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RESUMEN EJECUTIVO 

 
El MOPT nació en el año 1860, mediante el decreto LI del 20 de octubre, en la 
administración de José María Montealegre, con el encargo de la construcción de 
caminos públicos. A partir del año 1963 y hasta el año 1998, mediante leyes y 
decretos se modificó la estructura del Ministerio, y se complementaron sus 
funciones, se estableció de esta manera, como misión del Ministerio el contribuir a 
mejorar la calidad de vida de los costarricenses y la competividad del país, 
facilitando la movilización de personas y mercancías por tierra, aire y mar, en 
forma segura, rápida, agradable y a un justo precio. 
 
Dentro de la estructura del Ministerio se encuentra la División de Obras Públicas, 
encargada del mantenimiento de las rutas cantonales. Existió dentro de esta 
División la Dirección General de Planeamiento Administrativo que velaba por la 
administración de los proyectos ejecutados bajo la modalidad contrato. Con las 
reestructuraciones establecidas por ley esta Dirección desapareció dejando un 
vacío en el tema de la administración de proyectos. Este vacío se evidenció en 
demasía cuando para el año 2004, se implementó el programa de colaboración 
internacional llamado MOPT – KfW que exigía la aplicación de conocimientos en 
administración de proyectos para ejecutar obras por contrato y el personal que 
poseía ese conocimiento ya no formaba parte del MOPT. 
 
El programa MOPT – KfW entrenó a un grupo de profesionales para atenderlo y 
adquirieron conocimientos en los procesos de administración de proyectos. Este 
personal dio soporte a los Directores de Región que no cuentan con formación en 
administración de proyectos y que no cuentan con personal capacitado en sus 
direcciones. Ante la finalización del programa al cerrar el año 2010, el personal del 
programa será reubicado en diferentes direcciones del Ministerio, ante lo que se 
sugiere que este personal se ubique en las Direcciones Regionales para no perder 
su conocimiento. 
 
Nació la idea de implementar una Oficina de Administración de proyectos (OAP) 
ante la necesidad de apoyo en la aplicación de procesos de administración de 
proyectos en los ejecutados por las Direcciones Regionales, así como para 
fortalecer el conocimiento adquirido durante la ejecución del programa MOPT – 
KfW. 
 
Para abordar este tema en este proyecto de graduación se estableció como 
objetivo general: Presentar una propuesta para la implementación de una oficina 
de administración de proyectos (OAP) en la División de Obras Públicas del 
Ministerio de Obras Públicas y Transportes para atender la demanda de proyectos 
por administración y por contrato trabajados en cada una de las Direcciones 
Regionales. Añadido a esto, se establecen los siguientes objetivos específicos: 
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realizar un diagnóstico del conocimiento actual en administración de proyectos 
dentro de la División de Obras Públicas, elaborar una propuesta de Oficina de 
Administración de Proyectos (OAP) para la División de Obras Públicas y elaborar 
una propuesta de estrategia de implementación de la Oficina de Administración de 
Proyectos. 
 
Para lograr los fines buscados con este PFG, se recopiló información histórica 
sobre la creación del MOPT, así como el apoyo con bibliografía acerca de la 
administración de proyectos y se implementaron una serie de entrevistas a los 
Directores de proyectos. 
 
Aplicadas las entrevistas, algunas de las conclusiones acerca de la información 
obtenida fueron: las principales oportunidades de mejora, tanto en la ejecución de 
proyectos por Administración como por Contrato, se presentaron en los procesos 
de planificación, control y cierro de los proyectos; para lograr la implementación de 
una Oficina de Administración de Proyectos deberá de realizarse un proceso de 
inducción en la temática, y, la implementación de la Oficina de Administración de 
Proyectos deberá ir acompañada del apoyo total de la Dirección de Obras 
Públicas así como de un proceso continuo de fortalecimiento de sus funciones. 
 
Ante esto se presentaron algunas recomendaciones, tales como: la Oficina de 
Administración de Proyectos debe de proponer un plan de capacitación y trabajar 
en conjunto con la Dirección de Capacitación y Desarrollo del MOPT para que 
temas como las destrezas gerenciales y habilidades en administración de 
proyectos sea un proceso continuo de capacitación dentro de la institución; la 
Oficina de Administración de Proyectos debe de concentrar las lecciones 
aprendidas en la ejecución de proyectos, y, debe de introducirse la utilización de 
herramientas de software para la administración de proyectos y capacitar al 
personal encargado del seguimiento de los proyectos en las Direcciones 
Regionales, para el fortalecimiento de este proceso. 
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1 INTRODUCCION 

 

1.1 Antecedentes 

 

El nacimiento del Ministerio de Obras Públicas y Transportes, se remonta al 

año 1860, cuando mediante Decreto LI del 20 de octubre de 1860, durante la 

administración de José María Montealegre, se creó la Dirección General de 

Obras Públicas con el encargo de la construcción de caminos y trabajos 

públicos. 

 

Para el año 1963, mediante Ley N°3155 del 5 de agosto,  nació el Ministerio de 

Transportes, asumiendo las obligaciones de construir, mantener y mejorar la 

red de carreteras nacionales, regionales y caminos de todo el país, planes 

cooperativos, regular el transporte aéreo, controlar y regular el transporte 

ferroviario y regular y mejorar el transporte marítimo. Esta ley, estableció que 

las labores de construcción que realice el Ministerio se harán preferentemente 

por el sistema de contratos por licitación. 

 

La Ley N°4786, publicada el 5 de julio de 1971 reformó la ley anterior y se 

constituyó el Ministerio de Obras Públicas y Transportes. Para el año 1998, se 

reestructuró el MOPT para que, fundamentado en el trabajo por procesos y la 

participación activa de los equipos de trabajo, y por medio de una estructura 

plana y flexible le permitiera a la Administración la agilidad en la toma de 

decisiones, la asignación de responsabilidades y la movilización de recursos de 

acuerdo con sus necesidades (MOPT, 2010). 
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Previo a la creación del Consejo Nacional de Vialidad (CONAVI) en el año 

1998, existió dentro del MOPT la Dirección General de Planeamiento de Obras 

Públicas, departamento encargado de la administración de los proyectos 

ejecutados por contrato. La estructura de la dirección contemplaba la mayor 

parte de los procesos de la Administración de Proyectos: planificación, control 

y cierre. 

 

Luego de la creación del CONAVI, las funciones de la Dirección de 

Planeamiento de Obras Públicas cambiaron y en el año de 1999 esta se 

convirtió en la Dirección de Planeamiento y Programación, con una variación 

significativa de sus funciones. Actualmente, esta dirección es la encargada de 

elaborar y controlar el Plan Anual Ejecutable y el Plan Multianual de la División 

de Obras Públicas (caminos, puentes y obras fluviales) e informar sobre el 

cumplimiento de estos; identificar proyectos y proponer programas de contrato 

o por administración para lograr un desarrollo de la red vial cantonal en el 

corto, mediano y largo plazo, elaborar, coordinar, programar, ejecutar y 

controlar el presupuesto anual de la DOP, mantener información actualizada 

sobre financiamiento, gastos, inversión y avance físico – financiero de las 

obras en ejecución de la DOP, planificar, organizar y ejecutar los censos de 

tránsito y los inventarios de la Red Vial Cantonal (RVC), en coordinación con 

las demás unidades de la División y brindar apoyo a toda la DOP. Refleja esto 

que las funciones de ejecución de obra fueron relegadas por funciones 

administrativas, de manejo financiero, además, con la instauración de las 

Direcciones Regionales, la función de trabajo de campo en cuanto a ejecución 

se trasladó a cada una de estas dependencias. 

 

La División de Obras Públicas (DOP) del MOPT es la encargada de cooperar 

con las municipalidades en el mantenimiento rutinario y periódico, la 

rehabilitación y el mejoramiento de caminos y puentes de la red cantonal y 



14 

 

 

calles urbanas del país, promover la cooperación técnica y financiera nacional 

e internacional necesaria para la atención de la red vial cantonal, inventariar la 

red cantonal del país y actualizar su clasificación, planificar y ejecutar las obras 

fluviales, regular la materia de edificaciones, elaborar, en conjunto con 

Planificación Sectorial y la Dirección de Planeamiento y Programación, el Plan 

Nacional de Obras Públicas Cantonales e informar al Ministerio sobre el 

cumplimiento, con las justificaciones y recomendaciones pertinentes respecto a 

lo que no se hubiera efectuado, dar cumplimiento a las políticas, planes y 

programas que, en relación con las obras públicas cantonales, apruebe el 

Ministerio, coordinar con la Comisión Nacional de Emergencia (CNE) en los 

eventos tendientes a la prevención y atención de situaciones de emergencia, 

administrar los centros de producción del Ministerio. 

 

Para el año 2003, mediante alianza de cooperación internacional, con el 

gobierno alemán, se inicia el proyecto MOPT – KfW, programa que  pretende la 

rehabilitación de 1100 kilómetros de caminos y puentes en 21 cantones de 

todo el país, bajo la modalidad de Conservación Vial Participativa. Para el inicio 

de este programa se exigió la instauración de una unidad ejecutora adscrita a 

la DOP, que contara con los conocimientos de Administración de Obras por 

Contrato, para el momento una de las debilidades del Ministerio, ya que no se 

tenía capacidad instalada con personal especializado. 

 

1.2 Problemática. 

 

La DOP del MOPT, tiene bajo su funcionar la ejecución de proyectos tanto por 

administración como por contrato. Para el desarrollo de estos proyectos no  

cuenta con una estructura que respalde la gestión de los proyectos. 
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Hasta el momento, cada proyecto se dirige de la manera que lo crea más 

conveniente el ingeniero a cargo de la ejecución, sobreentendiéndose que los 

procedimientos de planificación, ejecución, control y cierre variarán según el 

ejecutor. No se cuenta con una estandarización de los procedimientos que 

facilite la gestión de estos y la información fácil y rápida del estado actual de 

los proyectos ni de las necesidades imperantes. 

 

La creación de una oficina de administración de proyectos colaboraría con las 

unidades ejecutoras a llevar un mayor control de los trabajos por realizarse, 

además, se convertiría en la principal fuente de rendición de cuentas, de 

manera detallada de la División y del Ministro a cargo. 

 

1.3 Justificación del problema 

 

La División de Obras Públicas no cuenta con una oficina de Administración de 

Proyectos que soporte el trabajo realizado por sus unidades ejecutoras: Gestión 

Municipal, Obras Fluviales, Equipo y Maquinaria, Puentes y las Direcciones 

Regionales. 

 

Aunque los directores de cada una de estas unidades ha obtenido el 

conocimiento en Administración de Proyectos de manera empírica, al pasar de 

los años, no se cuenta con una estructura organizativa de apoyo que lleve cada 

proyecto según los lineamientos de las mejores prácticas y conocimientos 

relacionados con el tema. 

 

Si es importante recordar, que la oficina de Planeamiento y Programación 

apoya técnicamente en procedimientos administrativos, financieros y 

tecnológicos a la DOP. Por lo que, contar con una oficina de administración de 

proyectos soportaría aún más el trabajo que se realiza hasta el momento. 
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1.4 Supuestos 

 

Para el desarrollo del presente proyecto de graduación, se formulan los 

siguientes supuestos: 

 

 Se contará con el apoyo de la División de Obras Públicas para implementar 

la Oficina de Administración de Proyectos (OAP). 

 

 Se contará, dentro de la OAP, con el personal profesional capacitado 

durante el programa MOPT –KfW. 

 

 Las Direcciones Regionales brindarán el apoyo para fungir como unidades 

de control de los proyectos. 

 

 Las personas involucradas actualmente en la dirección de proyectos 

aportarán información valiosa sobre el estado actual de los procedimientos 

actuales. 

 

 Será posible ubicar al personal que trabajó anteriormente en la dirección de 

Planeamiento de Obras. 

 

1.5 Objetivo general 

 

El principal entregable de este proyecto de graduación, se resume en una 

propuesta para la implementación de  una oficina de administración de proyectos 

(OAP) en la División de Obras Públicas del Ministerio de Obras Públicas y 

Transportes para atender la demanda de proyectos por administración y por 

contrato trabajados en cada una de las direcciones regionales. 
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1.6 Objetivos específicos. 

 

Con el objetivo de completar el producto final esperado con el desarrollo de este 

proyecto de graduación, se desprenderán subproductos, los cuales reflejan los 

objetivos específicos entre los cuales se encuentran: 

 

 Realizar un diagnóstico del conocimiento actual en administración de 

proyectos dentro de la División de Obras Públicas. 

 

 Elaborar una propuesta de Oficina de Administración de Proyectos (OAP) 

para la División de Obras Públicas. 

 

 Elaborar una propuesta de estrategia de implementación de la Oficina de 

Administración de Proyectos. 
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2 MARCO TEORICO 

 

2.1 Marco referencial o institucional 

 

El Ministerio de Obras Públicas y Transportes es el ente público que ejerce la 

rectoría del Sector Transportes, a través de la planificación, coordinación y 

supervisión; así como regula lo relativo a otros servicios asociados al Sector, y 

funge como actor clave para fomentar el desarrollo económico y social del país, en 

armonía con la calidad ambiental.  

 

El artículo 2 de la Ley de Creación del Ministerio de Obras Públicas y Transportes, 

Ley 4786, en su inciso a, señala que el objetivo del MOPT, en materia de 

construcción de carreteras y caminos, es “planificar, construir y mejorar las 

carreteras y caminos. Mantener las carreteras y colaborar con las Municipalidades 

en la conservación de los caminos vecinales. Regular y controlar los derechos de 

vía de las carreteras y caminos existentes o en proyecto. Regular, controlar y 

vigilar el tránsito y el transporte por los caminos públicos”.  

 

Estableciéndose de esta manera, queda explícita la obligación del MOPT de 

contribuir en el proceso de construcción de carreteras, actuando como unidad 

ejecutora de los proyectos la División de Obras Públicas. 

 

2.1.1 Misión del MOPT 

 

El MOPT tiene como misión “contribuir a mejorar la calidad de vida de los 

costarricenses y la competitividad del país, facilitando la movilización de personas 

y mercancías por tierra, aire y mar, en forma segura, rápida, agradable y a un justo 

precio” (MOPT, 2010). La ejecución de proyectos se ve reflejada con cada una de 

las administraciones, que colocan como meta en infraestructura la construcción de 
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kilómetros de caminos y metros lineales de puentes, en el Plan Nacional de 

Desarrollo, siendo de prioridad alta los ubicados en comunidades con índice de 

desarrollo social bajo. 

 

2.1.2 Estructura organizativa del MOPT 

El Ministerio de Obras Públicas y Transportes posee una organización funcional 

clásica, es una jerarquía donde cada empleado tiene un superior claramente 

establecido y los miembros de la institución están organizados según la 

especialidad, tal y como se muestra en la Figura 1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 1: Organización Funcional Clásica. Fuente: PMBOK, 2008. 
 

Dentro de esta estructura funcional, existe en la DOP un director general que 

lidera la División, pero la coordinación de cada proyecto dependerá de los 

directores regionales y de cada una de las subdirecciones generales. El país se 

divide en 11 regiones que abarcan todas las municipalidades y concejos de distrito 

de Costa Rica (81 en total). Cada dirección regional cuenta con personal para 

atender el área administrativa y el área técnica. Además, se cuenta con 

Direcciones Generales, apoyo en diferentes áreas de la ingeniería para las 

Direcciones Regionales. En el siguiente organigrama, representado por la Figura 



20 

 

 

2, se presenta la estructura organizativa actual del MOPT y la ubicación actual de 

la División de Obras Públicas 
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2.1.3 División de Obras Públicas  

 

La División de Obras Públicas es la Unidad del MOPT encargada de los proyectos 

de obra pública que aseguren la transitabilidad en las carreteras y caminos 

cantonales. Atiende toda la red vial cantonal del país, por medio de unidades 

ejecutoras que la conforman, estas son: Dirección de Puentes, Dirección de Obras 

Fluviales, Dirección de Edificaciones Nacionales, Dirección de Gestión Municipal, 

Dirección de Equipo y Maquinaria y las Direcciones Regionales. Las Direcciones 

Regionales llevan el peso de la ejecución de proyectos de construcción y 

mantenimiento vial, cada una de las Direcciones Regionales cuentan con un 

Director, especializado en Ingeniería Civil, que funge como administrador de los 

proyectos trabajados por Administración y por Contrato. Sus funciones son dirigir, 

organizar, evaluar y controlar las actividades de la Dirección Regional, programar 

los trabajos de construcción, rehabilitación, mantenimiento y mejoramiento de la 

red vial cantonal, así como otras obras civiles.   

Su misión es “coadyuvar con las municipalidades, consejos adscritos al MOPT y 

otras organizaciones en la conservación y atención de las redes vial y fluvial; la 

atención de emergencias y desastres naturales; así como propiciar el 

fortalecimiento municipal mediante un proceso sistemático de transferencia 

tecnológica, de capacitación y recursos; brindar asesorías técnicas para la 

conservación y/o construcción de infraestructura vial y civil dirigidas a las 

instituciones gubernamentales, organizaciones sociales y público en general, con 

el fin de estimular el desarrollo y la producción nacional para mejorar la calidad de 

vida de los costarricenses y la competitividad del país” (MOPT, 2010). 

Se añade a sus competencias la de colaborar, en casos excepcionales, con el 

Consejo Nacional de Vialidad en la atención en el mantenimiento de las rutas 

nacionales. 
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La Figura 3 representa la regionalización del país por parte de la DOP. 

Figura 3: División de Obras Públicas, Macrorregiones y Direcciones Regionales. Fuente Dirección de 
Planificación Sectorial, 2010 
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2.1.4 Dependencia Ejecutora MOPT – KfW    

 

KfW Bankengruppe es un banco alemán gubernamental de desarrollo con sede en 

Fráncfort y fundado el 16 de diciembre de 1948 por Hermann Josef Abs como 

parte del Plan Marshall. Las siglas KfW significan Kreditanstalt für Wiederaufbau 

(al español, Instituto de Crédito para la Reconstrucción o Banco de Crédito para la 

Reconstrucción). 

 

Los propósitos de esta institución consisten en la realización de contratos públicos 

como el fomento a medianas empresas de reciente fundación y la financiación de 

proyectos de infraestructura, técnicas de ahorro de electricidad y construcción de 

viviendas. Otras actividades llevadas a cabo por KfW Bankgruppe son la 

financiación de créditos de formación de empresas y la cooperación al desarrollo. 

 

El programa de colaboración internacional, MOPT – KfW, nace en el año 2004 con 

la misión de rehabilitar caminos vecinales principales de los distritos de mayor 

pobreza de los cantones seleccionados con base en criterios objetivos, 

incorporando el trabajo participativo mediante promoción y la búsqueda del 

compromiso de los usuarios de los caminos de garantizar la sostenibilidad del 

mantenimiento en forma conjunta con el gobierno y las Municipalidades, haciendo 

énfasis en la construcción cualitativa de sistemas de drenaje y superficie de ruedo, 

capacitando personal técnico de las instituciones y organizaciones involucradas. 

 

En el convenio de cooperación se establece la necesidad de contar con una 

oficina, que fungiría como Unidad Ejecutora, dentro del MOPT, esta fue llamada 

Dependencia Ejecutora MOPT –KfW. Esta dependencia trabaja la administración 

de los contratos de obra terminada de cada uno de los proyectos. 

  

http://es.wikipedia.org/wiki/Banco
http://es.wikipedia.org/wiki/Alemania
http://es.wikipedia.org/wiki/Gobierno
http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo
http://es.wikipedia.org/wiki/Fr%C3%A1ncfort_del_Meno
http://es.wikipedia.org/wiki/16_de_diciembre
http://es.wikipedia.org/wiki/1948
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Hermann_Josef_Abs&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_Marshall
http://es.wikipedia.org/wiki/Contrato
http://es.wikipedia.org/wiki/PYME
http://es.wikipedia.org/wiki/Financiaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Construcci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Cooperaci%C3%B3n_al_desarrollo
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Uno de los grandes obstáculos que debió superar esta unidad, fue la falta de 

experiencia y conocimiento en la administración de proyectos. 

 

Como oficina ejecutora, cuenta con su equipo administrativo e ingeniería para el 

cumplimiento de las funciones asignadas, entre las cuales se destacan: 

 

 Preparar, ejecutar y mantener el Programa, en coordinación con la DOP, 

observando los reconocidos principios financieros y técnicos, de 

acuerdo con la concepción del Programa, acordado con el Banco KfW. 

 

 Cumplir las condiciones y obligaciones estipuladas en el Contrato de 

Préstamo y Acuerdo Separado, al amparo de la normativa vigente. 

 

 Reformular y/o ajustar el Plan de Operaciones toda vez que fuera 

necesario. 

 

 Coordinar con instituciones y organizaciones públicas o privadas lo 

referente al desarrollo del Programa. 

 

 Coordinar la elaboración e implementación del Plan de Capacitación. 

 

 Preparar informes específicos sobre el Programa (incluyéndose avance 

físico y financiero de los proyectos sobre la base de un sistema de 

información). 

 

 Preparar condiciones para las contrataciones de obras, bienes y 

servicios y dar seguimiento. 
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 Apoyar los trámites de otorgamientos de permisos de extracción de 

materiales. 

 

 Acatar las disposiciones que, en el ejercicio del mando técnico, ejerzan 

las dependencias del MOPT, informando de su labor, cuando se le 

solicite. 

 

Actualmente esta unidad ejecutora administra el préstamo, esto a pesar de que la 

meta establecida en el contrato se cumplió en el año 2009. El préstamo fue 

prolongado por el Banco hasta el 2012 para cubrir caminos que entraron en los 

procesos de preselección pero que por algún requisito no fueron trabajados, así 

como para invertir los dineros sobrantes del préstamo. 

 

2.2 Teoría de Administración de Proyectos 

 

La administración de proyectos representa las habilidades requeridas para llevar a 

cabo un proyecto, desde su concepción hasta su fin, estas habilidades son las que 

ayudarán a sortear las dificultades que puedan presentarse en el transcurso del 

desarrollo del proyecto.  

 

Los conocimientos en administración de proyectos ayudan a garantizar el 

cumplimiento de los objetivos, tiempo y costos establecidos en la planificación del 

proyecto. Entre los conocimientos necesarios que debe tener un administrador de 

proyectos están: definición del proyecto, planeación del trabajo, administración de 

contratos, administración de proveedores, administración del plan de trabajo, 

administración de situaciones, administración del alcance, administración de 

riesgos, administración de la comunicación, administración de la documentación, 

administración de la calidad, entre otros. 
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La correcta administración de proyectos se verá reflejada al aplicar conocimientos, 

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para 

satisfacer los requisitos de este (PMBOK, 2008). 

 

2.2.1 Proyecto 

 

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, 

servicio o resultado único. Es:  

 

 temporal, los proyectos no son esfuerzos continuos  

 

 ofrece productos únicos, cada resultado individual es único: 

singularidad 

 

  y su elaboración es gradual, esto es la definición del alcance del 

proyecto se controla a medida que se elaboran gradualmente las 

especificaciones del proyecto y del producto. 

2.2.2 Ciclo de vida de un proyecto  

 

Los proyectos tienen un comienzo y un fin, por lo que puede decirse que tiene un 

ciclo de vida. El ciclo de vida podemos definirlo en cuatro fases: concepción, 

formación, operación y terminación. 

 

Durante la fase de concepción del proyecto, se analiza la idea que definirá el 

proyecto y la factibilidad para realizarlo, luego de esto, se estudia si se llevará a 

cabo o no. En esta fase se propone costo de proyecto, necesidad de recursos, de 

tiempo estimable de duración y de los beneficios por obtenerse como resultado del 

proyecto. 
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Luego de concebirse el proyecto, se pasa a la fase de formación obteniendo como 

resultado los objetivos bien definidos, la organización y el director del proyecto. 

Luego se elabora el plan del proyecto, cronogramas, requerimientos de recursos y 

presupuesto, es decir, es la planificación del proyecto en la cual deben de 

involucrarse todos los afectados por este. 

 

En la fase operativa el grupo de trabajo está conformado y trabajando en la 

realización del proyecto. Se trabaja según lo planificado, se lleva el control y 

seguimiento de los recursos, costos, calidad, riesgos, responsabilidades y 

productos obtenidos. 

 

En la fase final, el proyecto se finiquita y se analiza el éxito o fracaso del mismo, 

se prepara un informe para proyectos similares futuros (lecciones aprendidas) y se 

reasignan los recursos a otros proyectos de la organización. 

 

2.2.3 Procesos en la Administración de Proyectos  

 

La administración de proyectos se logra mediante la ejecución de procesos, 

usando conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de dirección de 

proyectos. 

 

Las etapas de la administración de proyectos se representan en el ciclo planificar 

– hacer – revisar – actuar (Figura 4). El resultado de cada uno de los ciclos se 

convierte en la entrada del otro. 
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Figura 4: Ciclo planificar – hacer – revisar – actuar. Fuente: PMBOK 2008. 

  

Para la administración de cualquier proyecto, es necesario tener el conocimiento 

de los cinco grupos de procesos: 

 

1. Grupo de procesos de iniciación: define y autoriza el proyecto o una fase 

del mismo. 

 

2. Grupo de procesos de planificación: define y refina los objetivos, y planifica 

el curso de acción requerido para lograr los objetivos y el alcance del 

proyecto. 

 

3. Grupo de procesos de ejecución: integra a personas y otros recursos para 

llevar a cabo el plan de gestión del proyecto. 

 

4. Grupo de procesos de seguimiento y control: mide y supervisa 

regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan 

de gestión del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas 

cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto. 
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5. Grupo de procesos de cierre: formaliza la aceptación del producto, servicio 

o resultado, termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo 

(PMBOK 2008). 

 

Los grupos de procesos están relacionados por los resultados que producen, son 

actividades superpuestas que se producen con distintos niveles de intensidad a lo 

largo del proyecto. Las salidas de los procesos se relacionan y tienen impacto 

sobre los otros grupos de procesos. 

2.2.4 Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos  

 

Las áreas de conocimiento representan un área identificada de la dirección de 

proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en 

términos de sus procesos de componentes, prácticas, datos iniciales, resultados, 

herramientas y técnicas (PMBOK 2008). Según el PMBOK estás son: 

 

1. Gestión de la integración del proyecto: incluye los procesos y las 

actividades necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y 

coordinar los distintos procesos y actividades de la dirección de 

proyectos. 

 

2. Gestión del alcance del proyecto: para asegurar que el proyecto incluya 

todo el trabajo requerido, y sólo el trabajo requerido, para completar el 

proyecto con éxito. 

 

3. Gestión del tiempo del proyecto: incluye los procesos necesarios para 

lograr la conclusión del proyecto a tiempo. 

 

4. Gestión de los costos del proyecto: incluye los procesos involucrados en 

la planificación, estimación, preparación del presupuesto y control de 
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costos para que el proyecto pueda ser completado dentro del 

presupuesto aprobado. 

 

5. Gestión de la calidad del proyecto: incluye los procesos y las actividades 

de la organización ejecutante que determinan las políticas, los objetivos 

y las responsabilidades relativas a la calidad, de modo que el proyecto 

satisfaga las necesidades que motivaron su creación. 

 

6. Gestión de los recursos humanos del proyecto: incluye los procesos que 

organizan y dirigen el equipo del proyecto. 

 

7. Gestión de las comunicaciones del proyecto: incluye los procesos 

requeridos para asegurar la generación, recopilación, distribución, 

almacenamiento, recuperación y disposición final oportuna y apropiada 

de la información del proyecto. 

 

8. Gestión de los riesgos del proyecto: incluye los procesos relacionados 

con la planificación y la gestión de riesgos, la identificación y el análisis 

de los riesgos y las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control 

de los riesgos de un proyecto. 

 

9. Gestión de las adquisiciones del proyecto: incluye los procesos para 

comparar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios 

fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo. 
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2.2.5 Oficina de Administración de Proyectos (OAP)  

 

La OAP es una unidad de la organización para centralizar y coordinar la dirección 

de proyectos a su cargo. Supervisa la dirección de proyectos, programas o una 

combinación de ambos. Pone énfasis en la planificación coordinada, la priorización 

y la ejecución de proyectos y subproyectos vinculados con los objetivos de 

negocio generales de la organización o del cliente. 

 

“La función de una OAP puede variar desde una influencia de asesoramiento 

limitada a la recomendación de políticas y procedimientos específicos sobre 

proyectos individuales, hasta una concesión formal de autoridad por parte de la 

dirección ejecutiva” (PMBOK, 2008). 

 Algunas de sus responsabilidades: 

 Elaborar planes de capacitación y formación a los Gerentes de Proyecto y 

sus equipos de trabajo. 

 Documentar los procesos de gestión de proyectos. 

 Coordinación de los proyectos a su cargo. 

 Administración de los recursos asignados y/o compartidos en los proyectos 

 Monitorizar y controlar los proyectos con indicadores de costo, tiempo y 

calidad del proyecto 

 Estimar y programar en alto nivel las etapas de los proyectos y su 

interacción con otros planes. 

 Evaluación asistida del retorno de la inversión ROI. 

 Asistencia en la elaboración del plan del proyecto. 

 Soporte administrativo y tecnológico en las herramientas de proyectos. 
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2.2.6 Portafolio  

 

Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se 

agrupan para facilitar la gestión efectiva del trabajo. Los portafolios se gestionan 

sobre la base de metas específicas. 

 

La administración de un portafolio de proyectos permite a las empresas la 

alineación de los estos con las estrategias y prioridades corporativas y optimizar la 

distribución de los recursos. Es decir, “coadyuva a la racionalidad estratégica y 

táctica de la organización en su conjunto” (PMSolutions, 2008). 

 

Para determinar el grado de disposición y nivel de madurez de una empresa u 

organización para  iniciar la administración del portafolio de proyectos, la empresa 

PMSolutions, publica en octubre del 2008 Making the Commitment to Project 

Portafolio Management, siete aspectos básicos organizacionales y de 

infraestructura: 

 

1. La organización debe contar con una estrategia coherente, esto 

debido a que la administración del portafolio se relaciona con la 

planeación estratégica. 

 

2. La organización debe saber cómo administrar proyectos (buenas 

prácticas). 

 

3. La organización debe conocer qué proyectos tiene, es decir, su 

inventario. 
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4. Los proyectos de la organización deben estar debidamente 

documentados (tecnología requerida, estimaciones de tiempo, 

costos, personal requerido y cálculo básico de riesgos). 

 

5. La información de los proyectos de la organización debe ser 

confiable. 

 

6. La organización debe conocer quién se encuentra disponible para 

trabajar en los proyectos y cuándo. 

 

7. La organización debe contar con una Oficina de Administración de 

Proyectos (OAP). 

 

Estos aspectos están condicionados a contar necesariamente con una Oficina de 

Administración de Proyectos que conduzca los esfuerzos del portafolio de 

proyectos y que se encuentre en un nivel de madurez suficiente. 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

“Las investigaciones se originan en ideas. Para iniciar una investigación 

siempre se necesita una idea; todavía no se conoce el sustituto de una 

buena idea. Las ideas constituyen el primer acercamiento a la realidad que 

habrá de investigarse” (Sampieri, 1998). 

 

La investigación es la búsqueda intencionada de conocimientos o soluciones a 

problemas. Es un proceso sistemático ya que por medio de este se recopilan 

datos que posteriormente serán analizados; es un proceso organizado pues debe 

de conocerse previamente lo que se hará durante el estudio y, además, es un 

proceso objetivo que establece conclusiones basadas en hechos observados y 

medidos. 

 

Previo a iniciarse cualquier tipo de investigación debe de establecerse la 

metodología por implementarse para ordenar los pasos a seguirse y que los 

resultados de la investigación sean coherentes para establecer conclusiones 

objetivas y soluciones a los problemas previstos. 

3.1 Fuentes de información 

 

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, que se deben 

recopilar de las fuentes, tendrán que ser suficientes para poder sustentar y 

defender un trabajo (Eyssautier, 2002).   
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3.1.1 Fuentes Primeras 

Una fuente primaria es aquella que provee un testimonio o evidencia directa sobre 

el tema de investigación.  Las fuentes primarias son escritas durante el tiempo que 

se está estudiando o por la persona directamente envuelta en el evento.  La 

naturaleza y valor de la fuente no puede ser determinado sin referencia al tema o 

pregunta que se está tratando de contestar.  Las fuentes primarias ofrecen un 

punto de vista desde adentro del evento en particular o periodo de tiempo que se 

está estudiando (Universidad de Yucatán, 2010). 

Para el fin que persigue este proyecto, las fuentes primarias se verán 

representadas en los Directores Regionales (11 directores) y directores de 

proyecto a cargo del programa MOPT – KfW, que tienen la responsabilidad de 

ejecutar los proyectos de obras públicas del MOPT. El conocimiento adquirido con 

el paso de los años en administración de proyectos será consultado mediante 

entrevista. 

 

3.1.2 Fuentes Secundarias 

Las fuentes secundarias son documentos que compilan y reseñan la información 

publicada en las fuentes primarias. Recuerda que el documento primario es la 

fuente del dato original; mientras que el secundario lo retoma, de acuerdo con las 

funciones que desempeña en el campo del conocimiento. En general, los objetivos 

de las fuentes secundarias se pueden dividir en dos rubros principales: para 

proporcionar a los lectores una síntesis de la información que existe en los 

documentos primarios sobre temas de interés y, para remitir a los usuarios a los 

documentos cuyos contenidos puedan ayudar a solucionar sus necesidades de 

información (Universidad de Yucatán, 2010). 

 

 



36 

 

 

Como fuentes secundarias de consulta y apoyo al proyecto, se cuenta con la 

Unidad de Gestión Tecnológica del MOPT que posee documentación de proyectos 

similares elaborados por personeros de la institución. Además, la Dirección de 

Planeamiento Administrativo posee documentación que respalda la labor realizada 

en años anteriores por la Dirección de Planeamiento de Obras. Además, la guía 

del PMBOK respaldará la teoría de Administración de Proyectos por 

implementarse. 

 

3.1.3 Información Documental 

 

Para el desarrollo del presente proyecto la investigación será mixta, ya que se 

recurrirá tanto a información documental como a trabajo de campo. En la 

investigación documental se pretende recopilar información existente tanto en 

libros especializados en Administración de Proyectos (PMBOK 2008) así como 

documentos que respalden el objetivo por cumplirse. Con el propósito de 

profundizar en la investigación de antecedentes se recurrirá al trabajo de campo 

mediante entrevistas a involucrados en el tema del proyecto. 

 

3.2 Técnicas de Investigación 

La técnica es indispensable en el proceso de la investigación científica, ya que 

integra la estructura por medio de la cual se organiza la investigación. La técnica 

pretende los siguientes objetivos: ordenar las etapas de la investigación, aportar 

instrumentos para manejar la información, llevar un control de los datos y orientar 

la obtención de conocimientos.  

En cuanto a las técnicas de investigación, se citan las siguientes: 
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 La entrevista: es una técnica para obtener datos que consisten en un 

diálogo entre dos personas: El entrevistador "investigador" y el entrevistado; 

se realiza con el fin de obtener información de parte de este, que es, por lo 

general, una persona entendida en la materia de la investigación. La 

entrevista es una técnica antigua, pues ha sido utilizada desde hace mucho 

en psicología y, desde su notable desarrollo, en sociología y en educación. 

De hecho, en estas ciencias, la entrevista constituye una técnica 

indispensable porque permite obtener datos que de otro modo serían muy 

difíciles conseguir. 

 

 Investigación teórica: también recibe el nombre de investigación básica, 

pura o dogmática. Se caracteriza porque parte de un marco teórico y 

permanece en él; la finalidad radica en formular nuevas teorías o modificar 

las existentes, en incrementar los conocimientos científicos o filosóficos, 

pero sin contrastarlos con ningún aspecto práctico. 

 

 Investigación documental: se realiza apoyándose en fuentes de carácter 

documental, esto es, en documentos de cualquier especie. Como subtipos 

se encuentran la investigación bibliográfica, la hemerográfica y la 

archivística. 

 

 Investigación de campo: este tipo de investigación se apoya en 

informaciones que provienen de entrevistas, cuestionarios, encuestas y 

observaciones. 

 

La aplicación de estas técnicas en este proyecto se realizará mediante entrevistas 

y cuestionarios que se aplicarán a los Directores Regionales, los cuales 

desarrollan la función de gerentes de proyectos dentro de la División de Obras de 

Públicas. 
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3.3 Método de Investigación. 

Para conseguir el fin del proyecto, primeramente se realizará una investigación 

mixta, que convinará la de campo y documental descritas en el anterior punto, con 

el fin de fortalecer los conocimientos sobre administración de proyectos necesarios 

para realizar el proyecto. 

 

Los estudios exploratorios nos sirven para aumentar el grado de familiaridad con 

fenómenos relativamente desconocidos, obtener información sobre la posibilidad 

de llevar a cabo una investigación más completa sobre un contexto particular de la 

vida real, investigar problemas del comportamiento humano que consideren 

cruciales los profesionales de determinada área, identificar conceptos o variables 

promisorias, establecer prioridades para investigaciones posteriores o sugerir 

afirmaciones (postulados) verificables (Dankhe, 1986). 

 

Se recurrirá a la implementación de un estudio descriptivo en el cual se analizará 

la situación actual, medición de conceptos, implementación de estos, para que 

basándose en estos se pueda describir de forma sistemática y precisa el problema 

de investigación. 

 

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de 

personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que sea sometido a 

análisis (Dankhe, 1986). Miden o evalúan diversos aspectos, dimensiones o 

componentes del fenómeno o fenómenos a investigar. Desde el punto de vista 

científico, describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se selecciona una 

serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para así —y 

valga la redundancia— describir lo que se investiga. 
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3.4 Instrumento para realizar la investigación 

Para realizar un análisis de los conocimientos en administración en proyectos, se 

utilizarán los cuestionarios de nivel de madurez dentro de la organización 

elaborados por Álvarez, Manuel citado por Villegas Sánchez Gloriana en su 

Proyecto Final de Graduación: “Propuesta para la Implementación de una Oficina 

de Administración de Proyectos (PMO) en la Universidad Nacional”, abril de 2007. 

Además se adaptarán preguntas a la necesidad y cultura de la organización para 

recolectar información actual para el desarrollo del presente Proyecto Final de 

Graduación. 
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4 DESARROLLO 

4.1  Análisis de la situación actual de la Administración de Proyectos en la 

División de Obras Públicas del MOPT. 

Para el análisis de la situación en administración de proyectos dentro del MOPT, 

se utilizaron los cuestionarios confeccionados por el Lic. Manuel Álvarez, los 

cuales se implementan para el análisis del nivel de madurez en Administración de 

Proyectos de las organizaciones en estudio. Esta herramienta, se basa en el juicio 

experto del trabajador, su experiencia en el área y la historia de la organización. 

 

Esta herramienta trata de medir el nivel de madurez de la organización en 7 

dimensiones, relacionados con la administración de proyectos:  

 

 Metodologías 

 Herramientas 

 Competencias 

 Portafolios 

 Programas y multiproyectos y 

 La oficina de administración de proyectos. 

 

Para el desarrollo de este PFG, se utilizaron estos cuestionarios como herramienta 

para obtener información sobre el conocimiento de los directores de proyectos del 

MOPT en las dimensiones antes señaladas, ya que, como se muestran en el 

Anexo No.4, las preguntas planteadas contemplan conceptos básicos de la 

administración de proyectos. 

 

Se planteó en el acta de trabajo que todos los Directores Regionales, quienes 

fungen como gerentes de proyectos, los cuales son once en total, respondieran el 

cuestionario, de estos, solo nueve accedieron a contestarlo, representando el 81% 
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de los encuestados que se pretendían. Los Directores Regionales son quienes 

tienen la obligación del planteamiento del proyecto, la planificación, ejecución y 

cierre del mismo. 

 

A continuación se realiza un análisis de las respuestas generadas con la 

aplicación de los cuestionarios. Durante el procedimiento de dar respuesta a los 

mismos surgieron preguntas por parte de los entrevistados, tales como: ¿qué son 

hitos?, ¿a qué se refieren con métricas?, entre otras, que dejaron en claro el 

desconocimiento de conceptos básicos de administración de proyectos para 

algunos, o el no asociar estas palabras con actividades que individualmente 

realizan los directores como gerentes de proyectos durante la administración de 

estos. En el Anexo No. 5, se presentan las matrices de respuestas a los 

cuestionarios aplicados. 

 

4.1.1 Análisis Cuestionarios de Nivel de Madurez en Administración de 

Proyectos 

4.1.1.1 Nivel de madurez en Dirección de Proyectos 

La Dirección de Proyectos tiene como fin dar un marco conceptual y práctico 

(conocimientos, habilidades, técnicas, herramientas y prácticas aceptados 

mayoritariamente) que ayude a solucionar problemas. El éxito de esta se da en el 

cómo los equipos de proyectos logran implementarla y perfeccionarla con la 

gestión de cada proyecto. 

 

Los Directores Regionales señalan  discrepancia  en la concepción del tema de 

Administración de Proyectos dentro del Ministerio, comprendiendo  algunos el 

tema como función individual y no como un equipo de trabajo que tiene metas y 

objetivos comunes, y que estos deben de responder a los planteados por la 

Administración para el cumplimiento de la misión y visión de la Institución.  
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Esto se ve reflejado en la respuesta a la primer pregunta del cuestionario de nivel 

de madurez en Dirección de Proyectos: ¿Las metas y objetivos estratégicos de su 

organización se comunican y las entienden todos los equipos de proyectos?, 

donde únicamente dos de los entrevistados, de los nueve que accedieron a 

responder el cuestionario, aseguran que las metas y objetivos de la institución se 

comunican y son entendidos por todos los equipos de trabajo, representando el 

22% de las respuestas obtenidas a esta pregunta. El análisis varió entre un 

entendimiento parcial y un “se hace el esfuerzo” por la comunicación y 

entendimiento de las metas y objetivos, lo que dificulta la generalización de un 

norte común a la hora de trabajar. 

 

En la figura 5 se representan los porcentajes obtenidos por cada una de las 

opciones de respuesta a la pregunta anteriormente citada: a. Definitivamente no, 

b. No creo, c. Parcialmente, d. Se hace el esfuerzo y c. Definitivamente sí. 

 
 

 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 

 
Figura 5: Respuesta a pregunta No. 1 del Cuestionario 1. 
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Además, señalan el desconocimiento institucional acerca de los niveles de 

experiencia de los recursos humanos para asignárseles roles como gerentes de 

proyectos, lo que genera roces entre gerentes dificultando la comunicación y 

colaboración efectiva para el desarrollo de proyectos entre Direcciones 

Regionales. 

 

Coinciden en que a la gestión del riesgo no se le da el nivel de importancia que se 

requiere en la ejecución de proyectos, por lo que los posibles impactos del riesgo 

no son medidos ni evaluados. 

 

Las principales debilidades señaladas en lo que respecta a la madurez 

institucional en Dirección de Proyectos son: pobre comunicación, escasa 

colaboración efectiva, pobre gestión del riesgo, ninguna implementación de 

mejoras en los procesos de administración, débil retención del conocimiento de los 

recursos internos, existencia de portafolio sin balance en la mezcla de proyectos, 

débil aseguramiento de calidad de los proyectos y que la selección de proyectos 

se ve afectada por influencias externas a la Dirección de Obras Públicas. 

 

4.1.1.2 Nivel de Metodología en Dirección de Proyectos 

 

“Lo que convierte a esa hoja de papel en una metodología es la forma en que 

la organización la acepta, apoya y ejecuta”. Harold Kerzner 

 

Una buena metodología en Dirección de Proyectos ayuda a las organizaciones a 

sobreponerse de los errores frecuentemente cometidos durante la ejecución de 

sus proyectos, el valor de una buena práctica de Dirección de Proyectos es que la 

organización contará con un proceso estandarizado para lidiar con todo tipo de 

contingencias. 
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En el Ministerio de Obras Públicas y Transportes, cada Director aplica su propia 

metodología e impone esta metodología a su equipo de trabajo, como se muestra 

en la Figura 6, en el cual se representa que el 66% de los entrevistados coinciden 

en que durante la planeación de los proyectos no se sigue una metodología 

estandarizada que considere las nueve áreas de conocimiento de la 

Dirección de Proyectos (respuesta a), esta dependerá del gerente del proyecto 

en turno y de su  equipo de trabajo (pregunta 2 del cuestionario 2). 

 

Un 12% de las respuestas representan que sólo están estandarizados los 

procesos de administración del alcance y del tiempo, además de los procesos de 

costo y calidad, y un 22% señalan que se integran eficientemente las 9 áreas del 

conocimiento de la Dirección de Proyectos. 

 

En la Figura 6 se muestra la representación gráfica de las respuestas obtenidas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6: Respuesta a pregunta No. 2 del Cuestionario  
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El desempeño según los objetivos de cada proyecto se miden únicamente en 

alcance y tiempo, el plan de cada proyecto se aprueba sin seguirse una 

metodología estandarizada, sin administrarse los cambios y sin seguirse un plan 

de mejoras continuas ni recolección de lecciones aprendidas. 

 

La disparidad de criterios en la metodología de administración de proyectos 

genera roces y dificultades cuando dos o más regiones deben de trabajar en 

conjunto en proyectos de mantenimiento, reparación o rehabilitación de caminos. 

  

La variación de metodología se presenta de manera más frecuente en la 

construcción de puentes, donde la Dirección de Puentes establece su propia 

metodología de trabajo que no compagina con el estilo de los Directores 

Regionales. 

4.1.1.3 Herramientas de Dirección de Proyectos 

 

Las herramientas en dirección de proyectos complementan los conocimientos 

teóricos acerca de la administración de estos, llevándolos a un nivel de mayor 

orden de procedimientos y mejor control de los flujos de información requeridos 

en la dirección de proyectos.  

 

Los Directores Regionales aseguran tener conocimiento de la existencia de 

diversas herramientas para la administración de los proyectos, que les facilitaría 

el control y seguimiento de estos. Se apunta como la más conocida el programa 

Microsoft Project, pero aseguran no estar capacitados, tampoco el personal de 

cada Dirección, para utilizarlo, por lo que las herramientas que se implementan 

son las plantillas de cálculo (Excel), Word y Power Point, los cuales son 

utilizados según la necesidad de cada Director. Además de esto se resalta que 

no se tienen estándares en el uso de herramientas de software de Dirección de 
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Proyectos, cada Gerente las usa a su discreción. En la Figura 7 se muestran los 

porcentajes obtenidos a la pregunta 3 del cuestionario 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 7: Respuesta a pregunta No. 3 del Cuestionario 3 

 

Representan en este gráfico: 67% No se tiene un estándar, cada gerente de 

proyecto lo usa a su discreción (respuesta a), 11% Manejo de cronogramas 

(diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente (respuesta b), 

11% Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta crítica) y costos 

(estimados de costos internos y externos, presupuesto y línea base del costo) en 

forma integrada (respuesta c) y 11% Lo indicado en (C), con la metodología del 

valor devengado, con monitoreo de desviaciones, índices de desempeño, 

tendencias y pronósticos. 
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4.1.1.4 Nivel de Desarrollo de Competencias en Dirección de Proyectos 

 

La dirección de proyectos es una competencia aún no fortalecida dentro del 

Ministerio. El desarrollo de las competencias, a cualquier nivel es labor realizada 

por la Dirección de Capacitación y Desarrollo, la cual planifica los cursos 

requeridos para el fortalecimiento cognitivo de los empleados del Ministerio. 

En este nivel, coinciden todos los Directores, que no existe dentro de la 

Institución un programa que contemple el desarrollo de competencias en 

Dirección de Proyectos, la capacitación es solicitada de manera aislada e 

individual, por lo que las habilidades gerenciales no se han fortalecido con el 

paso de los años. 

 

De las 7 preguntas realizadas a los Directores sobre el Nivel de Desarrollo de 

Competencias en Dirección de Proyectos, 5 preguntas presentan un 78% de 

respuesta de que en la institución no existe un proceso de desarrollo de 

competencias en Dirección de Proyectos, reflejando el desconocimiento de este 

tema que se presenta en todos los niveles de la organización. En la Figura 8 se 

representan los porcentajes obtenidos ante la pregunta referente a la existencia 

de un Proceso de Desarrollo de Competencias en Dirección de Proyectos. Ante 

esta situación un 78% considera que no existe un proceso para desarrollar 

competencia en Dirección de Proyectos (opción a), 11% que existe un proceso 

de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos en algunas áreas de la 

empresa (opción c), y, 11% existe un proceso de desarrollo de competencia en 

Dirección de Proyectos a nivel corporativo que está ligado al proceso de 

evaluación de desempeño (opción e). 
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Figura 8: Respuesta a pregunta No. 1 del Cuestionario 4 

 

4.1.1.5 Nivel de Metodología en Dirección del Portafolio 

 

En este nivel se destaca la intromisión ejecutiva en la selección de los proyectos. 

El proyecto que se ejecutará dependerá de la oficina que tenga mayor poder 

dentro de la Institución, esto a nivel interno, o de la influencias externas a la 

Dirección con mayor injerencia en los altos niveles ejecutivos, dejando de lado 

muchas veces las necesidades planteadas en las programaciones trimestrales 

elaboradas por las Direcciones Regionales, por lo que se generan atrasos en el 

cumplimiento de las metas establecidas por cada Administración en el Plan 

Nacional de Desarrollo. 

 

Una de las mayores debilidades de la administración es la gestión del riesgo, ante 

la pregunta sobre la metodología de administración del riesgo empleada, 22% 

considera que es inexistente  (respuesta a), 56% la llama más informal que formal 
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(respuesta b), 11% considera que está basada en una metodología estructurada 

soportada por políticas, procedimientos (respuesta c) y 11% considera que está 

basada en una metodología estructurada soportada por políticas, procedimientos, 

plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas 

estandarizadas para ser llenadas (respuesta d). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9: Respuesta a pregunta No. 1 del Cuestionario 5 

4.1.1.6 Nivel de Metodología en Dirección de Programas y Multi – Proyectos 

A pesar de no estar formalmente establecida la dirección de programas y multi – 

proyectos en el Ministerio, como parte de la evaluación de los proyectos se 

establecen métricas para valorar el desempeño como tiempo y costo, sin 

evaluarse las cargas de trabajo de los recursos involucrados en los proyectos para 

decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender, “no se planea con base en 

límites o restricciones de recursos reales, los recursos se asignan y se buscan 

conforme se autorizan los proyectos”, fue la respuesta generalizada. 
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A pesar de presentarse múltiples proyectos en la planeación anual, bajo diferentes 

modalidades, la capacidad para atender proyectos por Administración o por 

Contrato, se ve reducida a un proyecto por Administración y el apoyo del personal 

del programa MOPT – KfW para la atención de obras por Contrato. Esta limitante 

se debe a la escasez de personal y de equipo para la atención, control, 

seguimiento, análisis de la calidad, entre otros, de los proyectos.  

 

En la Figura 10 se representa los porcentajes obtenidos a la pregunta relacionada 

con la planeación de la utilización de los recursos, 67% de los encuestados 

consideran que no se planea con base en límites o restricciones de recursos 

reales, los recursos se asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos 

(respuesta a), 11% considera que se revisan las disponibilidades de los recursos 

estratégicos y las prioridades conforme se va detallando el cronograma para su 

autorización (respuesta b), 11% que se planean  los proyectos estableciendo 

perfiles con las habilidades necesarias en la asignación de actividades para 

posteriormente planear las asignaciones basadas en la disponibilidad real de los 

recursos (respuesta c) y 11% responde lo indicado en la respuesta c, pero 

únicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente balancear 

sobre asignaciones en un horizonte de no más de 6 meses. 
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Figura 10: Respuesta a pregunta No. 5 del Cuestionario 6 

4.1.1.7 Nivel de Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) 

 

Se destaca la no existencia de una oficina de dirección de proyectos que facilite 

las comunicaciones y el flujo continuo y rápido de la información requerida 

acerca de los proyectos en ejecución. Actualmente, las comunicaciones entre los 

involucrados se da a través de notas, que tardan en llegar a su destino y que 

retrasan las respuestas o el análisis de información de los proyectos. La 

colaboración entre Direcciones Regionales se dificulta al no centralizarse la 

información en un solo sitio, y el flujo de lecciones aprendidas que colaboraría 

para no cometer errores en similares en otras partes del país no se da. 

 

Señalan como función primordial de una oficina de dirección de proyectos, si 

existiera dentro de la DOP, el dar soporte a proyectos para la correcta utilización 

de técnicas y herramientas en dirección de proyectos, que se logre el 

establecimiento de métodos, procesos y estándares para todas las Direcciones 

Regionales. 
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Ante la pregunta sobre el estado actual de la Oficina de Dirección de Proyectos, 

el 34% responde que no existe una Oficina de Dirección de Proyectos en la 

organización (respuesta a), 11% considera que alguien (grupo o individuo) dentro 

de la organización ha tomado el rol de la PMO, sin estar reconocido oficialmente 

(respuesta b), 22% responde que existen algunas PMO’s en algunos 

departamentos pero sin trabajar en forma integrada (respuesta c), 22% sugiere lo 

indicado en la respuesta c, además de existir una PMO a nivel corporativo con 

funciones, roles y responsabilidades claramente definidas (respuesta d) y 11% 

considera lo indicado en la respuesta d, existiendo una integración total, con una 

metodología estandarizada y un proceso de mejora continua establecido. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 11: Respuesta a pregunta No. 1 del Cuestionario 7 

 

 

 

 

 

 

34%

11%22%

22%

11%

a

b

c

d

e

En mi organización el estado 
actual de la Oficina de 

Dirección de Proyectos (PMO) 

es: 



53 

 

 

4.1.1.8 Resultado del análisis 

 

Estableciendo puntuaciones para cada una de las respuestas, y clasificando los 

niveles de madurez según los porcentajes obtenidos de cada cuestionario de la 

siguiente manera: Nivel Alto  (81% -100%), Nivel Medio Alto (61% - 80%), Nivel 

Medio (41% - 60%), Nivel Medio Bajo (21% - 40%) y Nivel Bajo (1% -20%). Se 

obtiene un promedio obtenemos un 45% que representa un Nivel Medio en 

Madurez en Administración de Proyectos. En la Figura 9 se grafican los resultados 

obtenidos por cada cuestionario 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 12: Gráfico de Nivel de Madurez 



54 

 

 

Las respuestas obtenidas no se acercaron al ideal de comprensión de la 

Administración de proyectos, el Nivel Medio obtenido es preocupante ante el rango 

que debe tener la institución que vela por la seguridad del transporte nacional. 

 

Del análisis de respuestas, se recalca el no estar seguros en temas como 

aplicación de herramientas, metodologías, desconocimiento de las áreas de 

conocimiento y procesos de administración de proyectos. Es destacable que los 

cuestionados señalaron los esfuerzos permanentes que se hacen por aplicar 

buenas prácticas, aunque esto aún no se encuentra en un nivel exitoso. 

 

4.1.1.9 Principales errores cometidos en los procesos de AP en la DOP 

 

 

Los procesos de dirección de proyectos se presentan como elementos discretos 

con interfaces bien definidas. Estos se superponen e interactúan, son guías para 

aplicar los conocimientos y habilidades apropiados relativos a la dirección de 

proyectos durante un proyecto. El ciclo planificar – hacer – revisar – actuar, define 

una guía simple de cómo trabajar para que el resultado de cada ciclo de un 

proyecto se convierta en la entrada exitosa de otro ciclo. 

 

Se desprenden del análisis realizado en el punto 4.1 que en la DOP la aplicación 

de este ciclo se ve interferida en el buen funcionamiento por errores como los 

siguientes: 

 

 Procesos de iniciación: se toman datos erróneos que entorpecen la 

definición del proyecto (objetivos y alcance), causándole un atraso a la 

autorización de este.  El análisis de factibilidad de un proyecto se ve 

influenciado muchas veces por la influencia externa a las Direcciones y no 

por la real necesidad de una comunidad, esta intromisión desencadena el 
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desorden de ejecución, dejando de lado los proyectos que fueron 

considerados prioritarios en los planes anuales de trabajo. Son 

responsables de este proceso tanto el Director Regional como sus 

inspectores. 

 

 Procesos de planificación: el Ministerio se ha caracterizado por ser un 

“apaga incendios” de la Administración Pública, por lo que los proyectos se 

planifican sobre la marcha de la ejecución, no se elabora con detalle una 

estructura de desglose de trabajo, ni se toman en cuenta los posibles 

riesgos que afectarían la ejecución de los proyectos. El cronograma de 

algunos proyectos se basa en un estimado de duración que el Director 

asignado calcula, sin tomar en cuenta rendimientos, riesgos, secuencia de 

actividades, entre otros. Las necesidades de recursos no se plantean en 

esta etapa en algunas ocasiones, sino que mientras se ejecuta el proyecto 

se detecta la necesidad y se pide el recurso, lo que genera atrasos en los 

tiempos estimados de duración de la ejecución.  Los responsables de este 

proceso son los ejecutivos de la Administración así como el Director de la 

DOP y los Directores Regionales. 

 

 Procesos de ejecución: no en todos los proyectos se da el aseguramiento 

de la calidad del producto que se va a entregar. La coordinación de los 

recursos puede darse de manera lenta por las dificultades de comunicación 

entre las oficinas involucradas. La información acerca del desarrollo del 

proyecto se da únicamente cuando es solicitada por un jerarca y no como 

un flujo continuo para dar seguimiento y reportar cumplimiento de 

actividades. Son responsables de este proceso el Director Regional y sus 

inspectores. 

 



56 

 

 

 Procesos de seguimiento y control: el seguimiento se da con los reportes 

diarios de actividad los cuales deben de ser ingresados al SIGVI (Sistema 

Integrado de Gestión Vial), al no encontrarse en línea el sistema, genera 

atrasos en el conocimiento del avance real del proyecto, por lo que no se 

tienen datos reales del cumplimiento con el presupuesto, cronograma, 

actividades esperadas y calidad.  Como parte del control las lecciones 

aprendidas se quedan en la Dirección de cada proyecto individual y no 

genera una retroalimentación para todos los gerentes de proyectos. El 

Director Regional, su encargado de costos y el Departamento de 

Programación y Evaluación son responsables de este proceso. 

 
 

 Procesos de cierre: los proyectos que se trabajan bajo la modalidad de 

Administración por parte de las Direcciones Regionales no tiene un 

procedimiento formal que notifique al jerarca la finalización de un proyecto. 

Los mismos atrasos en los procesos de seguimiento y control, y las malas 

comunicaciones alimentan el error en el cierre. La finalización del proyecto 

se realiza a nivel de Dirección quedando la verificación de los entregables 

como producto individual y no como  cumplimiento colectivo de las metas y 

objetivos de la DOP.  En este grupo de procesos se da la presentación del 

informe y cierre formal únicamente a nivel del SIGVI, y no se da 

presentación formal del cierre notificando a la Dirección de Obras Públicas. 

Los responsables del cierre de los proyectos son los Directores Regionales. 

 

4.1.1.10 Propuesta de mejora de procesos de AP. 

 

Harold Kerzner plantea en su artículo “Siete falacias que retrasan la madurez de la 

administración de proyectos”  los principales obstáculos que se presentan  en una 

organización cuando se implementa la administración de proyectos.  Los 



57 

 

 

obstáculos más frecuentes son el poco conocimiento sobre administración de 

proyectos de quien la implementa, sumado a la resistencia a la capacitación, y la 

toma de decisiones de la implementación basados en intereses personales. 

 

Basados en el artículo de Kerzner, se elaboran las siguientes propuestas de 

mejora: 

 

 Propuesta 1: el objetivo final de la aplicación de la administración de 

proyectos debe de ser el crear un proceso de administración de proyectos 

que facilite el éxito continuo de los proyectos de la organización, que reúna 

trabajo en equipo y decisión firme de aplicar la administración sin 

interrumpir el flujo normal de trabajo de la organización. 

 

 Propuesta 2: el éxito en la implementación de administración de proyectos 

irá ligado a una metodología ágil, fácil de aplicar y de aprender que recopile 

lecciones aprendidas y mejores prácticas aplicables a otros proyectos. 

 
 

 Propuesta 3: las herramientas de administración de proyectos por utilizarse 

en los equipos de trabajo deben de considerar el beneficio que generarán a 

los proyectos y a la organización. Deben de ser herramientas de que vayan 

a ser utilizadas frecuentemente y que el personal esté capacitado en su 

funcionamiento. 

 

 Propuesta 4: la administración de proyectos aplicada con éxito en 

proyectos grandes generará mayor apertura de los gerentes de proyecto 

para su implementación en proyectos pequeños. 
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 Propuesta 5: debe de comunicarse no el éxito de un proyecto sino el cómo 

la administración de proyectos colaboró a que se tuviera éxito. 

 

 Propuesta 6: el apoyo de los jerarcas es primordial para la implementación, 

ese apoyo debe de verse en la asistencia a reuniones, visitas a proyectos, 

apoyo cuando se presenten dificultades en la implementación de la 

administración de proyectos.  

 

 Propuesta 7: la capacitación es el esfuerzo continuo que guiará al 

perfeccionamiento de los procedimientos aplicados en la administración de 

proyectos. 

 

Un proyecto puede ser dividido en un conjunto de fases para que la gestión del 

mismo sea más fácil. La dirección de proyectos se logrará mediante la ejecución 

de los procesos señalados en el apartado anterior, cada director debe de 

seleccionar los procesos que sean adecuados para el éxito de los proyectos. 

 

La estandarización de un procedimiento colaborará en el mejoramiento continuo 

para la corrección de los errores que se presentan frecuentemente en la 

administración de proyectos a nivel de la Institución, esto a pesar de que es bien 

sabido que el equipo de cada proyecto siempre es responsable de determinar lo 

que es apropiado para cada proyecto determina. 
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La Figura 13 representa las fases que cubre la administración básica de un 

proyecto: 

 

1. Requerimientos del 

proyecto. 

2. Estrategia de ejecución 

del proyecto. 

3. Procedimientos y 

herramientas. 

4. Cronograma y 

requerimiento de 

recursos. 

5. Ejecución del proyecto. 

6. Seguimiento y control. 

7. Análisis del desarrollo del 

proyecto. 

8. Cierre del proyecto.                              

 

                          Figura 13: Ciclo de un proyecto. 

 

El seguimiento de estos ocho pasos, los cuales se pueden mejorar con el 

transcurso de su aplicación, puede ayudar a mejorar la administración de los 

proyectos. El perfeccionamiento vendrá luego de la aplicación continua de las 

lecciones aprendidas en cada proyecto ejecutado. 

 

Para aplicarlos a la DOP, es necesario establecer una planeación con una línea 

guía que involucre desde el máximo jerarca hasta el último funcionario que 

colabora en la ejecución de los proyectos. Los conceptos de administración de 

proyectos eficiente deben de ser del conocimiento de todos los miembros del 

equipo de trabajo. 

 

La primer pregunta que deben de responderse los líderes de la DOP es, ¿qué 

necesito para hacer mis proyectos?, luego de responder esta pregunta, los líderes 

deben de mejorar su gestión de la negociación y no olvidar el objetivo de cada 

proyecto durante la ejecución. 
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Para no cometer los errores señalados por Kerzner, el Ministerio debe de mejorar 

los procedimientos administrativos para que no entraben la ejecución, debe de 

integrar todas las líneas de mando, mejorar las comunicaciones, monitorear y 

evaluar los avances en la implementación de la administración de proyectos, 

aplicar el principio de eficiencia y trabajar en la disponibilidad de recursos, adaptar 

las estrategias de administración a las necesidades de la Administración 

incorporando los elementos necesarios para la ejecución que brinden una 

concepción real y completa de cómo cumplir los objetivos planteados involucrando 

a la sociedad, y completar el esquema actual de administración de proyectos, con 

los recursos faltantes, para que este se vuelva eficiente. 

 

4.1.2 Análisis del Programa MOPT – KfW 

 

La implementación del programa MOPT – KfW se inició con el agravante de que el 

personal seleccionado para la conformación del equipo de trabajo, no estaba 

preparado en el área de Administración de Obras por Contrato. Como medio para 

iniciar el programa de trabajo e ir mejorando sobre la marcha, se contrató a una 

consultora, con ingenieros capacitados y experimentados en el área 

administración de contratos.  

 

En el análisis del programa, el director del cuerpo de ingenieros que trabajan 

ejecutando y el consultor Ing. Eduardo Barquero, señalan que en el tema de nivel 

de madurez de dirección de proyectos, el programa se cuenta con un 

conocimiento parcial acerca del tema, dejando en evidencia que los mayores 

vacíos se encuentran en temas como planeación, definición del rol del gerente, 

colaboración entre gerentes de proyectos, establecimiento de estándares para 

medir y mejorar el desempeño en los proyectos y para evaluar los entregables de 

cada proyecto. Señala además, que no existe aplicación de la gestión de los 

riesgos. 
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Según los escasos conocimientos teóricos en materia de administración de 

proyectos, se realizan esfuerzos por aplicar controles y mejoras en los procesos 

de administración de los proyectos, además, se ha tratado de implementar un 

esquema que contenga las lecciones aprendidas para aplicarlas a cada uno de los 

proyectos. 

 

El desarrollo de competencias en Dirección de Proyectos no ha sido prioridad en 

el programa, al igual que a nivel institucional, esto a pesar de existir ofertas de 

cursos y talleres para la institución. En el tema de capacitación del personal, se 

autorizan cursos aislados de uso de herramientas de software, solicitudes 

individuales de los miembros del equipo de trabajo. 

 

Para la selección del portafolio de proyectos, los miembros del equipo de trabajo, 

en conjunto con la consultoría, analizan las propuestas enviadas por los Directores 

Regionales, para hacer la selección y priorización de los proyectos que 

conformarán el portafolio, el desempeño de este se mide con indicadores básicos 

como tiempo, costo, alcance y calidad, dejando de lado nuevamente el análisis de 

los riesgos que podrían generarse en cada uno de los proyectos. 

 

La Dependencia Ejecutora, que funge como Oficina de Administración de 

Proyectos, es reconocida por sus miembros como colaboradora para la 

identificación, planeación y control de los proyectos y como parte fundamental en 

el logro de los objetivos estratégicos del Programa MOPT – KfW.  Las relaciones 

de esta Dependencia con la DOP, se establece mediante la comunicación vía 

notas, fax y correos electrónicos. 

 

Los procesos de contratación se inician con la elaboración de los carteles por 

parte de la Dependencia Ejecutora, pero estos son revisados por la Proveeduría, 
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así como el seguimiento al proceso de adjudicación y cumplimiento del contrato, lo 

que convierte el proceso en largo y tedioso. 

 

El proceso de control de la calidad de los proyectos, se vio fortalecido por la 

participación activa de los ingenieros del Laboratorio de Materiales del MOPT, los 

cuales colaboraron en los procesos de estandarización de la normativa de calidad 

del material y características del camino, que debe de cumplir la empresa 

adjudicada para cada proyecto por individual, realizándose revisiones continuas y 

mejoramiento a los estándares establecidos. Se capacitó a uno de los ingenieros 

que conforman el grupo de trabajo de la Dependencia Ejecutora para que este, 

junto con los inspectores, realizaran las mediciones necesarias y estuvieran en 

capacidad de intervenir el desarrollo de los proyectos en caso de ser evidente el 

fallo en cuanto a calidad. 

 

4.2 Propuesta de Oficina de Administración de Proyectos 

Luego de realizar el análisis de la situación de la DOP en Administración de 

Proyectos, se presentan los tipos de oficinas de administración de proyectos para 

seleccionar la que mejor se adapta a la cultura organizacional, basados en el juicio 

experto y el diagnóstico realizado. 

4.2.1 Tipos de Oficinas de Administración de Proyectos  

Los modelos existentes de Oficinas de Administración de Proyectos son, según 

Casey y Perck (2001): la Estación Meteorológica, la Torre de Control y el 

Comandante de Escuadrón. El clasificar a una OAP en alguno de estos modelos 

dependerá de las funciones que realice, la madurez organizacional en cultura de 

proyectos y de su estructura organizacional. 
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4.2.1.1 Estación Meteorológica  

Este tipo de OAP informa la evolución de los proyectos pero no los influencia. Así 

como una estación meteorológica, la OAP informa a los pilotos sobre las 

condiciones del tiempo, sobre la dirección que los pilotos están tomando, pero no 

conduce él mismo el avión, tampoco influencia el vuelo. Su misión es informar. La 

estación meteorológica no está autorizada a decir a los gerentes de proyectos y a 

sus clientes cómo y qué hacer. Este tipo de OAP puede ser responsable por 

mantener una base de datos con documentos históricos de proyectos y lecciones 

aprendidas. (Villegas, 2007). 

4.2.1.2 Torre de Control 

Este tipo de OAP proporciona dirección a los Gerentes de Proyectos.  Los 

miembros de la OAP son culpados por todos los “accidentes” sufridos por los 

proyectos. Los gerentes de proyectos prestan gran atención a estos controladores 

para que no los dejen en tierra. 

Las torres de control efectivas pertenecen a aquellas organizaciones que ya 

superaron los problemas de autoridad de los proyectos transfuncionales. Se 

cuentan con gerentes de proyectos calificados que aplican un protocolo para la 

planificación, presupuestación y seguimiento de los proyectos. En este enfoque se 

da espacio a la creatividad pero se mantiene un adecuado control sobre la 

asignación de recursos y la coordinación de la organización. (Villegas, 2007). 

4.2.1.3 Comandante de Escuadrón  

En este tipo de OAP el Comandante de Escuadrón indica a todos los Gerentes de 

Proyectos/Pilotos cuando abordar y cuando despegar. Una vez en el aire, los 

Directores de proyectos vuelan en estricta formación bajo la estricta supervisión 

del Comandante quien reporta sobre la efectividad de cada piloto y suspende a 



64 

 

 

quienes no dan la talla. De la misma manera, reparte combustible y municiones 

basándose en un esquema de prioridades sumamente complejo. 

La misión de los comandantes de escuadrón es arreglar el desorden generado por 

el caos de proyectos fallidos y dinero gastado. (Villegas, 2007). 

4.2.2 Beneficios de contar con una OAP  

Dentro de los beneficios de implementar una OAP se pueden citar: 

 La homogenización de la metodología de gerencia de proyectos en la 

organización. 

 Facilita el control de los proyectos que se realizan en forma simultánea. 

 Fomenta la gestión del conocimiento en administración de proyectos. 

 Centraliza la información y administración de políticas, procedimientos y 

plantillas de proyectos. 

 Centraliza la administración de los recursos y la coordinación de estos 

entre todos los proyectos administrados por la OAP. 

 

Luego de realizar el análisis de la situación actual del de la División de Obras 

Públicas de la experiencia de la administración del  programa MOPT – KfW, en 

cuanto a sus conocimientos en materia de administración de proyectos, se 

considera que para la elaboración de una propuesta de Oficina de Administración 

de Proyectos, se debe de aprovechar tanto el conocimiento empírico adquirido por 

los Directores de Proyectos de la DOP, así como el personal que ha adquirido 

experiencia durante el desarrollo del programa MOPT – KfW en áreas como 

control de calidad, administración de proyectos, utilización de herramientas como 

Project Manager, control interno, trabajo en equipo de alto rendimiento y costos, 

entre otros. 
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Conociendo la situación actual en cuanto a la temática de desarrollo de los 

proyectos, se considera, como parte de un proceso progresivo de estandarización 

de metodologías, procedimientos y políticas de administración de proyectos, 

implementar una OAP mixta  de tipo “Torre de Control” – “Estación Meteorológica”, 

que combine el informar acerca de las ventajas que da la correcta aplicación de 

los conocimientos en administración de proyectos y a la vez ejerza un control 

sobre la aplicación de los mismos por parte de los gerentes de proyecto en cada 

una de las actividades diarias realizadas en las Direcciones Regionales. 

4.2.3 Funciones propuestas para la OAP 

 

La Oficina de Administración de proyectos que debe de implementarse, como 

apoyo a la DOP debe de cumplir con las siguientes funciones que respalden la 

dirección de proyectos en temas como capacitación, herramientas de software, 

estandarización de procedimientos, supervisión de los trabajos que cumplen las 

unidades adscritas a la Dirección de Obras Públicas como lo son la Brigada de 

Atención de Proyectos y la Unidad de Bacheo.  

 

Se considera que la OAP debe de cumplir con las siguientes funciones: 

 

 Elaborar un plan de capacitación continua en el área de administración de 

proyectos y en herramientas de administración de proyectos. 

 Proponer una metodología de Administración de Proyectos que se ajuste 

a la cultura organizacional, vinculada a las mejoras propuestas en el 

análisis de la situación actual de la DOP en Administración de Proyectos. 

 Evaluar el impacto de las capacitaciones y dar un seguimiento continuo a 

los funcionarios capacitados. 

 Servir de centro de recolección de información de los proyectos por 

ejecutarse y ejecutados por las Direcciones Regionales. 
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 Estandarizar un procedimiento para la selección de proyectos realizables 

por Administración. 

 Establecer un libro de “Lecciones Aprendidas” para implementar en el 

desarrollo de proyectos. 

 Informar de manera continua al Director de la DOP acerca de los 

proyectos que se ejecutan, la necesidad de recursos humano y el control 

del recurso económico.  

 Realizar un inventario de proyectos que podrían ejecutar las Direcciones 

Regionales que facilite un sistema de información que apoye en la 

consulta de información y generación de reportes. 

4.2.4 Ubicación de la OAP dentro de la DOP 

 

La OAP de la División de Obras Públicas estaría adscrita a esta División, como se 

muestra a continuación en la Figura 14: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 14: Ubicación de la OAP en la DOP 
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El espacio físico para ubicar la OAP, equipamiento mobiliario y de cómputo será 

dotado por la Dirección de Obras Públicas. 

4.2.5 Personal de la OAP  

En este apartado se detallan las habilidades y responsabilidades de cada 

funcionario de la OAP. Al momento de la implementación de la OAP deberá contar 

con, al menos, un Jefe de la OAP, apoyo administrativo secretarial. 

 

En el siguiente se representan estas habilidades y responsabilidades mínimas 

para formar parte de la OAP. La elección de los miembros del equipo, como se 

señaló anteriormente, será decisión de quien fuera designado por el Director de 

Obras Públicas como Jefe de la Oficina de Administración de Proyectos, siendo de 

vital importancia que el personal por elegirse sea de confianza y con capacidades 

demostradas de trabajo en equipo y disposición para iniciar este nuevo proyecto. 

 

Al iniciarse la implementación el equipo de trabajo puede ser un grupo pequeño 

que vaya estableciendo las necesidades de más personal y los requerimientos en 

habilidades a futuro mientras se dan los procesos de inicio, selección de estrategia 

de trabajo y  divulgación. 

 

En el Cuadro No. 1 se sugiere el personal para conformar la Oficina de 

Administración de Proyectos y cumplir con las funciones asignadas en el apartado 

4.2.3 
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Cuadro No. 1: Habilidades y Responsabilidades de los Funcionarios para OAP 

Rol Requisitos profesionales Habilidades Responsabilidades 

Jefe de la OAP 
Ingeniero Civil 

Maestría en AP 

 

- Experiencia en el manejo de 
personal. 
- Líder reconocido a nivel 

institucional. 
- Conocimientos en Administración 
de proyectos. 

- Conocimientos en Contratación 
Administrativa. 
- Iniciativa. 

- Proactivo. 
- Excelente manejo de relaciones 
interpersonales. 

- Coordinar y evaluar 
las actividades propias 
de su cargo. 

- Atender consultas y 
brindar asesoría. 
- Seleccionar, dirigir y 

monitorear al personal 
a su cargo. 
- Coordinar la 

divulgación de las 
funciones que 
desarrollará la OAP. 

- Revisar y analizar 
proyectos. 
- Proponer políticas, 

planes y programas. 
- Identifica 
procedimientos y 

políticas a seguir. 
- Resuelve problemas 
relacionados con los 

proyectos y su 
administración. 
- Controla los gastos 

de viaje de los 
funcionarios de la 
OAP. 

- Rinde informes 
mensuales de labores 
y evaluación de 

proyectos. 
- Evalúa el 
cumplimiento de la 

misión, visión y 
objetivos. 

Secretaria Ejecutiva 
Secretariado administrativo 

o ejecutivo. 

- Trabajo en equipo. 
- Facilidad de comunicación. 

- Excelente manejo de relaciones 
interpersonales. 

- Discreción. 

- Ordenada. 

- Brindar asistencia 
secretarial al Jefe 

de la OAP e 
Ingenieros. 

- Atiende la 

correspondencia e 
informes. 

- Colabora en la 

atención de 
reuniones. Toma 
actas. 

- Recopila 
información 
requerida para la 

elaboración de 
informes. 

- Tramita los asuntos 

correspondientes a 
la OAP. 

- Atiende las 

llamadas telefónicas 
y a los visitantes. 

- Realiza la gestión 

de asuntos 
administrativos. 

- Llevar el archivo de 

documentos 
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4.3 Estrategia de Implementación de la OAP 

 

En la Administración Pública, el implementar una nueva oficina genera 

desconfianza y cierto grado de roce entre departamentos.  

 

Al realizarse las gestiones administrativas correspondientes, se debe comunicar la 

decisión a las direcciones regionales y generales, así como al Área administrativa 

del Ministerio; además, se debe de contar con el aval, tanto del Viceministerio de 

Infraestructura y Concesiones, como del Ministro a cargo de la cartera. 

 

4.3.1 Fases del proceso de implementación de la OAP  

 

Para ordenar el proceso de implementación de la OAP, se propone seguir las 

siguientes fases adaptadas de Villegas (2007). Estas se ajustarán a las 

necesidades de la DOP en cuanto a Administración de Proyectos. 

 

Administrativo 

Licenciado en 

Administración con 
formación en Administración 

de Proyectos 

- Conocimientos en administración de 
proyectos. 

- Trabajo en equipo. 
- Excelentes relaciones 
interpersonales. 

- Facilidad para comunicarse. 
- Disponibilidad para viajar dentro del 
país. 

- Participar en la 
evaluación de los 

proyectos. 
- Soportan a las 
Direcciones 

Regionales en temas 
de contratación 
administrativa. 

- Soportar al Jefe de 
la OAP en las 
funcione que este 

designe. 
- Manejo de la 
información. 

- Presentación de 
informes. 
- Coordinación con 

las oficinas 
administrativas del 
Ministerio temas 

relacionados con 
personal y recursos 
informáticos. 
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4.3.1.1 Corto plazo (1 año) 

El corto plazo representará la presentación de los resultados del diagnóstico 

haciéndolos del conocimiento del Director de la DOP, por parte de la estudiante 

que realiza este PFG, así como la implementación y definición de la estrategia de 

trabajo y metodología de administración de proyectos por suministrar a las 

Direcciones Regionales. 

 

4.3.1.1.1 Presentación de los resultados 
 

Para iniciar el proceso de implementación deben de presentarse los resultados de 

este proyecto de graduación a la Dirección de Obras Públicas para que esta 

analice la posibilidad y conveniencia de la OAP; además, que le dé el visto y se 

comprometa a apoyar la iniciativa. 

 

Como parte de este proceso, la Dirección deberá de apoyar los movimientos de 

personal requeridos para completar los puestos del personal de la OAP. Será 

decisión del Director de Obras Públicas la designación del Jefe de la OAP, así 

como el establecimiento de sus funciones y responsabilidades, delegarle la 

autoridad para la selección del equipo de trabajo con el que conformará la OAP. 

 

La misión, visión, objetivos y metas de la OAP se definirán en conjunto, entre la 

OAP y la Dirección de Obras Públicas. El proceso de implementación será 

responsabilidad del Jefe de la OAP. 

 

4.3.1.1.2 Definición de estrategia de trabajo 
 

En esta etapa se definirán las políticas de trabajo por implementarse luego de que 

se apruebe el establecimiento de la OAP dentro de la DOP.  Se tomarán 

decisiones con respecto a la definición de metodologías o procedimientos 

aplicables a la DOP, políticas de administración de proyectos por utilizar, definir 
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procesos para administrar los proyectos (procesos de planificación, ejecución y 

cierre), además, deberá definir cuáles serán los indicadores de éxito para el  

desempeño en los proyectos. 

 

4.3.1.1.3 Desarrollo de los equipos de proyecto 
 

Para iniciar con la inducción de la temática en administración de proyectos, 

además de cómo la implementación de las mejores prácticas reconocidas a nivel 

mundial pueden ayudar a mejorar la ejecución de proyectos por Administración y 

por Contrato en la DOP, debe de divulgarse la materia en las sesiones de los 

Directores Regionales y Generales, las cuales se realizan los lunes de cada 

semana, de ser necesario pueden organizarse talleres, seminarios, entre otros. 

 

La  coordinación de los procesos de capacitación debe de darse entre la OAP y la 

Dirección de Capacitación y Desarrollo del MOPT,  se debe de organizar la 

realización de estudios de postgrado, tanto para los funcionarios de la OAP como 

para los Directores Regionales y Generales, en administración de proyectos, 

apoyados en el sistema de becas institucionales o como programa de desarrollo 

de capacidades por parte de esta Dirección. Además, deberá apoyarse a aquellos 

funcionarios que deseen certificarse como PMP. 

 

En materia de capacitación, a corto plazo, la OAP de trabajar en: 

 

 Identificar necesidades de capacitación en Administración de Proyectos. 

 Capacitar al personal de las Direcciones Regionales y Generales acerca de 

las técnicas de administración de proyectos así como las herramientas de 

software existentes. 

 Proponer ejercicios de integración de equipos de trabajo. 

 Apoyar el aprendizaje continuo. 

 Efectuar valoraciones de necesidades de recursos para los proyectos. 
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 Coordinar la capacitación de los equipos de los proyectos. 

 

4.3.1.1.4 Comunicaciones 
 

La implementación de la OAP debe de considerar la comunicación acerca de lo 

que representará la Administración de Proyectos y sus mejores prácticas, 

implementadas en la Administración Pública, específicamente en construcción de 

carreteras y puentes. 

 

La OAP debe de informar acerca de la metodología de trabajo seleccionada, los 

procedimientos que se seguirán en la selección, ejecución y cierre de los 

proyectos de la DOP, presentación de informes y cierre de los proyectos. Estos 

procedimientos incluirán la calendarización para la inclusión de nuevos proyectos 

en la base de trabajo anual, visita a proyectos y reuniones para capacitación, 

seguimiento y divulgación de lecciones aprendidas. 

 

La DOP apoyará a la OAP en la comunicación de esta nueva forma de trabajo, así 

como del personal que conformará la OAP, autorizará la participación de las 

capacitaciones, seminarios y talleres que se requieran. 

 

Para la comunicación efectiva se utilizará el boletín informativo del MOPT, 

NotiMOPT, e-mails e información mediante la página Web, así como el 

seguimiento en las reuniones de directores. 

 

4.3.1.1.5 Inicio de Operaciones 
 

Luego de la conformación del equipo de trabajo, el proceso de selección de la 

estrategia complementará las  acciones para la implementación de la OAP, por lo 

que, para iniciar las operaciones la OAP deberá desarrollar y divulgar una 

metodología estándar de administración de proyectos. 
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La OAP coordinará para el inicio de las operaciones con los departamentos del 

Ministerio que se requieran, tales como con las Direcciones Regionales, la 

Dirección de Planeamiento y Programación, y los departamentos administrativos 

necesarios como Recursos Humanos, entre otros para coordinar y fortalecer los 

procesos de de capacitación y comunicación. 

 

4.3.1.1.6 Entregables en el corto plazo 
 

Se establecen los siguientes entregables para medir el cumplimiento de las 

funciones de la OAP en el corto plazo: 

 

 Establecimiento de metodología en administración de proyectos y 

divulgación de la misma a toda la División de Obras Públicas. 

 Identificación de las necesidades de formación plasmadas en un plan de 

capacitación expuesto al Director de Obras Públicas y coordinado con la 

Dirección de Capacitación y Desarrollo del MOPT para la selección de 

fuentes de capacitación. 

 Selección y capacitación de los Directores Regionales y Generales en 

Administración de Proyectos. 

 

4.3.1.2 Mediano plazo (2 años) 

 

Para cumplir con los objetivos y funciones propuestos para la OAP, a mediano 

plazo se deberá trabajar en las áreas que se citan a continuación. 

 

4.3.1.2.1 Planeación de proyectos 
 

La OAP colaborará en el enlace con el Departamento de Contratación Vial para 

realizar estimaciones de reajustes para las contrataciones que así lo requieran. 
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4.3.1.2.2 Control de Proyectos 
 

En el área de control de proyectos, la OAP trabajará en la realización de 

evaluaciones del rendimiento reportado por los Directores Regionales sobre los 

proyectos.  

 

Además, la OAP deberá de preparar informes para las jefaturas (Director de Obras 

Públicas, Viceministerio y Ministro), acerca de los proyectos. También, deberá de 

fungir como archivo de  los informes de los proyectos y distribuirlos o facilitarlos 

cuando sea necesario. 

 

4.3.1.2.3 Desarrollo de Equipos de Proyectos 
 

La OAP debe de realizar evaluaciones periódicas de las necesidades de recursos 

humanos y de la maquinaria que requieren las Direcciones Regionales para 

ejecutar los proyectos. 

 

La OAP también deberá proporcionar conocimientos técnicos en administración de 

proyectos, sobre los recursos; además, recomendar asignaciones de recursos 

capacitados a los proyectos, revisar las evaluaciones del rendimiento de los 

equipos de trabajo realizadas por cada Director Regional. 

 

Para el mediano plazo, la OAP debe de servir como consultor de administración 

de proyectos para la División de Obras Públicas. 

 

4.3.1.2.4 Seguimiento a la implementación de la Administración de Proyectos 
 

En el mediano plazo, la OAP mantendrá u mejorará, en caso de requerirse, las 

políticas, procedimientos y prácticas para la administración de proyectos, que 

propuso según lo citado en el punto 4.3.1.1.2. 
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4.3.1.2.5 Entregables a mediano plazo 
 

Se establecen los siguientes entregables para medir el cumplimiento de las 

funciones de la OAP en el corto plazo: 

 

 Realizar un inventario de proyectos por ejecutarse para entregar una línea 

base de trabajo que pueda ser consultada por la Dirección de la DOP. 

 Entrega de resultados de la ejecución del plan de capacitación. 

 Entregar un plan de mejoras a las políticas, procedimientos y prácticas para 

la administración de proyectos. 

 Evaluación del impacto de la implementación de la Administración de 

Proyectos. 

4.3.1.3 Largo Plazo (3 años en adelante) 

 
En el largo plazo se propone acciones en los ítemes anteriormente señalados. 

 

4.3.1.3.1 Planeación de proyectos 
 

La OAP dará seguimiento a las colaboraciones coordinadas mediante esta entre 

las Direcciones Regionales y las Generales para el desarrollo de los proyectos. 

Debe de presentar reportes sobre el avance de las mismas y las conclusiones en 

la ejecución de los proyectos. 

 

4.3.1.3.2 Control de Proyectos 
 

En el área de control de proyectos, la OAP realizará análisis de tendencia del 

avance como apoyo para el control de los proyectos. 
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4.3.1.3.3 Desarrollo de Equipos de Proyectos 
 

La OAP debe de efectuar valoraciones sobre las aptitudes y actitudes de los 

recursos capacitados en administración de proyectos, y recomendarlos para 

proyectos futuros y colaboraciones entre Direcciones Regionales. 

 

4.3.1.3.4 Seguimiento a la implementación de la Administración de Proyectos 
 

Al pretenderse que la OAP se convierta en consultora en administración de 

proyectos en el mediano plazo, dentro de la División de Obras Públicas, se 

propone que en el largo plazo la OAP trabaje en difundir los éxitos obtenidos en la 

implementación de las prácticas en administración de proyectos dentro de la 

institución y que colabore con otras oficinas que deseen implementar las 

metodologías propuestas para la DOP, buscando el institucionalizar la 

administración de proyectos, convirtiéndola en cultura de la organización. 

 

4.3.1.3.5 Entregables a mediano plazo 

 

A largo plazo, la OAP implementará  las mejoras propuestas para los procesos de 

administración de proyectos, expuestas en el punto 4.1.1.10. Además, al estar ya 

establecida como consultora en Administración de Proyectos, presentará 

regularmente a la DOP las evaluaciones del impacto, las lecciones aprendidas y 

las propuestas de mejora a los procesos de administración de proyectos, selección 

de proyectos y desarrollo de las capacidades en administración de proyectos. 

 

4.3.2 Cronograma de implementación 
 

A continuación se presenta el cronograma de implementación de la OAP, con el 

corto, mediano y largo plazo, por efectos de conservar la imagen no se incluyen 

todas las subtareas por realizarse, solo se detallan las áreas en las que se deben 

trabajar. Se agrega la imagen del EDT de implementación. 
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Figura 15: Imagen del Project del Cronograma de Implementación de la OAP 
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Figura 16: EDT del cronograma de implementación de la OAP 
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                                          5   CONCLUSIONES 

 

A continuación se presentan las conclusiones que nacen luego de la entrevista a 

los Directores que fungen como gerentes de proyecto en la División de Obras 

Públicas del MOPT, los cuales expusieron la situación actual en cuando a 

administración de proyectos: 

 

 La implementación de los procesos de dirección de proyectos 

estandarizados dentro de los “procedimientos ya establecidos” por los 

directores de la DOP, dependerá en forma, prontitud, disponibilidad de 

aprendizaje y del apoyo que, tanto la Dirección General de la DOP, como 

los Directores Regionales y Generales le brinden a la implementación de 

las mejores prácticas conocidas a nivel mundial, así como la disponibilidad 

de capacitación y seguimiento a esta capacitación que pueda ofrecérseles 

para el perfeccionamiento de la implementación de las herramientas de 

administración de proyectos. 

 

 La principal oportunidad de mejora, en los procesos de administración de 

proyectos, que se encuentra a nivel de todos los proyectos por realizarse, 

tanto por Administración como por Contrato, es la planificación, las faltas en 

este procesos desencadena en errores en los procesos de ejecución, 

control y cierre de los proyectos. Además, se resalta, dentro de un 

procedimiento errado de planificación, el no tomar en cuenta la afectación 

de los posibles riesgos del proyecto, no se miden ni se controlan, lo que 

genera también dificultades a la hora de administrar los cambios que 

pueden darse en el proceso de ejecución. 

 

 Para fortalecer el conocimiento adquirido durante la ejecución del programa 

MOPT – KfW, debe de plantearse un programa de capacitación continua, 
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especialmente en la Teoría y Herramientas de Administración de Proyectos, 

esta capacitación complementará el conocimiento adquirido en 

Contratación durante el desarrollo del programa. El personal capacitado 

dentro de este programa debe de ir a las Direcciones Regionales después 

de la finalización de este para que el conocimiento adquirido sea 

transmitido y mejorado con la capacitación propuesta por la OAP. 

 

 Para implementar una Oficina de Administración de Proyectos debe de 

realizarse una inducción a la temática. La creación de nuevas oficinas 

dentro de la Administración Pública puede convertirse en una traba 

burocrática más, además de generar el recelo de las oficinas ya existentes 

por el miedo a que se “roben” sus funciones. La implementación de la OAP 

debe de ir acompañada del apoyo total de la Dirección de Obras Públicas y 

del continuo fortalecimiento y apoyo de las funciones que desempeñará. 

 

 La OAP permitirá fluidez en las comunicaciones entre la Dirección General 

y las Direcciones Regionales, y se convertirá en centro de información y 

recolección de lecciones aprendidas. 
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6 RECOMENDACIONES 

 

Se proponen las siguientes recomendaciones: 

 

 La OAP debe de proponer un plan de capacitación para que este sea 

adoptado por la Dirección de Capacitación y Desarrollo y el tema de las 

destrezas gerenciales y habilidades en Administración de Proyectos se 

convierta en requisito para ser Director Regional o General. 

 

 La OAP debe de concentrar las lecciones aprendidas tanto en proyectos 

desarrollados por Administración, como los proyectos que se han 

implementado bajo la modalidad de Contrato  (Obra Terminada). 

 

 Debe de introducirse la utilización de herramientas de software para la 

administración de proyectos y capacitar al personal encargado del 

seguimiento de los proyectos en las Direcciones Regionales, para el 

fortalecimiento de este. 

 

 La OAP debe de ser partícipe en la evaluación del cumplimiento de las 

metas establecidas en el PND, para generar el banco de lecciones 

aprendidas y colaborar en el establecimiento de metas reales y de 

cumplimiento seguro. 

 

 La Dirección del programa MOPT – KfW debe estimular la capacitación y la 

participación en administración de proyectos de todos sus funcionarios. 

 

 El personal que conforme la OAP tenga disponibilidad y disposición para 

enfrentar un nuevo proyecto, además de demostrar sus habilidades en la 

materia. 
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ACTA DEL PROYECTO 
Fecha Nombre de Proyecto 

 
8 de febrero, 2010 

 
Propuesta para la creación de una oficina de administración de proyectos  (OAP) 
para la División de Obras Públicas del Ministerio de Obras Públicas y Transportes 

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicación (Sector / Actividad): 
 
Alcance, tiempo, recursos humanos y 
comunicación. 

 

 
Construcción y conservación de carreteras y puentes. 

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 
 
8 de febrero, 2010 

 

 
8 de julio, 2010 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 

 
General: 
Presentar una propuesta para la implementación de  una oficina de proyectos (PMO) en la División de Obras Públicas del Ministerio de 
Obras Públicas y Transportes para atender la demanda de proyectos por administración y por contrato trabajados en cada una de las 

direcciones regionales. 
 
Específicos: 

 Realizar un diagnóstico del conocimiento actual en administración de proyectos dentro de la División de 

Obras Públicas. 
 

 Elaborar una propuesta de Oficina de Administración de Proyectos (OAP) para la División de Obras Públicas. 
 

 Elaborar una propuesta de estrategia de implementación de la Oficina de Administración de Proyectos.  

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 
 

El proyecto nace ante la necesidad de contar con personal capacitado para administrar los proyectos que ejecuta el Ministerio de Obras Públicas 
y Transportes, tanto por Administración como por Contrato. En años anteriores, este Ministerio contó con una oficina de proyectos que manejaba 
todas las áreas, desde la planificación hasta el cierre, pero enfocada a obras por contrato. La oficina desapareció luego de la creación del 
CONAVI. 

El Programa MOPT-KfW (colaboración nacional y del banco alemán), entrenó a un grupo de profesionales para atender los proyectos por 
contrato u obra terminada. Ante la inminente finalización del programa al cerrar el año 2010, surge la necesidad de no perder el conocimiento 
adquirido durante el proceso del proyecto, y de aplicarlo a las obras por Administración y por Contrato que se trabajan a nivel nacional.Los 
gerentes de estos proyectos siempre han sido los ingenieros regionales, que no cuentan con formación en administración de proyectos y que 

urgen del apoyo con personal capacitado.  
Ante esta necesidad de apoyo  nace la idea de reactivar la oficina de administraciòn de proyectos (OAP), pero con la aplicación de los procesos 
de administración de proyectos para fortalecer el conocimiento ya adquirido y generar el apoyo solicitado por las direcciones regionales  del 
MOPT. 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales del proyecto 
 
Una estructura de oficina de proyectos, fácil de implementar dentro la Divisiòn de Obras Pùblicas del Ministerio de Obras Públicas y Transportes. 
 

Estandarización de los procedimientos de ejecución de proyectos. 
 
Mejoramiento de  los procedimientos actuales de ejecución de proyectos. 
 

Implementación y mejora de procedimientos desarrollados por la Dependencia Ejecutora MOPT –KfW en los proyectos por Administración. 
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Supuestos 

 Se contará con el apoyo de la División de Obras Públicas para implementar la PMO. 

 

 Se contará, dentro de la PMO, al personal profesional capacitado durante el programa MOPT –KfW. 

 

 Las Direcciones Regionales brindarán el apoyo para fungir como unidades de control de los proyectos. 
 

 Las personas involucradas actualmente en la dirección de proyectos aportarán información valiosa sobre el estado actual de los 
procedimientos actuales. 

 

 Será posible ubicar al personal que trabajó anteriormente en la dirección de Planeamiento de Obras. 
 
 

Restricciones 
 

Información histórica relevante 
 

El MOPT contó con una oficina de proyectos, llamada en su momento Dirección de Planeamiento y Programación, que trabajó con obras por 
contrato e inclusive con financiamiento externo. Esta oficina aplicó todas las áreas de conocimiento de la Dirección de Proyectos. Luego de la 
creación del CONAVI en el año 1998, la estructura que trabajaba esta área se trasladó al CONAVI. 
La Dirección de Planeamiento y Programación aún existe, pero el enfoque de sus funciones varió, desligandose de la Administración de los 

Proyectos. El respaldo de estas funciones se investigará en la Dirección de Planeamiento Administrativo y en la Unidad de Gestión de la 
Información del MOPT. 
 

Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 
 
Cliente(s) directo(s):  Ministerio de Obras Públicas y Transportes 

 
Cliente(s) indirecto(s):  Funcionarios del programa MOPT – KfW. 
                                            Personal profesional del Ministerio de Obras Públicas que desee desarrollarse en el    área de administración   
                                            de proyectos. 

Presentado por: 

Magdalena Quintana Mejías 

Firma: 

 
Aprobado por: 
Ramiro Fonseca Macrini 

Firma: 
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Cuestionario No. 1 

Cuestionario: Nivel de Madurez en Dirección de Proyectos 

 

1. ¿Las metas y los objetivos estratégicos de su organización se comunican y las entienden todos los equipos de 
proyectos? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
2. ¿Los proyectos de su organización tienen objetivos claros y medibles, además de tiempo, costo y calidad? 
 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
3. ¿Su organización  cuenta con políticas que describen la estandarización, medición, control y mejoras continuas de 

los procesos de administración de proyectos? 

 
a. Definitivamente no 
b. No creo 

c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
4. ¿Su organización utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organización y datos de la industria para 

desarrollar modelos de planeación y re-planeación? 
 

a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

5. ¿Su organización establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos? 

 
a. Definitivamente no 
b. No creo 

c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
6. ¿Su organización tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales necesarios para evaluar el 

desempeño, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto de tal manera que la asignación 
de los roles del proyecto sea adecuada? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
7. ¿Los gerentes de proyecto de su organización comunican y colaboran de manera efectiva y responsable con los 

gerentes de proyecto de otros proyectos? 

 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

8. ¿Su organización tiene un enfoque estándar para la definición, recolección y análisis de métricas del proyecto 
para asegurar que la información sea consistente y precisa? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 
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9. ¿Su organización utiliza tanto estándares internos como externos para medir y mejorar el desempeño de los 
proyectos? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
10. ¿Su organización tiene hitos (milestones) definidos, donde se evalúan los entregables de proyecto para 

determinar si se debe continuar o terminar? 

 
a. Definitivamente no 
b. No creo 

c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
11. ¿Su organización utiliza técnicas de gestión del riesgo para medir y evaluar el impacto del riesgo durante la 

ejecución de los proyectos? 

 
a. Definitivamente no 
b. No creo 

c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
12. ¿Su organización tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la comunicación y colaboración 

efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los resultados de dichos proyectos? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

13. ¿Los gerentes de programas o multiproyectos evalúan la viabilidad de los planes del proyecto en términos de su 
cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
14.  ¿Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros programas dentro de la 

organización forman parte de los objetivos y estrategias de la organización? 

 
a. Definitivamente no 
b. No creo 

c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
15.  ¿Su organización establece y utiliza estándares documentados, ejecuta y establece controles y evalúa e 

implementa mejoras para los procesos de administración de proyectos de sus programas o multiproyectos? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

16. ¿Su organización considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de ganancias o márgenes y 
tiempos de entrega límites para decidir la cantidad de trabajo que puede emprender? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
17. ¿Su organización define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio? 
 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 
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18. ¿Su organización está “proyectizada” en lo referente a las políticas y valores de la administración de proyectos, un 
lenguaje común de proyecto y el uso de los procesos de la administración de proyectos a través de todas las 
operaciones? 

 
a. Definitivamente no 
b. No creo 

c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
19. ¿Su organización utiliza  y mantiene un marco de referencia común de trabajo, metodología y procesos de 

administración de proyectos para todos sus proyectos? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 
20. ¿Los ejecutivos de su organización están involucrados directamente con la dirección, administración de proyectos, 

y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha dirección? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

21. ¿Su organización establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto internos como externos? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

22. ¿Su organización balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la salud del mismo? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

23. ¿Su organización recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

24. ¿Su organización cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

25. ¿Su organización utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los programas y portafolios? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 

 

26. ¿Su organización evalúa y considera la inversión de recursos humanos y financieros cuando selecciona 
proyectos? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
27. ¿Su organización evalúa y considera el valor de los proyectos para la organización al momento de seleccionarlos? 
 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 
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28. ¿Su organización reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez Organizacional como parte de su 
programa de mejora en administración de proyectos? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 

d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 

 
 
 

 

 

29. ¿Su organización incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios anteriores a la 
metodología de administración de proyectos? 

 

a. Definitivamente no 
b. No creo 
c. Parcialmente 
d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 
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Cuestionario No. 2 

Cuestionario: Nivel de Metodología en Dirección de Proyectos 
 

1. ¿Cuántas diferentes metodologías de Dirección de Proyectos existen en su organización (ej. Considere si la 

metodología de Dirección de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a la metodología de Dirección de 
Proyectos para el desarrollo de nuevos productos)? 

 

a. No tenemos ninguna metodología estandarizada 
b. Cada especialidad o área de negocio desarrolla y aplica su propia metodología 
c. Entre 2 y 3 

d. 1 
 
2. ¿Durante la planeación de los proyectos se siguen una metodología estandarizada que considera las 9 áreas de 

conocimiento de la Dirección de Proyectos? 

 
a. No se sigue una metodología estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno y de su equipo de trabajo 
b. Sólo están estandarizados los procesos de administración del alcance y del tiempo 

c. Lo indicado en (b), además de los procesos de Costo y Calidad 
d. Lo indicado en (c), además de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos Humanos y Riesgo 
e. Se integran de manera eficiente las 9 áreas del conocimiento de la Dirección de Proyectos  

 
3. La metodología de Dirección de Proyectos de mi organización establece métricas para el cálculo de Indicadores 

Principales de Desempeño (KPIs) de acuerdo con los objetivos del proyecto para: 

 
a. No se utiliza ningún indicador de desempeño o no se tiene una metodología estandarizada 
b. Alcance y Tiempo 

c. Lo indicado en (b), además de Costo y Calidad 
d. Lo indicado en (c), además de Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos Humanos y Riesgo 
e. Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 áreas del conocimiento de la Dirección de Proyectos  

 
4. La aprobación de un Plan de Proyecto en mi organización contempla. 
 

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodología estandarizada 
b. Un presupuesto y un programa que no están  integrados y sin una estructura de desglose de trabajo (WBS) 
c. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma 

d. Lo indicado en (c), además del plan de calidad y el plan de adquisiciones 
e. Lo indiciado en (d), además de análisis de riesgo, evaluación de participantes (stakeholders), asignación y 

balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administración de cambios. 

 
5. En mi organización la administración de cambios con respecto al Plan autorizado del proyecto (línea base) se 

lleva a cabo de la siguiente manera: 

 
a. No se administran los cambios 
b. Midiendo su impacto para facilitar la autorización de los mismos por los niveles facultados para hacerlo 

c. Lo indicado en (b) y se registra en una bitácora de cambios con los datos más relevantes 
d. Los indicado en (c) de acuerdo a una metodología estandarizada de administración de cambios integrada con una 

metodología de administración de la configuración 

e. Lo indicado en (d) con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por una herramienta corporativa 
de dirección de proyectos en línea que me permite documentar y difundir todos los cambios  

 

6. En mi organización las lecciones aprendidas y la mejora continua en Dirección de Proyectos se maneja: 
 
a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora continua 

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos 
c. Existe un proceso de generación de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada proyecto 
d. Lo indicado en (c), además de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso de mejora continua de 

procesos de Dirección de Proyectos 
e. Lo indicado en (d), además de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de procesos actualizados en 

una herramienta de software de dirección corporativa de proyectos en línea y de fácil acceso para todos los 

involucrados 
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Cuestionario No. 3 
Cuestionario: Herramientas de Dirección de Proyectos 

 
1. En mi organización, las herramientas de Software disponibles para Dirección de Proyectos (con licencias 

disponibles para más del 80% de los proyectos) son: 
 
a. No existen herramientas para Dirección de Proyectos 

b. Herramientas como hojas de cálculo (Excel), procesadores de texto (Word), láminas de presentación (Power 
Point), o similares 

c. Herramientas señaladas en (b), además de herramientas especiales para Dirección de Proyectos (MS Project o 

similar), en forma individual para los gerentes de proyectos 
d. Herramientas de Dirección Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management) integradas que 

manejan bases de datos corporativas con soluciones en línea y en tiempo real 

e. Herramientas indicadas en (d) que están integradas con otros sistemas corporativos (Administración de 
Documentos, ERP, CRM) 

 

2. En mi organización las herramientas de Software que realmente se usan para la Dirección de Proyectos (con 
evidencia de uso en más del 80% de los proyectos) son: 

 

a. No existen herramientas para Dirección de Proyectos 
b. Herramientas como hojas de cálculo (Excel), procesadores de texto (Word), láminas de presentación (Power 

Point), o similares 

c. Herramientas señaladas en (b), además de herramientas especiales para Dirección de Proyectos (MS Project o 
similar), en forma individual para los gerentes de proyectos 

d. Herramientas de Dirección Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management) integradas que 

manejan bases de datos corporativas con soluciones en línea y en tiempo real 
e. Herramientas indicadas en (d) que están integradas con otros sistemas corporativos (Administración de 

Documentos, ERP, CRM) 

 
3. Con respecto a la Dirección de Proyectos individuales, en mi organización existe un estándar de uso de 

herramientas de Software de Dirección de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (más 

del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para: 
 
a. No se tiene un estándar, cada gerente de proyecto lo usa a su discreción 

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente 
c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta crítica) y costos (estimados de costos internos y externos, 

presupuesto y línea base del costo) en forma integrada 

d. Lo indicado en (c), con la Metodología del Valor Devengado (Earned Value Management), con monitoreo de 
desviaciones, índices de desempeño, tendencias y pronósticos 

e. Lo indicado en (d), con análisis de escenarios, múltiples líneas base y con una metodología de gestión del riesgo 
(análisis cualitativo, análisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo) 

 
4. Con respecto a la Dirección de Programas y Multiproyectos, en mi organización existe un estándar de uso de 

herramientas de Software de Dirección de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (más 

del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para: 
 
a. No se tiene un estándar, cada gerente de proyecto lo usa a su discreción 

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente 
c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta crítica) y costos (estimados de costos internos y externos, 

presupuesto y línea base del costo) en forma integrada 

d. Lo indicado en (c), con la Metodología del Valor Devengado (Earned Value Management), con monitoreo de 
desviaciones, índices de desempeño, tendencias y pronósticos 

e. Lo indicado en (d), con análisis de escenarios, múltiples líneas base y con una metodología de gestión del riesgo 

(análisis cualitativo, análisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo) 
 

 

5. Con respecto a la Dirección del Portafolio, en mi organización existe un estándar de uso de herramientas de 
Software de Dirección de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (más del 80% de los 
proyectos lo usan y lo presentan igual), para: 

 
a. No se tiene un estándar, cada Director de Portafolio lo usa a su discreción 
b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sólo reciben un informe resumen (en papel o 

electrónico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la información del estado de los proyectos  
c. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una página de Intranet o 

Internet en la que pueden consultar la información de los proyectos, pero sin poder llegar a mayores detalles  



98 
 

 

d. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solución en línea (Servidor 
de Proyectos), en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la información del Portafolio, 
Programas o Proyectos. 

e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solución en línea (Servidor 
de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo, con indicadores de desempeño tanto de objetivos 
de negocio, como de objetivos de proyecto, en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la 

información del portafolio, programas o proyectos. 
 
6. Con respecto a la distribución y recopilación de información a todos los miembros del equipo, gerentes 

funcionales o de línea, y cualquier participante en los proyectos, en mi organización existe un estándar de uso de 
herramientas de Software de Dirección de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (más 
del 80% de los proyectos lo usan y lo presenta igual), para: 

 
a. No se tiene estándar, cada participante lo usa a su discreción 
b. Los participantes reciben información de los respectivos Gerentes de Proyectos en formatos estandarizados 

(papel o electrónicos), que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de Proyecto 

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de dirección de proyectos e ingresan sus 
avances y estado de sus tareas en herramientas individuales por proyecto 

d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de recurso (interno o externo), que 

se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto 
e. Lo indicado en (d), en una herramientas en línea y en tiempo real (Servidor de Proyectos), con un sistema de 

autorizaciones por parte de sus líderes funcionales y de proyecto, ligado automáticamente al sistema de correo 

electrónico de la organización 
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Cuestionario No. 4 
Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencias en Dirección de Proyectos 

 
1. En mi organización, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en Dirección de Proyectos es: 

 
a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Dirección de Proyectos 
b. Existe un proceso de selección y desarrollo natural, los sobrevivientes se van desarrollando en las trincheras  

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos en algunas áreas de la empresa 
d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos a nivel corporativo 
e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos a nivel corporativo que está ligado al 

proceso de evaluación de desempeño 
 
2. En mi organización, el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en Dirección de 

Proyectos es. 
 
a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Dirección de Proyectos 

b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos pero sólo lo usa el que esté interesado 
por sí mismo 

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos y se usa en algunas áreas de la 

empresa 
d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos y existe evidencia de uso a nivel 

corporativo en más del 80% de Directores de Portafolio, Gerentes de Programas y de Proyectos, Miembros del 

Equipo y demás involucrados 
e. Lo indicado en (d), además de que está ligado al proceso de evaluación de desempeño  y al proceso de 

determinación de pagos, bonificaciones y promociones con base en el desarrollo personal  y en los resultados 

obtenidos 
 
3. En mi organización el Proceso de Desarrollo de Competencia en Dirección de Proyectos de acuerdo con los 

niveles de puestos: 
 
a. Ya había contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Dirección de Proyectos  

b. Está dirigido a los Gerentes de Proyecto 
c. Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo 
d. Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y Multiproyectos 

e. Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la Organización 
 
4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Dirección de Proyectos y específicamente en el conocimiento 

de la metodología en Dirección de Proyectos, mi organización se define de acuerdo con: 
 
a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de conocimiento en Dirección de 

Proyectos 

b. Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan 
c. Existe una selección de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en capacitación de Dirección de 

Proyectos autorizados a nivel corporativo 

d. Se tiene un currículum de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodología de Dirección de 
Proyectos de la Organización y con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores 
internos o con colaboración de instituciones especializadas) 

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificación individual basado en las mejores prácticas internacionales 
 
5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Dirección de Proyectos y, específicamente, en el 

conocimiento del uso de las herramientas de software de Dirección de Proyectos, mi organización se define de 
acuerdo con: 

 

a. No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Dirección de Proyectos, nuestro 
personal es autodidacta 

b. Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo solicitan 

c. Existe una selección de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en capacitación de Dirección de 
Proyectos autorizados a nivel corporativo 

d. Se tiene un currículum de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodología de Dirección de 

Proyectos de la organización con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores 
internos o con colaboración de instituciones especializadas) 

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificación individual basado en las mejores prácticas internacionales 
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6. Con respecto a la Competencia de Desempeño de la Dirección de Proyectos, mi organización se define de 
acuerdo con: 

 

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempeño en Dirección de 
Proyectos 

b. Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempeño de los proyectos se evalúa indirectamente el desempeño de 

los participantes 
c. Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluación de desempeño de Dirección de Proyectos para 

los Gerentes de Proyecto 

d. Lo indicado en (c),  pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Programas y Multiproyectos, 
Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos) 

e. Lo indicado en (d), con un sistema de auditorías de desempeño de procesos de Dirección de Proyectos, integrado 

al sistema de calidad de la corporación 
 
7. Con respecto a la Competencia Personal de Dirección de Proyectos, mi organización se define de acuerdo con:  
 

a. No se tiene contemplada la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la 
selección de candidatos a posiciones de Dirección de Proyectos 

b. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de las habilidades humanas (gerenciales), para la selección de 

los candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Dirección de Proyectos, pero no se tiene un 
proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal 

c. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la selección de 

candidatos a posiciones de Gerentes de Proyectos, y se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la 
competencia personal 

d. Lo indicado en (c), pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores de Portafolio 

e. Lo indicado en (d), pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto, Gerentes de 
Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes Funcionales, Directores de Portafolio y Altos 
Ejecutivos) 
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Cuestionario No. 5 
Cuestionario: Nivel de Metodología en Dirección del Portafolio 

 
1. La metodología de la administración del riesgo de proyectos en mi organización es: 

 
a. Inexistente 
b. Mas informal que formal 

c. Basada en una metodología estructurada soportada por políticas y procedimientos 
d. Basada en una metodología estructurada soportada por políticas, procedimientos, plantillas con lecciones 

aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser llenadas. 

e. Lo indicado en (d), además de servir de base para los criterios de toma de decisiones a nivel programas, 
multiproyectos y portafolio de proyectos de la organización 

 

2. La cultura de Dirección de Proyectos dentro de mi organización es mejor descrita como: 
 
a. Nadie confía en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto 

b. Intromisión ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentación y micro-administración 
c. Con políticas y procedimientos, pero sólo en algunas áreas dirigidas por proyectos y con nula o con deficiencias 

en áreas matriciales 

d. Basada formalmente en políticas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien definidos a nivel Miembros 
de Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors, Gerentes de Programas o Multiproyectos, 
Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las áreas de la Organización 

e. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los involucrados, basada en la 
confianza, comunicación y cooperación 

 

3. En mi organización, el proceso de selección y priorización de proyectos dentro del portafolio corporativo es: 
 
a. No existe un proceso de selección o priorización dentro del portafolio corporativo 

b. La selección y priorización se realiza de acuerdo con el área que tenga más poder en la organización o grite más 
fuerte 

c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una selección y priorización 

de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté alineado con los objetivos estratégicos de la 
organización 

d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de selección y priorización de proyectos, basado en algún 

modelo de medición de beneficios, factibilidad financiera, balance, score card  u otros 
e. Los indicado en (d), con herramienta de Dirección de Proyectos en donde se publica claramente para los 

involucrados autorizados el proceso de selección y priorización, además de balancear los recursos estratégicos, 

de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para generar planes realistas acordes con la capacidad de 
la organización 

 
4. Los criterios en que se basa la priorización de proyectos en mi organización contempla: 

 
a. No hay criterios 
b. Clientes y grado de dificultad 

c. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros 
d. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo 
e. Lo indicado en (d), alineación con objetivos estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y alianzas estratégicas 

 
5. ¿En mi organización se hacen revisiones periódicamente en los Puntos de Control (Quality Gates) establecidos, 

para la aprobación de gases sucesivas de los proyectos, y cuando es necesario, se genera un documente de 

requerimiento de cambios para someterlo a evaluación y autorización por parte del Comité de Decisiones? 
 
a. Definitivamente no 

b. En algunos casos, porque lo solicitan los clientes 
c. Lo indicado en (b) y en algunas áreas específicas de la organización 
d. Lo indicado en (c) y en algunos proyectos estratégicos 

e. En todo el portafolio corporativo 
 

 

6. Los Indicadores de Desempeño Principales (KPIs) que se usan para el monitoreo del portafolio corporativo son:  
 
a. No se tienen definidos Indicadores de Desempeño 

b. Se tienen algunos indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o Portafolios  
c. Se cuenta con indicadores básicos de Dirección de Proyectos (tiempo, costo, alcance, calidad, etc.) 

estandarizados y de fácil integración a Programas y Portafolio 
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d. Lo indicado en (c), además de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR, etc.) 
e. Lo indicado en  (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineación con objetivos estratégicos corporativos.  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



103 
 

 

Cuestionario No. 6 
Cuestionario: Nivel de Metodología en Dirección de Programas y Multiproyectos 

 
1. ¿Mi organización establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus programas o multiproyectos (Proceso 

de Inicio)? 
 
a. Definitivamente no 

b. No creo 
c. Parcialmente 
d. Se hace el esfuerzo 

e. Definitivamente sí 
 
2. ¿Mi organización identifica, evalúa e implementa mejoras para los procesos principales de Dirección de 

Programas y Multiproyectos?: 
 
a. Definitivamente no hace nada al respecto 

b. Para los procesos de Planeación 
c. Lo indicado en (b), además de los procesos de Ejecución 
d. Lo indicado en (c), además de los procesos de Control y Cierre 

e. Lo indicado en (d), además de contar con un proceso de recopilación y difusión de lecciones aprendidas y un 
proceso de mejora continua 

 

3. ¿Mi organización establece y utiliza métricas de desempeño para los procesos de las diferentes áreas del 
conocimiento de la Dirección de Programas y Multiproyectos?: 

 

a. Definitivamente no 
b. Tiempo y Costo 
c. Lo indicado en (b), además de Alcance y Calidad 

d. Lo indicado en (c), además de Adquisiciones, Recursos Humanos, Comunicaciones y Riesgo 
e. Se integran en forma eficiente las 9 áreas del conocimiento 
 

4. ¿Mi organización considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos involucrados en los proyectos, 
requerimientos de ganancias o márgenes, y tiempos de entrega límites para decidir la cantidad de trabajo que se 
puede emprender?: 

 
a. Definitivamente no 
b. No creo 

c. Parcialmente 
d. Se hace el esfuerzo 
e. Definitivamente sí 
 

5. Mi organización planea la utilización de recursos de la siguiente manera: 
 
a. No se planea con base en límites o restricciones de recursos reales, los recursos se asignan y se buscan 

conforme se autorizan los proyectos 
b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos  las prioridades conforme se va detallando el 

cronograma para su autorización 

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la asignación de actividades 
para posteriormente planear las asignaciones basadas en la disponibilidad real de los recursos 

d. Lo indicado en (c), pero únicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente balancear sobre-

asignaciones en un horizonte de no más de 6 meses 
e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Dirección de Proyectos que facilita la solución de 

sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un servidor 
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Cuestionario No. 7 
Cuestionario: Nivel de Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) 

 
1. En mi organización el estado actual de la Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) es: 

 
a. No existe una Oficina de Dirección de Proyectos en mi organización 
b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la organización ha tomado el rol de la PMO, sin esta reconocido oficialmente 

c. Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada 
d. Lo indicado en (c), además de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y responsabilidades 

claramente definidos 

e. Lo indicado en (d), existiendo una integración total, con una metodología estandarizada y un proceso de mejora 
continua establecido 

 

2. En mi organización el nivel de responsabilidad de la Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) se limita a:  
 
a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organización 

b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilización de técnicas y herramientas en dirección de proyectos, 
establece métodos, procesos y estándares 

c. Lo indicado en (b), además recopila información de todos los proyectos para consolidación y análisis de 

desviaciones y pronósticos emitiendo informes consolidados a toda la organización. Se encarga también de la 
capacitación en Dirección de Proyectos y actúa como consultor o mentor interno 

d. Lo indicado en (c), además de hacer auditorías y recomendaciones a los proyectos, asigna y balancea los 

recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece el plan de desarrollo de competencia 
de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de decisiones 

e. Lo indicado en (d), además de tener completa responsabilidad de la dirección del portafolio, estableciendo 

prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa 
 
3. En mi organización la ayuda que proporciona la Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) a los ejecutivos se limita 

a: 
 
a. No existe una Oficina de Dirección de Proyectos oficialmente establecida 

b. Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, más bies es reconocida como un generador de burocracia y 
un gasto innecesario 

c. Se reconoce su ayuda para la identificación, planeación y control de proyectos con orden 

d. Lo indicado en (c), pero además como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de los objetivos de los proyectos  
e. Lo indicado en (d), pero además es parte fundamental en el logro de los objetivos estratégicos de la organización 
 

4. Los roles definidos en la Oficina de Dirección de Proyectos de mi organización son los siguientes: 
 
a. No existe una Oficina de Dirección de Proyectos oficialmente establecida 
b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades de los integrantes  

c. Están definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en Metodología y Administrador de Datos, y se 
actúa conforme a ellos 

d. Lo indicado en (c), además de estar definidos los roles de instructor o mentor de Dirección de Proyectos, Mentor 

de Herramientas en Dirección de Proyectos y Especialista para help desk, y se actúa conforme a ello 
e. Lo indicado en (d), además de estar definidos los roles de Director del Portafolio de Proyectos y Administrador de 

Recursos Estratégicos y se actúa conforme a ellos 

 
5. En mi organización las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de información de Dirección de 

Proyectos se definen como: 

 
a. Informales 
b. Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas, faxes, y correos electrónicos 

según el gusto de los involucrados 
c. Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y confiabilidad 
d. Existe un sistema establecido por la PMO que funciona bastante bien con ayuda de herramientas de software 

personalizadas 
e. Existe un sistema establecido por la PMO que funciona bastante bien con ayuda de herramientas de software 

basadas en un servidor central, manteniendo una comunicación en línea y en tiempo real con todos los 

involucrados 
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ANEXOS 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 

  

Anexo 5:  
 

Matrices de Respuestas a los cuestionarios 1, 
2, 3, 4, 5, 6 y 7 
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CUESTIONARIO 1 

 RESPUESTAS 

PREGUNTA a b c d e 

1   1 3 3 2 

2     5 1 3 

3   1 5   3 

4 2 2 1 1 3 

5 2 1 2 1 3 

6 3 2 1 1 2 

7 1 3 2   3 

8     3 2 4 

9 1 4 1   3 

10 1 1 1 1 5 

11 3 1   3 2 

12 1 2 2 2 2 

13   3 2 2 2 

14   2 1 3 3 

15   1 3 2 3 

16 2 2 3   2 

17 1 2 3   3 

18 1 2 2 1 3 

19 1 1 3 1 3 

20   1 5 3   

21 4 1 2 1 1 

22 2 4   2 1 

23 2 1 1 3 2 

24 2 2   5   

25   2 2 4 1 

26 2 2 2 1 2 

27 2   3 1 3 

28 2 1 1 3 2 

29 1 2 3   3 
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CUESTIONARIO 3 

 RESPUESTAS 

PREGUNTA a b c d e 

1   4 5     

2 1 4 3 1   

3 6 1 1 1   

4 5 2 1 1   

5 8     1   

6 7 1   1   
 
 

CUESTIONARIO 4 

 RESPUESTAS 

PREGUNTA a b c d e 

1 7   1   1 

2 7     1 1 

3 7 1   1   

4 6 2 1     

5 4 4 1     

6 7   1 1   

7 7 1   1   
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 

CUESTIONARIO 2 

 RESPUESTAS 

PREGUNTA a b c d e 

1 2 4 1 2   

2 6   1   2 

3 2 2 2 1 2 

4 1 2 3 2 1 

5 4 1 2 2   

6 6 1   1 1 
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CUESTIONARIO 7 

 RESPUESTAS 

PREGUNTA a b c d e 

1 3 1 2 2 1 

2 4 3   2   

3 4 2   3   

4 4 3   2   

5 3 4   2   
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 

 

CUESTIONARIO 5 

 RESPUESTAS 

PREGUNTA a b c d e 

1 2 5 1 1   

2 2 3 2 2   

3 2 4 1 2   

4 5 1   3   

5 5 2   2   

6 3 1 4 1   

CUESTIONARIO 6 

 RESPUESTAS 

PREGUNTA a b c d e 

1   3 2 1 3 

2 6 1   2   

3 2 5 1 1   

4 4 1 1 2 1 

5 6 1 1 1   


