina con 

la Gerencia de División. 

 

 Según la presentación del PAO 2010 de la DFOE; las Áreas de 

Fiscalización tienen asignados programas de proyectos que pertenecen al 

portafolio de proyectos de la Contraloría los cuales se dividen en forma general de 

la siguiente manera:  

 

• Rendición de cuentas: Área de Servicios de Administración Financiera 

• Adquisiciones: Área de Servicios Económicos para el Desarrollo 

•  Control Interno: Secretaría Técnica 
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• Tecnologías de información: Área de Servicios Públicos Generales 

• Fortalecimiento de capacitación en materia de corrupción: Área de 

Denuncias e Investigaciones 

• Zona Marítimo Terrestre: Área de Servicios Municipales 

• Administración Concedente: Área de Servicios Sociales 

• Infraestructura de transportes: Área de Servicios de Obra Pública 

• Empleo Público: Área de Servicios Públicos Generales 

• Seguridad Ciudadana: Área de Servicios Públicos Generales 

 

Es importante aclarar que cada programa de proyecto tiene asignados 

proyectos específicos que se ejecutan en todo el año. Para efectos de la presente 

tesis y por la gran cantidad de proyectos solo se mencionan en términos generales 

y no específicos. 

 

Para la ejecución de cada uno de los proyectos existen guías y 

procedimientos a seguir para la planificación, ejecución y cierre del proyecto. 

Además a cada proyecto se le asigna un equipo de trabajo que está liderado por 

un coordinador (quien funge como director del proyecto), el proyecto se le asignan 

un estimado de horas, de tiempo y esta monitoreado constantemente por la 

Gerencia de Área y por la Gerencia de División. Como se puede observar en el 

área de fiscalización son las encargadas de gestionar los proyectos. 

 

En las Áreas de Fiscalización quien lideraría este tipo de oficina serían el 

Gerente de Área, en coordinación con los asistentes técnicos y la persona 

encargada de darle seguimiento al PAO. 
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4.2.2. Estrategia de implementación de las diferent es Oficinas de 

Administración de Proyectos propuestas 

 

 En la Contraloría General de la República existen muchos elementos que 

favorecen  el fortalecimiento de una la cultura en Administración de Proyectos; ya 

que se aplican herramientas, metodologías y procedimientos que encajan muy 

bien con el tema de la administración de proyectos. En algunos casos se aplican 

prácticas pero se desconocen que son de administración de proyectos. 

 

De la encuesta aplicada se infiere que existen funcionarios con 

conocimientos en proyectos (en forma empírica) y actualmente un grupo de 

compañeros está gestionando una Maestría en Administración de Proyectos para 

aquellos empleados que estén interesados en aumentar sus conocimientos en 

esta materia. Si hay a nivel institucional un interés de aumentar sus conocimientos 

y crear una PMO. 

 

 Dentro de las consideraciones mencionadas por los funcionarios  en la 

encuesta, para la implementación de una PMO están las siguientes: 

 

• “Si se mejora la planificación institucional y se de dica más tiempo a la 

planificación de proyectos de fiscalización me pare ce fácil adaptar esa 

metodología. El problema es que nuestra programació n tiene factores 

que la hacen variar con relativa frecuencia motivad a por factores 

externos o cambios de dirección de acuerdo a las ci rcunstancias 

cambiantes de la administración pública. 

• En la CGR existen gran cantidad de proyectos desde informáticos 

hasta de cambios en metodologías y procesos ya sea internos y 

externos, por ejemplo las fiscalizaciones son proye ctos, y cualquier 

investigación que se emprenda puede ser desarrollad a como un 
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proyecto. 

• Puede aumentar la eficiencia en la gestión de los p royectos de 

fiscalización integral que la CGR lleva a cabo. 

• En la oficina se desarrollan dos tipos de labores a ) procesos 

continuos y b) proyectos. Es indispensable que esto s últimos se 

aborden mediante un enfoque de proyectos, para mejo rar su 

efectividad. 

• Muchos de las gestiones que se realizan cuentan con  las 

características necesarias para manejarse como proy ecto.”  Extraído de 

la encuesta pasada a los funcionarios 

• Le da un contexto metodológico y de mejores práctic a internacionales 

a los esfuerzos de gestión y de control que llevan a cabo algunas 

unidades de la CGR.  

 

 A lo manifestado por los funcionarios se le podrían agregar las siguientes 

justificantes para implementar una PMO en la CGR: 

 

1. La función principal de una PMO es estandarizar y coordinar los esfuerzos 

realizados por los gerentes de proyecto para hacerles la vida más simple.  

 

2. Los recursos son asignados de manera efectiva y eficiente. Aunque una 

PMO no reemplaza una oficina de recursos humanos, la PMO estandariza y 

clasifica los requerimientos de modo tal que los proyectos pueden calificar y 

cuantificar el personal o equipo de trabajo requerido para efectuar una labor. De la 

misma forma, es posible que produzcan un esquema de costos asociados por 

recurso para garantizar que desde la planeación el cálculo de costos es mucho 

más preciso.  
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3. La información histórica es parte fundamental de una buena y eficaz 

planeación, por muchas razones, pero principalmente porque lo que ya ha sido 

ejecutado es de útil ayuda para los proyectos futuros y no están en un archivo 

llenándose de polvo; y hace parte de un proceso que nos ayuda a identificar “que 

no volver a hacer” y “que repetir”.  

 

4.2.3. Funciones de las PMO 

 

 Como se comentó anteriormente se van a establecer los tres tipos de 

Oficina de Administración de Proyectos que establece J. Kent Crawford; para lo 

cual se le han asignado las siguientes funciones a cada una de ellas:  

 

 En la Unidad de Gobierno Corporativo : se crearía el tipo de PMO 

denominada Oficina Estratégica de Proyectos, que contribuye con el Consejo 

Consultivo y la Contralora General de la República en la definición del plan 

estratégico de la empresa y además realiza funciones de tipo macro para toda la 

institución, como se observa a continuación: 

 

Funciones de la Oficina Estratégica de Proyectos 

 

1. Desarrollar  una metodología de administración de proyectos que introduzca en 

la organización las 9 Áreas de Conocimiento del PMI (Alcance, Tiempo, Costo, 

Calidad, Recursos Humanos, Adquisiciones, Comunicaciones, Integración y 

Riesgos). 

2. Evaluar los recursos: Basado en experiencias de proyectos anteriores. 

3. La revisión de los proyectos: se llevará el control de la información del proyecto, 

los objetivos, el presupuesto, el avance y se almacena la información durante el 

ciclo de vida del proyecto; luego dicha información se convierte en lecciones 

aprendidas.  
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4. Recopilación de documentación de los proyectos realizados, creando una base 

de datos de las experiencias vividas que permite la mejora continúa, lecciones 

aprendidas. 

5. Capacitar a los funcionarios en temas de Administración de Proyectos. 

 

 En la División de Fiscalización Operativa y evalua tivo junto con la 

Secretaría Técnica : se crearía el tipo de PMO denominada Unidad de Negocios , 

esta oficina es lo que actualmente se conoce como el “Equipo de apoyo de la 

Gerencia” junto con la “Secretaría Técnica”; ya que son los encargados de la 

coordinación de varios proyectos, crean metodologías, realizan revisiones 

periódicas a la normativa y llevan el control de los proyectos en ejecución.  

 

Funciones de Unidad de Negocios 

 

1. La creación y aprobación de metodologías específicas, las plantillas, 

formularios y la aplicación de otros conjuntos de controles. 

2. Revisiones periódicas de la normativa y los proyectos asignadas. 

3. Aplicación de controles para la supervisión de los proyectos. 

4. Documentación de las lecciones aprendidas 

5. Análisis estadístico de rendimiento de los proyectos realizados a partir de 

los datos históricos registrados. 

6. Proyecciones de rendimiento en términos de plazo, costo, calidad y alcance 

de los proyectos. 

7. Asesorar a los ejecutores o responsables de proyectos y cerciorarse que 

cumplan con los lineamientos e instrucciones establecidos. 

 

 En las Áreas de Fiscalización Superior  se crearía el tipo de PMO 

denominada Oficina de Control de Proyectos:  Esta es una oficina que “se hace 

cargo de múltiples proyectos ” y que se ocupa normalmente de grandes y 
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complejos proyectos individuales o programas. Sería la que le da asistencia a la 

Gerencia de Área como son los encargados del PAO y la Planificación. 

 

Funciones Oficina de Control de Proyectos 

 

1. Aplica la metodología, plantillas, formularios y otras metodologías existentes 

2. Proporcionar herramientas de apoyo comunes  

3. Monitorear los proyectos que se están ejecutando  en tiempo, alcance, costo y 

calidad 

4. Coordinación permanente con la Unidad de Negocios 

5. Manejar la información durante el ciclo de vida del proyecto, siempre 

manteniendo disponible la información necesaria y oportuna para que los 

involucrados estratégicos tomen decisiones y medidas correctivas a las líneas 

base de sus proyectos. 

 

4.2.4. Roles y responsabilidades de los miembros de  las PMO 

 

 En este apartado se detallaran los roles y responsabilidades que tendrá 

cada miembro que integre las PMO: 

 

• Director Oficina de Control de Proyectos (Gerente d e Área) 

 

Objetivo del Puesto:  Dirigir la Oficina de Administración de Proyectos. Este rol es 

asumido por la jefatura de las Divisiones y de las Áreas; y velará por la  adecuada 

ejecución de los proyectos observando aspectos como integración, calidad, logro 

de objetivos y eficiencia en los diseños. 
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Responsabilidades específicas: 

 

Coordinar el equipo de la PMO. 

Planificación estratégica de la PMO 

Desarrollar formatos y definir estándares para la elaboración de los proyectos. 

Autorizar los proyectos que serán presentados a los directores de proyectos 

Monitorear los resultados y ejecución de los proyectos. 

Proponer los planes de capacitación y formación de personal  

 

• Asistente del Director 

 

Objetivo del Puesto : Apoyar al director de la PMO en la revisión, monitoreo y 

control de los proyectos. 

 

Responsabilidades específicas: 

 

Ejecuta labores profesionales en revisión de proyectos  

Apoya en la ejecución de los planes de capacitación. 

Organiza los flujos de información. 

Coordina y prepara informes de avances de los proyectos. 

 

• Director del proyecto:   

 

Objetivo del Puesto : Es un funcionario con gran conocimiento de su área 

funcional, aspecto por el cual se le ha conferido la capacidad de tomar decisiones 

y la responsabilidad de liderar activamente el proyecto; vela tanto por los mejores 

intereses de la Contraloría General de la República, como por los de su área en lo 

que al proyecto concierne.  
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Responsabilidades específicas: 

Administrar (planificar, dirigir, controlar, ejecutar y evaluar) las fases del proyecto 

con eficiencia y eficacia. 

Dirigir y coordinar las actividades del proyecto asignado 

Planificar el proyecto y preparar el cronograma del proyecto 

Monitorear el buen uso de los recursos asignados 

Priorizar los proyectos de su cartera 

Brindar capacitación técnica a los miembros de su equipo 

Supervisar el personal a cargo 

Velar por cumplir con los objetivos establecidos en el proyecto 

 

4.3. Propuesta para establecer la estrategia de imp lementación para la 

creación de la PMO en la CGR 

 

 El objetivo principal por el cual se va a implementar una PMO en la CGR es 

el siguiente: Estandarizar procesos, metodologías, mejores prácticas y 

nomenclatura en la dirección de proyectos. Esto con el fin de hacer a la CGR más 

eficiente y eficaz en la realización de sus funciones constitucionales. 

 

 Se producirá un cambio significativo para manejar y realizar sus diferentes 

tareas; a nivel de organización el cambio no va a provocar un trastorno de 

movimiento de personal; ya que actualmente existen funcionarios que realizan 

estas funciones pero no están oficializadas tanto en el Reglamento Orgánico y el 

Organigrama. 

 

 Las mejores prácticas demuestran que una implementación por fases 

siempre es la más adecuada. Una PMO puede nacer con un modelo de informes 

de resultados, consolidación de las informaciones, captación de experiencias y 



72 
 

 

diseminación de la cultura PMO, pudiendo luego evolucionar hacia un modelo más 

complejo. 

 

 Siempre es conveniente comenzar la implementación con un proyecto piloto 

para testear conceptos, y resultados a corto plazo y si es aplicable, visualizar 

algunos resultados a mediano plazo. Luego del cierre del proyecto piloto, la PMO 

debe estar operando para todos los proyectos y su estructura orientada al soporte 

de los proyectos en inicio. 

 

 Una vez realizadas las gestiones administrativas necesarias para la 

modificación de la estructura de la CGR, se iniciará el proceso de implantación de 

la PMO; ya se tiene definido los tipos de PMO que se implantaran y ahora el 

primer  proyecto en ejecutarse será el establecimiento de un tipo de PMO donde 

se  define un enfoque, el alcance, los plazos y el presupuesto, así como un plan 

de control de cambios. 

 

 Anteriormente se había indicado que se establecerán tres modelos de 

PMO; su implementación se hará por separada cada una y en forma consecutiva  

tal y como se establece en el cuadro 5: 

 

Cuadro 5:  Implementación de la PMO 

 

TIPO DE OFICINA A IMPLEMENTAR PERÍODO DE TIEMPO 

Unidad de Negocio Junio 2010 a Mayo. 2012 

Oficina de Control de Proyectos Junio 2012 a Dic. 2012 

Oficina Estratégica de Proyectos Enero 2013 a Dic. 2013 
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 Se iniciará con la implementación de la Unidad de Negocios ; ya que en la 

Gerencia de la DFOE junto con la Secretaría Técnica son las que tienen mayor 

similitud con una PMO y se trabajan con más de 243 proyectos. 

  

 Este proceso se llevara a cabo por fases de implementación como se 

establece en la figura 10: 

 

 

 

 

Figura 10:  Fases de implementación de la PMO 

 

4.3.1. Inicio 

 

 En esta fase se lleva a cabo la autorización formal para comenzar con el 

proyecto de implementación de la PMO denominada Unidad de Negocios  que se 

encontrará localizada en la DFOE y la Secretaría Técnica; esta autorización la 

realizarían las Jerarcas de la Institución. 

 

 Actividades a realizar: 

 

 
 

Fases de 

Implementación 

de PMO 

 
Inicio  

 

 
Establecimiento 

 

 

Consolidación 

 

 

Evaluación 

 

Seguimiento y 

Control 
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• Buscar funcionarios con conocimientos en materia de proyectos, para que 

sean miembros de la PMO 

• Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto 

• Desarrollar el enunciado del Alcance preliminar del proyecto 

 

Plazo : 45 días 

 

Responsables : Gerencia de la DFOE y grupo de apoyo de la Gerencia de la 

DFOE 

 

Involucrados : Despacho de las Contraloras, Gerencia DFOE y grupo de 

apoyo de la Gerencia DFOE 

 

Entregables : 

• Equipo del proyecto 

• Acta de Constitución del Proyecto 

• Enunciado del Alcance preliminar del proyecto 

 

4.3.2. Establecimiento: 

 

En esta etapa se deberán refinar los objetivos planteados durante el grupo 

de procesos de inicio y planificar el curso de acción requerido para lograr los 

objetivos y el alcance pretendido del proyecto.  

 

Actividades a realizar: 

 

• Desarrollar el Plan de Gestión del Proyecto 

• Estimación de costos 

• Creación del Plan de Calidad 
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• Planificación del Recurso Humano 

• Creación del Plan de Comunicaciones 

• Creación del Plan de Riesgos 

• Aprobación de los documentos elaborados en esta etapa 

 

Plazos : 210 días  

 

Responsables:  Gerencia de la DFOE, grupo de apoyo de la Gerencia de la 

DFOE y la Secretaría Técnica. 

 

Involucrados:  Despacho de las Contraloras, Gerencia DFOE,  grupo de apoyo 

de la Gerencia DFOE y Secretaría Técnica 

 

Entregables: 

• Plan de gestión del proyecto aprobado 

• Estimación de costos 

• Plan de Calidad 

• Plan del Recurso Humano 

• Plan de Comunicaciones 

• Plan de Riesgos  

 

4.3.3. Consolidación: 

 

 En este proceso es donde se despliegan para completar el trabajo definido 

en la etapa de establecimiento con objeto de cumplir los requisitos del proyecto.  

 

Actividades a realizar: 

 

• Buscar el perfil del equipo del proyecto 
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• Adquirir el equipo del Proyecto 

• Integración del equipo del proyecto 

• Definir el plan de capacitación 

• Capacitar el equipo del proyecto 

 

Plazos:  175 días 

 

Responsables:  Gerencia de la DFOE, grupo de apoyo de la Gerencia de la 

DFOE y la Secretaría Técnica. 

 

Involucrados:  Despacho de las Contraloras, Gerencia DFOE,  grupo de apoyo 

de la Gerencia DFOE y Secretaría Técnica 

 

Entregables: 

 

• Lineamientos básicos establecidos de la PMO 

• Estructura administrativa definida y aprobada 

• Puestos asignados 

• Recursos Humanos asignados 

• Presupuesto aprobado 

• Capacitación al Recurso Humano 

 

4.3.4. Seguimiento y control: 

 

Estos son procesos realizados para medir y supervisar regularmente el 

avance del proyecto, de manera que se puedan identificar las variaciones respecto 

a la planificación y adoptar, cuando sea necesario, las acciones correctivas, 

preventivas y de control de cambios para cumplir con los objetivos del proyecto 
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 El proceso de seguimiento y control se realizará en toda la ejecución del 

proyecto para ir midiendo el cumplimiento de lo planificado. 

  

Actividades a realizar: 

 

• Supervisar y controlar el trabajo del proyecto 

• Verificación y control del alcance 

• Control del cronograma 

• Control de costos 

• Gestionar el equipo del proyecto 

• Realizar control de calidad 

• Seguimiento y control de riesgos 

 

Responsables: Gerente de la División 

 

4.3.5. Evaluación: 

 

 Es el proceso requerido para cerrar formalmente el proyecto y que 

aseguran que las experiencias adquiridas durante el proyecto queden registradas 

y a disposición de futuros usos.  

 

 En esta etapa ya debe de quedar establecida la PMO denominada Unidad 

de Negocios. Se realiza una evaluación post implantación  para verificar el 

cumplimiento del Alcance del Proyecto y el impacto que esta oficina pueda tener 

en la CGR. 
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Actividades a realizar: 

 

• Evaluación post implantación 

• Cierre del proyecto 

 

Plazos:  2 meses 

 

Responsables:  Gerencia de la DFOE, grupo de apoyo de la Gerencia de la 

DFOE y la Secretaría Técnica. 

 

Involucrados:  Despacho de las Contraloras, Gerencia DFOE,  grupo de apoyo 

de la Gerencia DFOE y Secretaría Técnica 

 

Entregables:  PMO implementada y evaluación post implantación 

 

En esta etapa es recomendable realizar una evaluación del proceso de 

implementación de la PMO y el proceso de post implantación, para verificar si se 

cumplió con el objetivo del proyecto y si el resultado obtenido favorece el diario 

quehacer de la Institución. Una vez realizada dicha evaluación la Institución 

valorara la implementación de las otras dos PMO. 

 

 Como se muestra en la figura 11, para implementar la PMO se utilizara el 

siguiente cronograma: 
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Figura 11:  Cronograma de implementación 

 

 Luego de haberse implementado la PMO denominada Unidad de 

Negocios ; y realizado la evaluación se procederá a crear las siguientes dos tipos 

de PMO. Se estima que el tiempo para su implementación va a ser más rápido; ya 

que se tiene lecciones aprendidas y la experiencia para realizar el proyecto. 
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5 CONCLUSIONES 

 

 

Las  conclusiones obtenidas del presente trabajo son las siguientes: 

 

• Se determino que en la CGR no existe establecida una Oficina de 

Administración de Proyectos. 

• Como resultado del análisis se determino que la CGR cuenta con 

herramientas y procedimientos para la administración de las funciones 

que realiza, que en muchos casos se asemeja a la metodología de 

proyectos; pero la administración desconoce que las prácticas 

establecidas son de Administración de Proyectos. 

• Si hay herramientas, procedimientos, metodología que utiliza la 

administración general para medir y controlar los proyectos en tiempo, 

avances, horas, equipo entre otros. Estos son factores que favorecen 

la implementación de una PMO en la Contraloría. 

 

• Se recomienda la implementación de tres tipos diferentes de PMO en 

la CGR; ya que de acuerdo a las funciones que tienen asignadas 

actualmente la Unidad de Gobierno Corporativo, la Secretaría Técnica 

y el Equipo de Apoyo a la Gerencia de la DFOE; y las Áreas de 

Fiscalización se ajustan a la estructura establecida por Kent Crawford: 

En la Unidad de Gobierno Corporativo se crearía la PMO denominada 

Oficina Estratégica de Proyecto, en la Gerencia de la DFOE  junto 

con la Secretaría Técnica se crearía la PMO denominada Unidad de 

negocios  y En las Áreas de Fiscalización Superior  se crearía una 

PMO llamada Oficina de Control de Proyectos . 
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• Como se puede apreciar la estructura orgánica de la CGR se asemeja 

mucho a la planteada por Crawford; pero la forma en que se gestionan 

los proyectos es diferente es por ese motivo que se recomienda 

implementar las PMO e iniciar a gestionar los proyectos de una manera 

estándar, dejando a un lado como se han tratado hasta el momento.  

Esta similitud de estructuras es una gran ventaja que se debe 

aprovechar para implementar la PMO. 

• Se iniciará con la implementación de la Unidad de Negocios ; ya que 

en la Gerencia de la DFOE junto con la Secretaría Técnica son las que 

tienen mayor similitud con una PMO. 

• El proyecto de implementación de la Unidad de Negocios, será el 

primer proyecto en ejecutar la PMO. 

• El período de implementación de la PMO denominada Unidad de 

Negocios comprende el período de junio del 2010 al mayo 2012. 

• Luego de implementada la PMO denominada Unidad de Negocios se 

hará una evaluación post implantación, para determinar si dicho 

proyecto cumplió con lo propuesto y si el resultado obtenido favorece el 

buen funcionamiento de la institución. 

• El período de implementación de la PMO denominada Oficina de 

Control de Proyecto comprende el período de junio del 2012 a dic. 

2012. Y de enero del 2013 a Dic. 2013 se implementara la Oficina 

Estratégica de Proyectos. 
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6 RECOMENDACIONES 

 
Para implementar la PMO es recomendable tomar en cuenta los siguientes 

factores: 

 

 

• Antes de iniciar el proceso de implementación se recomienda que la 

institución realice un estudio detallado para determinar cuáles 

funcionarios tienen conocimiento formal en técnicas Administración de 

Proyectos; para que sean estos los que integren las PMOs. 

• Para implementar la PMO es importante que  los miembros que la 

conformaran reciban capacitación sobre técnicas, herramientas y 

metodología de  Administración de Proyectos. 

• Se sugiere realizar un análisis de todos los procesos y proyectos que 

actualmente se realizan en la CGR para valorar cuales en este 

momento pueden formar parte del plan piloto. 

• Dentro de las funciones que tendrá la PMO está la de establecer una 

Metodología que se aplique en forma general a la CGR y luego a cada 

Oficina. 

• Luego de haberse conformado e implementado las PMO se 

recomienda capacitar a todos los funcionarios en técnicas de 

Administración de Proyectos. 

• Se recomienda a la Institución apoyar a los funcionarios que estén 

interesados en llevar la Maestría en Administración de proyectos, que 

actualmente se está gestionando a nivel institucional; ya que esto 

ayudaría a la Institución en la creación de una cultura de proyectos. 
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• La Institución es la que avalará la implementación de cada una de las 

PMO planteadas y podrá nombrarlas diferente a como está establecido 

en esta propuesta. 
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8 ANEXOS 

 
Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 

 
ACTA DEL PROYECTO 

Fecha Nombre de Proyecto 
12 de setiembre, 2009 
 

Análisis de factibilidad Organizacional para la implementación de una 
Oficina de Administración de Proyectos (PMO) en la Contraloría 
General de la República (CGR) 

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicación (Sector / Actividad): 
Alcance-Tiempo-Recursos Administración de Proyectos 
Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 
12 de setiembre, 2009 01 de febrero, 2010 
Objetivos del proyecto (general y específicos) 
Objetivo General 
Elaborar una propuesta organizacional que analice la factibilidad de  implementar el desarrollo de unaa Oficina de 
Administración de Proyectos (PMO) en la Contraloría General de la República 
Objetivos específicos 
1. Realizar una evaluación de la situación actual de la CGR en Administración de Proyectos para determinar las 

necesidades y carencias que existen en esta materia. 
2. Establecer un modelo de PMO que se ajuste a las necesidades y carencias de la CGR en materia de 

Administración de Proyectos 
3. Establecer la estrategia de implementación para la creación de la PMO en la CGR 
Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados  esperados) 
Actualmente en la CGR  se trabaja con un Plan Anual Operativo Institucional el cual esta desglosado por diversos 
proyectos que han ido en incremento en la complejidad y que trae como consecuencia un aumento en la demanda de 
los recursos. Al no contar la CGR con una metodología estándar ni con herramientas necesarias en el manejo de los 
diversos proyectos a nivel institucional, los proyectos se gestionan de diversas maneras lo cual puede provocar mal 
aprovechamiento de los recursos. 
El aporte que se pretende con el desarrollo de esta tesis es la elaboración de una propuesta organizacional que sirva 
para implantar una PMO. 
Como resultado esperado se pretende que a través de la PMO se cuenten con una metodología que se pueda ajustar a 
toda la organización y así permite un uso eficaz e inteligente de los recursos. Por medio del establecimiento y 
fortalecimiento de estándares y políticas la PMO puede mejorar la eficiencia y la productividad. 
Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales del proyecto 
El producto entregable seria una propuesta organizacional para la implementación de una PMO en la CGR. La cual 
contendría como subproductos entregables un análisis de la situación actual, necesidades y carencias en materia de 
Administración de Proyectos en la CGR. Un modelo de PMO que se ajuste a la cultura organizacional de la CGR y la 
estrategia propuesta para su  implementación.  
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Supuestos 
La propuesta será efectuada para las condiciones actuales que se presentan en la CGR. 
Dentro de la  organizacional existe herramientas y tecnologías que podría contribuir en la implementación de una PMO. 
Restricciones 
Se cuenta con poco tiempo para llevar a cabo la propuesta. 
En la CGR cuenta con una cultura organizacional consolidada, que hay que ir cambiando 
No todo el personal de la CGR cuenta con la capacitación para llevar a cabo la implementación 
En la actualidad, no todos los proyectos han sido documentados de manera adecuada y completa 

Información histórica relevante 
En el año 2007 la Unidad de Tecnologías de información creo una metodología para la gestión de Proyectos en TI. 
En el año 2007 con el Macroproyecto de Adquisiciones del Sector Público se puso en práctica la metodología del PMI y 
actualmente se esta trabajando con dichos estándares. 
Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 
Cliente(s) directo(s):  
Contraloría General de la República 
División de Estrategia Institucional 
Cliente(s) indirecto(s):  
Gerencias de División 
Gerencias de Área y Jefaturas de Unidad 
Elaborado por: 
Hazel Mena Monge 

Firma: 

Aprobado por: 
Lic. Manuel Alvarez Cervantes 

Firma: 
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Anexo 2: EDT 
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Anexo 3: CRONOGRAMA 

 
Id Nombre de tarea Duración Comienzo Fin Predecesoras Nombres de los recursos

1 Proyecto Final de Graduación 143 días lun 14/09/09 mié 31/03/10

2 Seminario de Graduación 36 días lun 14/09/09 lun 02/11/09

3 Entregables 1 día lun 14/09/09 lun 14/09/09

4 Charter 5 días lun 14/09/09 vie 18/09/09

5 Cap. I: Introducción 5 días lun 21/09/09 vie 25/09/09 4

6 Cap. II: Marco Teórico 5 días lun 28/09/09 vie 02/10/09 5

7 Cap. IIII: Marco Metodológico 5 días lun 05/10/09 vie 09/10/09 6

8 Anexos 5 días lun 12/10/09 vie 16/10/09 7

9 Aprobación SG 10 días lun 19/10/09 vie 30/10/09 8

10 Designación preliminar del prof.tutor 1 día lun 02/11/09 lun 02/11/09 9

11 Tutoría 75 días mar 03/11/09 lun 15/02/10 2

12 Tutor 5 días mar 03/11/09 lun 09/11/09

13 Asignación 5 días mar 03/11/09 lun 09/11/09

14 Aprobación 5 días mar 03/11/09 lun 09/11/09

15 Cap. IV: Desarrollo 75 días mar 03/11/09 lun 15/02/10

16 Envío de Entregables SG 5 días mar 03/11/09 lun 09/11/09

17 Guía de trabajo y desarrollo tema tutor 60 días mar 10/11/09 lun 01/02/10 16

18 Aprobación Final PFG 10 días mar 02/02/10 lun 15/02/10 17

19 Lectores 17 días mar 16/02/10 mié 10/03/10 11

20 Solicitud de Asignación 4 días mar 16/02/10 vie 19/02/10

21 Asignación 1 día lun 22/02/10 lun 22/02/10 20

22 Comunicación de asignación 1 día mar 23/02/10 mar 23/02/10 21

23 Envío de PFG a lectores 1 día mié 24/02/10 mié 24/02/10 22

24 Lector 1 y 2 10 días jue 25/02/10 mié 10/03/10 23

25 Revisión de PFG 10 días jue 25/02/10 mié 10/03/10

26 Envío de informe de lectura 10 días jue 25/02/10 mié 10/03/10

27 Tutoría 5 días jue 11/03/10 mié 17/03/10 19

28 Revisión de informes de lectores 5 días jue 11/03/10 mié 17/03/10

29 Envío de contestación de informe de lectores 5 días jue 11/03/10 mié 17/03/10

30 Defensa 10 días jue 18/03/10 mié 31/03/10 27

31 Solicitud de fecha y aprobación 10 días jue 18/03/10 mié 31/03/10  
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Anexo 4: Encuesta 

 
Estimados Compañeros  

  

Como  Proyecto  Final  de  Graduación  en  mi  Maestría  en  Administración  de  

Proyectos, me he planteado desarrollar una propuesta de implementación de una  Oficina 

de Administración de Proyectos en la CGR. Acudo a ustedes para que completen el 

formulario que se encuentra a continuación y que me lo envíen devuelta a mi correo 

hazelmena@hotmail.com o hazel.mena@cgr.go.cr, a la mayor brevedad posible. 

Cualquier duda me pueden localizan en el extensión 8165. 

 

Las preguntas están divididas en 2 secciones.  La primera parte se relaciona con el 

quehacer diario de los diversos proyectos y procesos que realizamos en la CGR; la 

segunda parte es sobre el conocimiento que tienen los funcionarios en materia de 

proyectos.  

 

Si tienen algún comentario o quieran añadir información adicional a cada pregunta lo 

pueden realizar en la columna “comentario”. 

 

Áreas de Conocimiento Respuestas Comentario 
 Si No  
Alcance    
1. Existe un formulario o documento donde se describa y 
formule los proyectos  

  Cual: 

Si la respuesta es afirmativa por favor conteste las 
siguientes preguntas, en caso de ser negativo pase a la 
pregunta 3: 

   

2. En el formulario o documento se define:    
    El nombre del proyecto    
    Los objetivos generales y específicos    
    El producto del proyecto    
    El alcance del proyecto    
    El encargado y equipo del proyecto    
    Justificación del proyecto    
Tiempo     
3. Existe un calendario definido del proyecto    
4. Existen controles sobre los avances de los proyectos     
5. Existen procesos básicos para la planificación y 
calendarización de las actividades 

   

6. Existen procesos de gestión del tiempo documentados 
y utilizados en la mayoría de los proyectos 

   

7. La gestión del tiempo utiliza datos históricos para 
pronosticar el rendimiento futuro. 

   

Costos     
8. Existen procesos para estimación de costos, su    
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reporte y medición del rendimiento 
9. La planificación de costos y el monitoreo están 
integrados con los sistemas de recursos humanos y 
financieros. 

   

Calidad     
10. El proceso de calidad está bien documentado y es un 
estándar organizacional 

   

11. En todos los proyectos son obligados a usar 
procesos estándares de planificación de la calidad 

   

12. Las métricas son claves para las decisiones de 
calidad sobre el producto o servicio 

   

Recurso Humano    
13. Existen procesos repetibles que definen cómo 
planificar y administrar el recurso humano 

   

14. El rendimiento del equipo del proyecto es medido y 
está integrado con un desarrollo de la carrera profesional 

   

Riesgos    
15. Existen a nivel institucional un sistema de evaluación 
de los riesgos 

  Cual: 

16. Existen programas de contingencias    
Comunicación     
17. Existen a nivel institucional un sistema integrado de 
información 

  Cual: 
 

18. Existen mecanismos formales de comunicación   Cuales: 
Integración    
19. Existen procesos básicos documentados para la 
planificación e informe de avance del proyecto 

   

20. Los procesos y estándares son utilizados por todos 
los proyectos e integrados con otros procesos/sistemas 
corporativos 

   

Conocimientos en Administración de 
Proyectos  

Si No Comentario 

1. Conoce alguna metodología en Administración de 
Proyectos 

  Cual: 

2. Le gustaría aumentar sus conocimientos en 
Administración de Proyectos 

   

3. A nivel institucional existe una Oficina de 
Administración de Proyectos 

   

4. Cree usted que a nivel institucional se podría trabajar 
con una metodología de proyectos 

  Porque: 

 

 
Muchas gracias compañeros por el tiempo dedicado. 
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Anexo 5: 
 

Herramientas para la administración de Proyectos en  la CGR 
 

ÁREAS DE 

CONOCIMIENTO 

HERRAMIENTAS 

Administración Alcance • PAO 

• Formulario: Estructura para la 

conceptuación y formulación de 

proyectos de la Contraloría General 

de la República (similar al EDT) 

• Herramienta 1: Programa de 

trabajo (DFOE) 

• El programa de trabajo es 

una herramienta poderosa que 

define con toda precisión el alcance 

del trabajo que debe hacerse en 

cada procedimiento de intervención. 

Administración Tiempo • Sistema informático: Módulo 

de Toma de Decisiones, que da 

cuenta de todos los proyectos 

asignados, en ejecución, sus 

avances, fechas de finalización 

estimadas. Hay horas programadas 

y horas ejecutadas. 

• Sistema de Gestión 

Institucional 

• El programa de trabajo no 

contempla los tiempos de las 

actividades solo los tiempos totales. 

Administración de • Sistema Integrado de 
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Recursos Humanos Recursos Humanos 

• El MTD tiene un módulo en 

donde se establece el equipo del 

proyecto y las horas asignadas. 

Administración 

Comunicaciones 

• Sistemas de información: 

Existen varios como: Sistema de 

Planificación Institucional, Módulo 

de Toma de Decisiones (MTD), 

Sistema de administración de 

activos, sistema integrado de 

recursos humanos, sistema de 

correspondencia, sistema de 

atención de requerimientos 

informáticos (USTI) entre otros. 

• Comunicación escrita: 

Directrices, Políticas y Lineamientos 

comunicados a través de 

resoluciones. 

Administración de riesgos • CIRCULAR: CO-0240 del 10 

de julio de 2008.  Marco 

Orientador del Sistema Específico 

de Valoración del Riesgo 

Institucional de la Contraloría 

General de la República (SEVRI).  

A pesar de lo anterior el SEVRI 

institucional todavía no ha 

alcanzado un nivel de madurez de 

experto. 

Administración de la 

Calidad 

• “Directrices relativas a la 

autoevaluación de la calidad del 
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proceso de fiscalización posterior”. 

DFOE-150 del 01-07-07 

• Herramienta 4: Evaluación de 

informes de fiscalización posterior. 

DFOE 

• Se tiene control de calidad 

sobre los productos que se generan 

en las fiscalizaciones y control de 

calidad de la metodología seguida. 

Administración de Costos • Sistema Integrado de 

Contabilidad 

• Actualmente la Secretaría 

Técnica está trabajando en el costeo 

de los proyectos de fiscalización. 

Administración de 

Compras 

• Sistemas de compras, este 

es un sistema institucional, se 

hace un levantamiento de 

requerimientos para los 

proyectos de fiscalización 

pero los presupuestos no 

siempre logran resolver las 

necesidades. 

Administración de 

Integración 

• MAGEFI 

• Se podría decir que el trabajo 

que realiza el equipo de apoyo de la 

DFOE integra la información para 

control y justificación de las 

reprogramaciones, así como la toma 

de decisiones. El MTD tiene gráficos 

de la actividad general de los 
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proyectos; pero no logran alcanzar 

los de los sistemas especializados 

de administración de proyectos. 

 


