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RESUMEN EJECUTIVO 

Importaciones Alfaro1, empresa dedicada a la venta al detalle de artículos para el hogar y 
planes de financiamiento al consumidor, ha tenido un crecimiento importante en la región 
centroamericana que con recursos propios ha sostenido durante 40 años, se fue abriendo 
paso de entre muchos competidores fuertes y de gran capital para ser hoy el líder 
reconocido en su sector; pero este crecimiento, no siempre fue planificado ordenadamente, 
ni garantizó métodos o estándares adecuados en la consecución y ejecución de sus 
proyectos, proyectos de toda índole que hicieron posible su acentuada posición en el 
mercado. 
 
Conforme su presencia transcendió las fronteras nacionales, en todas las disciplinas del 
negocio nacieron diferentes necesidades de proyectos de ampliación, muchos de ellos, 
tocaban siempre un brazo común, la Tecnología de Información. Históricamente este 
Departamento, se consolidó en el Grupo empíricamente, y empíricamente fue asumiendo 
retos para los cuales, el tiempo, recursos y métodos era si no nulo, muy escaso y criticado. 
  
Nace aquí la problemática del Grupo, pues a sabiendas de sus planes de expansión más allá 
de las fronteras centroamericanas y su estrategia de ingresar al mercado bursátil 
internacional, la dinámica en que históricamente se ha crecido y consolidado presencia en 
otras latitudes, no puede ser la dinámica que mañana les lleve a consolidarse en otros 
continentes o a ser un atractivo de valor en el mercado de bolsa. Es por esto que surge la 
necesidad de consolidar una PMO (“Project Management Office” o bien Oficina de 
Proyectos), que dicte las pautas a seguir y enmarque la metodología de administración de 
proyectos, enfocándose inicialmente en el Área de Tecnología de Información, para así, 
desde un plano más estructurado, enfocado y dirigido en vías de esta metodología, el Grupo 
asegure su crecimiento y sostenibilidad con proyectos visibles, factibles y de conocimiento 
de toda la Organización. 
 
La ejecución de este proyecto busca una dirección de proyectos eficaz con una metodología 
estandarizada y validada. Obteniendo como resultado, un flujo de trabajo y una 
coordinación del proyecto horizontalmente, no como en la dirección tradicional, en vertical. 
 
Durante la ejecución del Proyecto para guiar a Importaciones Alfaro en el diseño de su 
Oficina de Proyectos, se utilizó principalmente métodos de observación tanto directa como 
indirecta, haciendo entrevistas, cuestionarios y reuniones que permitieron ir obteniendo la 
información necesaria según la etapa. 
 
La lectura de documentación de proyectos ejecutados previamente, la visita las áreas en las 
cuales se encuentran proyectos en ejecución, conversaciones de tipo informal con los 
miembros de los equipos de proyecto y sponsor de los proyectos, así como la entrevista a 
gerencias de áreas que han tenido proyectos exitosos y no exitosos, fueron la principal 

                                                 
1 Por motivos de confidencialidad, el nombre de la empresa utilizado es ficticio. 
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fuente de información para el desarrollo de este proyecto, de forma tal que fueron 
permitiendo obtener una visión desde lo más general, hasta lo más específico de los 
inconvenientes a los que se enfrenta Importaciones Alfaro e ir marcando la ruta para la 
consecución del objetivo definido. 
 
Al finalizar el proyecto, Importaciones Alfaro cuenta con una estructura de PMO que 
centraliza los proyectos de una cartera que ahora es conocida y priorizada de forma 
estandarizada. 
 
Importaciones Alfaro cuenta ahora con una metodología claramente establecida para la 
Gerencia de sus proyectos, una estructura ya establecida y conocida por la organización de 
PMO. Los miembros de esta estructura se encuentran en proceso de capacitación para 
asumir cada uno sus áreas de especialización según les fueron asignadas en base a su perfil 
profesional.  
 
La PMO de importaciones Alfaro cuenta ahora con un repositorio de información donde se 
encuentran todos los estándares de documentación para el uso durante el desarrollo de los 
proyectos. 
 
Se encuentra en construcción en la intranet de la empresa los indicadores básicos para la 
medición de los proyectos que tiene en ejecución la PMO. 
 
En términos generales Importaciones Alfaro pasó de no tener una estructura organizada 
para el manejo de proyectos a contar con una PMO en fase inicial que se está moviendo 
rápidamente a su segunda fase, etapa que se proyectó alcanzar al cabo de un año y que se 
espera por la velocidad y dedicación con que se está trabajando en torno al tema, pueda ser 
alcanzada antes del tiempo establecido. 

 

Dentro de las principales recomendaciones se puede rescatar el tema en torno a la 
comunicación, dado que se pudo identificar en gran medida la resistencia al cambio que se 
vive en la empresa se debe a la falta de conocimiento producto de una mala comunicación; 
así como también se identificaron herramientas poderosas y ociosas a simple falta de 
comunicación de su existencia o uso.  
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1. INTRODUCCION 

 

Antecedentes 

 
Importaciones Alfaro, es una empresa dedicada a la venta al detalle de artículos 

electrónicos, línea blanca, muebles y tecnología; así como el respectivo trámite para 

facilitación de créditos en la compra de sus productos y el proceso necesario de 

gestión de cobro. 

 

Importaciones Alfaro, dado  un proceso de crecimiento acelerado se ha visto 

inmersa en la apertura de una serie de proyectos de ejecución paralela, así como  

una constante aparición de nuevas necesidades para adaptarse a las demandas del 

mercado y asegurarse su permanencia y crecimiento en un ambiente competitivo. 

 

La empresa cuenta con más de 40 años en el mercado, tiempo durante el cual ha 

expandido su operación en toda la región centroamericana (Costa Rica, Honduras, 

El Salvador, Nicaragua y Guatemala) con alrededor de trescientas tiendas en total, 

en cada uno de estos puntos de venta se abarca la distribución de todos los artículos 

que ofrece el negocio; muebles, línea blanca, electrodomésticos, electrónica y 

tecnología. 

 

La gama de productos que distribuye Importaciones Alfaro, se divide en tres marcas 

comerciales destinadas a diferentes segmentos de negocio, de forma tal que algunos 

de los puntos de venta cuentan con artículos de uso básico y regular a menores 

precios y otros puntos de venta con productos orientados a un mercado de mayor 

ingreso, con productos de más alta tecnología y gran presencia de artículos para 

entretenimiento. 

 

Según el avance de la tecnología, los cambios de modelo de algunos productos que 

son impulsados por el proveedor del artículo y según las inclinaciones en cuanto a 
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gusto y precio del mercado, Importaciones Alfaro debe ir renovando la gama de 

productos que ofrece, con la intención de seguir siendo competitivo en el mercado, 

de forma que asegure para los puntos de venta que compiten por precio, el mejor 

precio del mercado y para las tiendas que compiten por diferenciación, los artículos 

más novedosos del mercado. 

 

Problemática 

 
Dada la cantidad de proyectos activos en la empresa y la forma independiente en 

que se están ejecutando, se dificulta el control de cada uno de ellos, de forma tal que 

actualmente diferentes áreas de la empresa lanzan necesidades o iniciativas de 

nuevos proyectos y se da la apertura de proyectos de forma desintegrada. 

 

 No se cuenta con la necesaria estandarización y centralización de los mismos que 

asegure evitar el re-trabajo, una debida priorización de esfuerzos y asignación de 

recursos.  

 

Existen proyectos que se apertura en diferentes áreas de la organización que 

requieren de una validación de viabilidad técnica e incluso la participación de 

recursos técnicos, pero no son centralizados e incluso en ocasiones se duplican 

esfuerzos al contar ya con proyectos activos que consideran la solución a 

problemáticas que se incluyen en las nuevas iniciativas. 

 

Es normal que los recursos que se consideran dentro de una iniciativa de proyecto, 

ya estén comprometidos en otros proyectos activos y no sean sometidas las 

iniciativas a una priorización para manejar un portafolio de proyectos ordenado y 

centralizado. 

 

El área que sea definida para atender tal problemática,  debe asegurarse de 

estandarizar cada uno de los proyectos de su portafolio de forma integral, cubriendo 
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las nueve áreas del conocimiento en su gestión y la estandarización y debido 

proceso durante todo su ciclo, desde su etapa de inicio, planificación y hasta el 

cierre; incluyendo incluso tareas de control y aseguramiento de calidad posterior al 

cierre de dichos proyectos. 

 

Justificación del problema 

 
La creación de la PMO obedece a una necesidad de negocio por definir, programar, 

centralizar y coordinar el portafolio de proyectos a su cargo desde su planificación 

hasta su ejecución y cierre, como una entidad formal que sirva de enlace entre IT 

(incluyendo a los directores, jefes de proyectos y resto del staff) y las unidades 

funcionales de Organización.  

 

Este órgano de control sobre los proyectos con total respaldo de la alta dirección, 

identificará y desarrollará la metodología adecuada de administración del portafolio, 

estableciendo políticas, procedimientos, alcances, mejores prácticas, métricas 

adecuadas de reporte de avance y éxito, documentación formal, establecimiento de 

controles rigurosos de ejecución y aceptación, identificación y control de riesgos, 

control de costos, definición de estándares de calidad de los recursos y entregables, 

así como de la correcta ejecución de cada uno de los proyectos en marcha. 

 

La PMO será la responsable de alinear los proyectos de Tecnología con los 

objetivos del negocio a objeto de minimizar riesgos. De proporcionar apoyo técnico 

a encargados de proyectos de otras disciplinas de negocio que requieran soporte 

puntual o total, de administrar el pool de recursos (utilización de staff) para una 

efectiva dirección de proyectos. Será la unidad responsable del plan de proyectos 

total y su interacción con otros planes de proyectos. De evaluar la viabilidad 

económica, técnica, operativa y la alineación con los objetivos del negocio.  
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La aprobación de cada inclusión de un nuevo proyecto dentro del portafolio formará 

responsabilidad compartida entre la PMO y el comité directivo de la empresa de 

forma que se asegure el alineamiento descrito entre los objetivos estratégicos y la 

tecnología asociada. Una vez incluido el proyecto dentro del portafolio de 

proyectos, será responsabilidad de la PMO asegurar su buen término. 

La PMO facilitará un Entrenamiento (Coaching) oportuno y adecuado a los 

directores y jefes de proyectos en las diferentes etapas del ciclo de vida de los 

proyectos. Deberá documentar los procesos, metodologías y métricas de gestión de 

proyectos. Deberá generar y/o propiciar la generación de indicadores de costo, 

riesgo, tiempo y calidad del proyecto;  generar reportes y tableros de indicadores 

(dashboards) a los diferentes roles y niveles de autoridad definidos en la 

organización, de revisar los requerimientos de proyectos y apoyar en la selección de 

los mismos; realizar el plan de los proyectos, de principio a cierre y de gestionar el 

rendimiento de la oficina a través del análisis y reporte de métricas. 

Supuestos 

 
 La PMO debe contar con la aprobación de contratación de recurso humano 

capacitado y dedicado exclusivamente al área que pueda asegurar el liderazgo de los 

proyectos del portafolio, bajo los estándares que sean definidos para tal efecto.  

 Se debe contar con el recurso tecnológico necesario para cubrir las necesidades 

propias de esta oficina. 

 Con el fin de mantener una línea de mando adecuada, que a su vez asegure que los 

canales de comunicación sean utilizados de forma apropiada y oportuna, dicha línea 

de mando debe estar claramente establecida y divulgada a nivel corporativo.  

 La dirección de la PMO, con el objetivo de asegurar una adecuada priorización y 

selección de los proyectos en su portafolio, deberá tener un miembro director que 

forma parte de los procesos de definición de Objetivos Estratégicos y Operativos del 

Negocio. 
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Restricciones 

 
Dado que la PMO está en su proceso de formación, el presupuesto inicial estimado 

para dicho efecto es limitado, lo cual afecta los procesos de contratación y 

capacitación del equipo a ser asignado a dicha unidad, adicionalmente la cantidad de 

proyectos que actualmente están en ejecución y que fueron iniciados de forma 

descentralizada, hacen que el personal de la empresa disponible para formar parte de 

los equipos de proyecto sea restringido. Se conoce que será un factor crítico de éxito 

la regulación utilizada para establecer las prioridades a los proyectos, dada la pugna 

interna que regularmente se genera, al cada área defender sus proyectos como 

principales.  Adicionalmente, se cuenta con una cantidad insuficiente e inadecuada 

de recursos tecnológicos que será necesario cubrir, bajo el conocimiento de que se 

cuenta con presupuesto restringido.  

 

De forma tal que se identifican como restricciones las siguientes: 

 Presupuesto para contratación. 

 Presupuesto para Capacitación 

 Recursos para participación en proyecto restringido. 

 Priorización de Proyectos, dado que área considera diferentes niveles de 

priorización para su propias problemáticas. 

 Recursos tecnológicos insuficientes y presupuesto restringido para la 

adquisición de recursos adicionales. 
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Objetivo General 

Crear una Oficina de Proyectos (PMO) como pilar para concentrar la administración 

de los proyectos relacionados con el área de Tecnología de Información, para 

establecerla como un órgano que provea a la organización entera, administración 

directa y a su vez, proporcione seguimiento y vigilancia (dependiendo de su alcance y 

duración) a todos los proyectos relacionados directamente con el área. 

 

Objetivos específicos 

 
 Definir la Estructura Organizativa de la PMO, dado que será la estructura que dará 

sostenibilidad a la PMO. 

 Definir las Relaciones y los Servicios de la PMO (Catálogo de Servivios y Alcance 

de la PMO), con el fin de delimitar el alcance de la PMO claramente, evitando 

falsas perspectivas de la organización y asegurando el buen funcionamiento de la 

misma. 

 Definir las Herramientas de Apoyo, con el fin de estandarizar las herramientas 

tecnológicas y documentales que serán utilizadas durante la ejecución de los 

proyectos y poder de esta forma asegurar el buen funcionamiento y respectivo 

control de cada uno de los proyectos en su portafolio. 

 Definir el Modelo de Madurez de la PMO, para así tener claramente identificado el 

status actual de madurez, así como el plan de madurez deseado en el tiempo. 

 Definir Métricas de Éxito, para la medición de la gestión de la PMO. 

 Definir el Modelo de Gestión de Comunicación, para asegurar que la organización 

esté al tanto de los proyectos que se ejecutan en su portafolio, el avance de los 

mismos, así como un proceso de mejora continuo. 
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2. MARCO TEORICO 

 

Marco referencial o institucional 

 
Importaciones Alfaro es una empresa dedicada a la venta al detalle de artículos para 

el hogar, electrodomésticos, electrónica, muebles y tecnología que se ha visto 

envuelta en un crecimiento exponencial, además comprometido por el entorno del 

mercado y la necesidad de sostenibilidad del negocio que le ha provocado verse 

inmersa en el lanzamiento continuo y sostenido de una serie de proyectos 

tecnológicos y organizacionales que son de alto impacto y prioridad, como por 

ejemplo, la implantación de un ERP (Enterprise Resource Planning) y el cambio del 

sistema de cómputo utilizado en los puntos de ventas. 

 

En la actualidad todas las necesidades de proyectos son lanzadas al interno del área 

que promueve la necesidad y son iniciados de forma descentralizada y no 

estandarizada, de forma tal que los recursos resultan insuficientes para la atención 

de todos los proyectos, que se ejecutan de forma simultánea, y en ocasiones produce 

que se re-trabaje en el cumplimiento de un mismo objetivo al no pasar por un canal 

que priorice y agrupe necesidades. 

 

La realización de proyectos para obedecer a necesidades particulares de forma 

descentralizada hace que la organización a nivel regional se aleje cada vez de una 

estandarización de operaciones lo cual dificulta y compromete el proceso de control 

en el alcance de los objetivos estratégicos establecidos. 

 

Como resultado de la situación actual de la empresa, se requiere de un área 

centralizada que cubra las siguientes necesidades: 

 Gestión de Inicio de Proyectos 

 Evaluación de Factibilidad del Proyecto 
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 Asignación y Administración de Recursos Humanos 

 Capacitación y Entrenamiento. 

 Administración de Recursos Materiales 

 Administración de Compras y Proveedores 

 Gestión de Seguimiento a Proyectos 

 Administración de Controles de Cambio 

 Gestión de Riesgos 

 Administración de Comunicaciones, Documentos y Reportes 

 Control de Calidad 

 Gestión del Cierre de Proyectos 

“Una PMO es un departamento o grupo que define y mantiene estándares de 

procesos, generalmente relacionados con la gestión de proyectos, dentro de una 

organización. La PMO trabaja en estandarizar y optimizar recursos mediante la 

repetición de aspectos en la ejecución de diferentes proyectos. La PMO es la fuente 

de la documentación, dirección y métrica en la práctica de la gestión y de la 

ejecución de proyectos”  (Delta Asesores, 1999). 

 

Antecedentes de la Institución 

Importaciones Alfaro, Empresa familiar dedicada al negocio de ventas al detalle, 

apalancada en capital la nacional y fundada hace 40 años en Costa Rica; inició como 

una de las pocas empresas nacionales que pusieron a disposición de todos los 

sectores económicos productos y servicios con esquemas de financiamiento 

accesibles y de amplia cobertura. 

 

Gradualmente fue extendiendo su cobertura a nivel centroamericano hasta lograr 

presencia regional a lo largo de los cinco países de Centroamérica, hasta convertirse 

en el mayor vendedor al detalle de la región, con negocios ampliamente integrados 

tanto horizontal como verticalmente. 
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Misión y visión  

Misión 

“Poner al alcance de todos los consumidores productos y servicios de calidad 

garantizada, que les brinden total satisfacción y una mejor calidad de vida, 

promoviendo el desarrollo integral de nuestros colaboradores y logrando los 

mejores retornos sobre la inversión para nuestros accionistas” Importaciones 

Alfaro, 2010. 

Visión 

“Ser líder a nivel regional en la comercialización de electrodomésticos a 

través del mejoramiento continuo de los procesos y servicios, buscando 

primordialmente la satisfacción de nuestros clientes” Importaciones Alfaro, 

2010. 
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Estructura organizativa 

CIO: Chief information officer  

CFO: Chief financial officer 

COO: Chief operating officer  

VP Comercial: Vicepresidencia Comercial 

VP RRHH: Vicepresidencia de Recursos Humanos 

Gerencias Generales País 

VP Auditoría: Vicepresidencia de Auditoría 

GT: Guatemala 

CR: Costa Rica 

NI: Nicaragua 

HN: Honduras  

Ilustración 1. Estructura de la Empresa (Importaciones Alfaro, 2010)
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ES: El Salvador 

ERP:  Enterprise resource planning  

 

Productos que ofrece 

Importaciones Alfaro ofrece para la venta al detalle productos de uso para el 

hogar como: 

 Muebles 

 Electrodomésticos 

 Línea Blanca 

 Electrónicos 

 Créditos 

Así como otros artículos de entretenimiento y tecnología como: 

 Computo 

 Videojuegos 

 Películas 

 

Teoría de Administración de Proyectos 

Proyecto 

Se designa con el término de proyecto al plan y disposición detallados que se 

dispone para la ejecución de una determinada cosa o cuestión. El mismo 

consiste en un conjunto de actividades interrelacionadas y coordinadas que 

se enfocarán en el logro de aquellos objetivos específicos propuestos al 

comienzo y que estarán sujetos a un presupuesto y a un período de tiempo 

determinado. (Definición ABC, 2009)  

 

Cuando hablamos de proyectos nos podemos encontrar con una 

multiplicidad de tipos, siendo una de los más generales el que los clasifica en 

públicos o sociales y productivos. (Florencia, 2009) 
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Los proyectos productivos son aquellos cuya finalidad es la de obtener 

rentabilidad económica, siendo quienes los promueven individuos o 

empresas interesados en obtener un rédito económico. 

 

Por otro lado, los proyectos públicos o sociales tienen la finalidad de lograr 

un impacto en la calidad de vida de la población y pueden no estar 

expresados en términos económicos. Los responsables de este tipo de 

proyectos suelen ser las ONGs, los estados, los organismos multilaterales y 

las empresas a través de responsabilidad social, entre otras. 

 

Pero también, los proyectos, pueden ser clasificados por otras cuestiones 

como ser el contenido (proyectos de construcción, de informática, de 

desarrollo de productos, logísticos, comunitarios, de marketing, etc.), la 

organización participante (internos, de departamentos, externos, de unidades 

cruzadas) y de acuerdo a la complejidad que presenten (simples, complejos, 

programas o mega proyectos). (Florencia, 2009) 

 

Un proyecto intenta dar solución a un problema (cubrir una necesidad), 

como el caso de Importaciones Alfaro que tiene como objetivo establecer 

una PMO, cada proyecto es temporal, dado que tiene un inicio y un fin 

previamente planificados, es único y no repetible en el tiempo bajo las 

mismas circunstancias, dado a que aunque vuelva a presentarse un proyecto 

de características similares, las circunstancias serán diferentes y no habrán 

dos proyectos de circunstancias iguales al mismo tiempo, cada proyecto 

tiene un grado de incertidumbre, dado que el futuro no es conocido y las 

expectativas son muchas y consume siempre una cantidad definida de 

recursos tanto en tiempo, materiales, trabajo y económicos. 
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Teoría de la Temática a Estudiar 

Administración de Proyectos 

Según el (PMI 2008), la administración de proyectos es la aplicación de 

conocimiento, habilidades, herramientas, y técnicas a actividades de 

proyectos de manera que cumplan o excedan las necesidades y expectativas 

de partidos interesados de un proyecto. Cumplir o exceder las necesidades o 

expectativas de los partidos interesados invariablemente involucran 

balancear demandas que compiten entre sí, tales como: 

 Alcance, tiempo, costo y calidad. 

 Partidos interesados con diferentes necesidades y expectativas. 

 Requerimientos identificados (necesidades) y requerimientos no 

identificados (expectativas). 

El término administración de proyectos es a veces usado para describir una 

aproximación organizacional a la administración de operaciones sucesivas. 

Esta aproximación, más propiamente llamada administración por proyectos, 

trata muchos aspectos de operaciones sucesivas como proyectos para poder 

aplicar la administración de proyectos a ellas.  

 

Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos (PMBOK) 

 Ciclo de vida de un proyecto 

“Para facilitar la gestión, los directores de proyectos o la 

organización pueden dividir los proyectos en fases, con los enlaces 

correspondientes a las operaciones de la organización. El conjunto de 

estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto. Muchas 

organizaciones identifican un conjunto de ciclos de vida específico 

para usarlo en todos sus proyectos”. (PMI, 2008).  
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 Características del ciclo de vida del proyecto  

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio 

de un proyecto con su fin.  

 

Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:  

 Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por 

ejemplo, ¿En qué fase se deben instalar los nuevos servidores 

o herramientas técnicas?)  

 Cuándo se deben generar los productos entregables en cada 

fase y cómo se revisa, verifica y valida cada producto 

entregable  

 Quién está involucrado en cada fase (por ejemplo, quiénes 

participan durante la priorización de proyectos para ser 

incluidos en el portafolio de la PMO)  

 Cómo controlar y aprobar cada fase.  

 

Las descripciones del ciclo de vida del proyecto pueden ser muy 

generales o muy detalladas. Las descripciones muy detalladas de los 

ciclos de vida pueden incluir formularios, diagramas y listas de 

control para proporcionar estructura y control. PMBOK, 2008. 

La mayoría de los ciclos de vida de proyectos comparten 

determinadas características comunes:  

 En términos generales, las fases son secuenciales y, 

normalmente, están definidas por alguna forma de 

transferencia de información técnica o transferencia de 

componentes técnicos.  
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 El nivel de coste y de personal es bajo al comienzo, alcanza 

su nivel máximo en las fases intermedias y cae rápidamente 

cuando el proyecto se aproxima a su conclusión  

 El nivel de incertidumbre es el más alto y, por lo tanto, el 

riesgo de no cumplir con los objetivos es más elevado al 

inicio del proyecto. La certeza de terminar con éxito aumenta 

gradualmente a medida que avanza el proyecto.  

 El poder que tienen los interesados en el proyecto para influir 

en las características finales del producto del proyecto y en el 

coste final del proyecto es más alto al comienzo y decrece 

gradualmente a medida que avanza el proyecto. Una de las 

principales causas de este fenómeno es que el coste de los 

cambios y de la corrección de corrección de errores 

generalmente aumenta a medida que avanza el proyecto.  

 

 
Ilustración 2. Ciclo de Vida de Proyecto (PMBOK, 2008) 
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Procesos en la Administración de Proyectos (PMBOOK) 

Los procesos de dirección de proyectos se presentan como elementos 

discretos con interfaces bien definidas. Sin embargo, en la práctica, se 

superponen e interactúan de maneras que no necesariamente se apegan a la 

teoría.  

 

Los detalles específicos de un proyecto se definen como objetivos que deben 

cumplirse sobre la base de la complejidad, el riesgo, el tamaño, el plazo, la 

experiencia del equipo del proyecto, el acceso a recursos, la cantidad de 

información histórica, la madurez de la organización en la dirección de 

proyectos, la industria y área de aplicación. 

 

 Los Grupos de Procesos requeridos y los procesos que los componen son 

guías para aplicar los conocimientos y habilidades apropiados relativos a la 

dirección de proyectos durante el proyecto. Además, la aplicación de los 

procesos de dirección de proyectos a un proyecto es repetitiva, y muchos de 

los procesos son reiterados y revisados durante el proyecto. El director del 

proyecto y el equipo del proyecto son responsables de determinar qué 

procesos de los Grupos de Procesos serán utilizados, quién los usará, y el 

grado de rigor de ejecución de esos procesos para alcanzar el objetivo 

deseado del proyecto. (PMI, 2008) 
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Otra Teoría del tema de interés 

 Programas y dirección de programas  

Un programa es un grupo de proyectos relacionados cuya dirección se 

realiza de manera coordinada para obtener beneficios y control que no se 

obtendrían si fueran dirigidos de forma individual. Los programas pueden 

incluir elementos de trabajo relacionados que están fuera del alcance de los 

proyectos discretos del programa. (PMI, 2008). 

Por ejemplo:  

El cambio de sistema central de computo de una empresa que realiza ventas 

al detalle, puede convertirse en proyectos separados por área de función (por 

ejemplo: finanzas, comercial, inventarios) y aunque sean proyectos 

independientes con recursos independientes, a su vez se relacionan entre 

ellos, dado que la resultante de uno tienes efectos sobre otro de los 

proyectos.  

Ilustración 3. Procesos de la Administración de Proyectos (PMBOK, 2008)
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Los programas también implican una serie de tareas repetitivas o cíclicas. 

Por ejemplo:  

 En Importaciones Alfaro existe un “Programa de Mejora 

Continua” que incluye proyectos cíclicos y continuos para 

asegurar mejoras en la operatividad de la empresa, según 

programa de benchmarking. 

 A diferencia de la dirección de proyectos, la dirección de 

programas es la dirección centralizada y coordinada de un grupo 

de proyectos para lograr los objetivos y beneficios estratégicos del 

programa.  

 

 Portafolios y gestión del portafolio  

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

se agrupan para facilitar la gestión efectiva de ese trabajo, a fin de cumplir 

con los objetivos estratégicos de negocio. Los proyectos o programas del 

portafolio no necesariamente tienen que ser interdependientes o estar 

directamente relacionados. La recaudación y el respaldo pueden asignarse 

sobre la base de categorías de riesgo / recompensa, líneas de negocio 

específicas o tipos generales de proyectos, como la mejora de la 

infraestructura y del proceso interno. (PMI 2008). 

 

La Meta de la gestión del portafolio es maximizar el valor del portafolio 

evaluando con cuidado los proyectos y programas candidatos a ser incluidos 

en el portafolio, y la exclusión oportuna de proyectos que no cumplan con 

los objetivos estratégicos del portafolio. Otras metas son equilibrar el 

portafolio entre inversiones incrementales y radicales, y usar los recursos de 

forma eficiente. Los altos gerentes o altos equipos de dirección, por lo 
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general, asumen la responsabilidad de la gestión del portafolio para una 

organización. (PMI 2008) 

 

 Subproyectos  

Con frecuencia, los proyectos se dividen en componentes o subproyectos 

más fáciles de gestionar, aunque los subproyectos individuales pueden ser 

considerados proyectos y dirigidos como tales. A menudo, los subproyectos 

se contratan a una empresa externa o a otra unidad funcional dentro de la 

organización ejecutante. Algunos ejemplos son:  

 

 Subproyectos basados en el proceso del proyecto, como una fase 

individual del ciclo de vida del proyecto  

 Subproyectos de acuerdo con los requisitos de habilidades de 

recursos humanos, como los fontaneros o electricistas necesarios en 

un proyecto de construcción  

 Subproyectos que involucren tecnología especializada, como la 

comprobación automatizada de programas de ordenador en un 

proyecto de desarrollo de software.  

 

En proyectos muy grandes, los subproyectos pueden componerse de una 

serie de subproyectos aún más pequeños. (PMI, 2008) 

 Oficina de Gestión de Proyectos, PMI, 2008.  

Una oficina de gestión de proyectos (PMO) es una unidad de la organización 

para centralizar y coordinar la dirección de proyectos a su cargo. Una PMO 

también puede denominarse “oficina de gestión de programas”, “oficina del 

proyecto” u “oficina del programa”. Una PMO supervisa la dirección de 

proyectos, programas o una combinación de ambos. Es posible que la única 

relación entre los proyectos respaldados o administrados por la PMO sea que 
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son dirigidos al mismo tiempo. Sin embargo, algunas PMO coordinan y 

dirigen proyectos relacionados. En muchas organizaciones, esos proyectos 

están agrupados o relacionados de alguna forma, de acuerdo con la manera 

en que la PMO vaya a coordinar y dirigir esos proyectos. La PMO pone el 

énfasis en la planificación coordinada, la priorización y la ejecución de 

proyectos y subproyectos vinculados con los objetivos de negocio generales 

de la organización matriz o del cliente.  

 

Las PMO pueden operar con continuidad en aspectos que van desde 

proporcionar las funciones de respaldo para la dirección de proyectos bajo la 

forma de formación, software, políticas estandarizadas y procedimientos, 

hasta la dirección y responsabilidad directas en sí mismas para lograr los 

objetivos del proyecto. Se puede delegar a una PMO específica la autoridad 

para actuar como interesada integral y estar encargada de tomar decisiones 

clave durante la etapa de iniciación de cada proyecto; también puede estar 

autorizada para hacer recomendaciones o concluir proyectos a fin de ser 

congruente con sus objetivos de negocio. Además, la PMO puede participar 

en la selección, dirección y reubicación, si fuera necesario, del personal 

compartido de los proyectos y, si es posible, del personal dedicado de los 

proyectos. 

 

Entre las características clave de una PMO se incluyen, entre otras:  

 Recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos 

administrados por la PMO  

 Identificación y desarrollo de la metodología de dirección de 

proyectos, de las mejores prácticas y de las normas  

 Oficina de información y administración de políticas, procedimientos 

y plantillas de proyectos, y de otra documentación compartida  
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 Dirección de configuración centralizada para todos los proyectos 

administrados por la PMO  

 Repositorio y gestión centralizados para riesgos compartidos y 

únicos para todos los proyectos  

 Oficina central para la operación y gestión de herramientas del 

proyecto, como el software para la dirección de proyectos en toda la 

empresa  

 Coordinación central de la gestión de las comunicaciones entre 

proyectos  

 Una plataforma guía para directores del proyecto  

 Supervisión central de todos los cronogramas y presupuestos de 

proyectos de la PMO, normalmente en el ámbito empresarial   

 Coordinación de los estándares generales de calidad del proyecto 

entre el director del proyecto y cualquier organización de evaluación 

de calidad de personal o de estándares interna o externa.  

 

Las diferencias entre los directores del proyecto y una PMO pueden incluir 

lo siguiente:  

 Los directores del proyecto y las PMO persiguen distintos objetivos 

y, por lo tanto, están sujetos a distintos requisitos. Todos esos 

esfuerzos, sin embargo, están alineados con las necesidades 

estratégicas de la organización.  

 Un director del proyecto es responsable de cumplir con los objetivos 

específicos del proyecto dentro de las restricciones del proyecto, 

mientras que una PMO es una estructura de la organización con 

lineamientos específicos que pueden incluir una perspectiva para 

toda la empresa.  

 El director del proyecto se centra en los objetivos específicos del 

proyecto, mientras que la PMO gestiona cambios significativos en el 
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alcance del programa y puede considerarlos como posibles 

oportunidades para cumplir mejor con los objetivos de negocio.  

 El director del proyecto controla los recursos del proyecto asignados, 

para cumplir mejor con los objetivos del proyecto, mientras que la 

PMO optimiza el uso de recursos compartidos de la organización en 

todos los proyectos.  

 El director del proyecto gestiona el alcance, el cronograma, el coste y 

la calidad de los productos de los paquetes de trabajo, mientras que la 

PMO gestiona el riesgo general, la oportunidad general y las 

interdependencias entre proyectos.  

 El director del proyecto informa acerca del avance del proyecto y 

sobre otros aspectos específicos del proyecto, mientras que la PMO 

proporciona información consolidada y una visión empresarial de los 

proyectos que se desarrollan en su ámbito. (PMI, 2008) 

 

Modelo de Madurez 

El modelo de madurez define los objetivos que debe cumplir PMO según la etapa por 

la cual está pasando, (definiendo la “madurez” deseada en un periodo de tiempo). En 

el periodo inicial es sano y crucial para el éxito limitar el scope de PMO definiendo 

metas alcanzables. (Johanna Rojas Rodríguez, 2008) 

OPM3 Organizational Project Management Maturity Model (Comunidad 

Coomeva, 2007) 

El estándar OPM3 de PMI proporciona un marco por el cual cada 

organización puede examinar el alcance de los objetivos 

estratégicos a través de las mejores prácticas en la administración 

de proyectos organizativos. OPM3 es la administración sistemática 

de proyectos, de programas y de iniciativas que deben alinearse 

para el logro de metas estratégicas.  
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El modelo de la madurez OPM3 ilustra el grado en el que una 

organización practica a administración de proyectos organizativos. 

Existen 5 pasos:  

 Nivel 1: Lenguaje Común,  

 Nivel 2: Procesos Comunes,  

 Nivel 3: Metodología Singular,  

 Nivel 4: Benchmarking,  

 Nivel 5: Madurez.  

PMMM (PresiónBlogosferica, 2007) 

El PMMM se organiza en cinco niveles o fases, cada uno de los 

cuales representa un estado de madurez en la implantación de una 

cultura de excelencia en la gestión de proyectos. En cada nivel, se 

describen los objetivos a alcanzar, los principales obstáculos y la 

forma de alcanzar el siguiente nivel. Dichos niveles o fases son: 

 

1. Lenguaje común: La organización reconoce la importancia de la 

gestión de proyectos y de un conocimiento básico de la misma, así 

como de su lenguaje y terminología. 

2. Procesos comunes: La organización reconoce que deben 

desarrollarse procesos que aseguren que el éxito de un proyecto se 

repita en los proyectos subsecuentes. 

3. Metodología específica: La organización reconoce la ventaja 

sinergística de aunar todos los procesos de la compañía en una 

metodología específica y única centrada en la gestión de proyectos, 

facilitando además el control al tratarse de una metodología única y 

no varias. 

4. Benchmarking: En este estadío, el esfuerzo se centra en la mejora de 

los procesos, para lo cual es esencial la medición de su rendimiento. 
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5. Mejora continua: La organización obtiene información de 

benchmarking continuamente y la aplica como feedback en la mejora 

de la metodología específica. 

 
 
3. MARCO METODOLOGICO 

En esta sección se hará referencia al momento que se refiere al proceso de investigación, 

con el objeto de ponerlos de manifiesto y sistematizarlos; a propósito de permitir descubrir 

y analizar los supuestos del estudio y de reconstruir los datos, a partir de los conceptos 

teóricos convencionalmente operacionalizados.  

 

Métodos Interrogativos de Investigación. 

 

Muestra no Aleatoria 

 
No hay fórmula para determinar el tamaño de una muestra no aleatoria. Con 

frecuencia, especialmente en investigación cualitativa, podemos simplemente ampliar 

gradualmente nuestra muestra y analizar los resultados según llegan. Cuando en casos 

nuevos ya no se presenta información nueva, podemos concluir que nuestra muestra 

está saturada, y terminaremos el trabajo. Este método es, sin embargo, muy 

vulnerable al muestreo sesgado, con lo que tenemos que ser muy cuidadosos y 

asegurarnos que no omitimos a ningún grupo de nuestra población. (Pentti Routio, 

2007) 

  

Investigación Normativa 

En la investigación normativa el blanco es no sólo recolectar hechos sino también 

precisar en qué respectos puede ser mejorado el objeto del estudio. Generalmente el 

proyecto incluye también la planificación de un enfoque práctico que se podría usar 

para realizar las mejoras necesarias al objeto. (Pentti Routio, 2007) 
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Estilo de Estudio 

 
Cuadro 1: Estilo de Estudio (Pentti Routio) 

Estilo de 
estudio: 

Investigación 
exploratoria 

Investigación como 
revisión de un modelo 

Estudio basado en 
hipótesis 

Estilo de preguntas: Preguntas abiertas Elección entre respuestas 
prefijadas, por lo general 

Elección entre 
respuestas 
prefijadas 

¿Es posible agregar 
nuevas preguntas? 

Sí No No 

¿Qué hacer con 
respuestas 
imprevistos? 

Recoger y analizar Recoger o 
eliminar 

Eliminar 

La carga del trabajo 
y el coste por 
respuesta 

Grande Pequeño Grande 

¿Es posible el 
análisis 
cuantitativo? 

Rara vez A menudo Siempre 

Otros aspectos: Es imposible 
contestar 
anónimamente 

Requiere algunas 
habilidades de la escritura 
del respondedor 

Es difícil arreglar 
para contestar 
anónimo 

Método: Entrevista temática Cuestionario Experimento con 
reacción oral 

 

Entrevista Temática (Pentti Routio, 2007) 

 
La entrevista es una buena elección si:  

 El objeto de estudio no se conoce muy bien; el problema y el objetivo del 

estudio pueden ser revisados durante el proyecto.  

 El "rango" de las respuestas no puede ser conocido con anticipación. Algunos 

encuestados pueden presentar puntos de vista que sean nuevos y desconocidos. 

 Necesitamos la opción de presentar preguntas adicionales basadas en la 

información de los encuestados.  
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 Las preguntas están relacionadas con el conocimiento tácito o los puntos de 

vista personales de los encuestados.  

 Algunos de los encuestados tienen dificultades para expresarse por escrito.  

Las entrevistas llevan una gran cantidad de tiempo: en torno a un día para cada 

entrevista y el  trabajo asociado de despacho, mientras que podemos manejar al día 

docenas de cuestionarios (incluso más, si usamos un escáner para la introducción de 

las respuestas en una base de datos). Esto no significa que un cuestionario sea diez 

veces más "productivo" que una entrevista; al contrario, la comprensión que se 

obtiene la entrevista puede ser diez veces más valiosa para nosotros. Sin embargo, 

esto significa que para las entrevistas, con frecuencia tendremos que elegir un 

número menor de encuestados. 

 

A continuación trataremos el método de la entrevista no estructurada o, más 

apropiadamente temática, esta se asemeja a la discusión normal donde el encuestado 

tiene la opción de añadir comentarios que considera pertinentes y si el entrevistador 

encuentra estos nuevos temas interesantes, puede seguir esa pista y plantear 

preguntas adicionales basadas en los puntos de vista nuevos. Pero si el entrevistador 

piensa que la digresión es innecesaria, dirige la conversación de nuevo a los temas 

elegidos originalmente.  

 

La entrevista temática es un método especialmente adecuado cuando no tenemos 

una teoría exacta sobre el tema, mientras que por el contrario estamos expectantes 

para conocer los nuevos puntos de vista que no habíamos previsto. Si elegimos este 

método, los encuestados con frecuencia aportarán más puntos de vista nuevos que 

los que podamos usar.  
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¿Entrevistas con individuos o con grupos? 

Antiguamente la mayor parte de los investigadores pensaban que una 

tercera persona siempre sesga las respuestas y, así, no debiera ser nunca 

admitida a las entrevistas. Otros han señalado que los valores y las 

actitudes personales se crean solamente mientras que el individuo vive en 

su grupo social. Ellos no existen realmente cuando la persona es aislada 

del grupo y en tal aislamiento no se pueden estudiar, tampoco.  

 

La entrevista del grupo significa una discusión entre un grupo social 

existente, tal como un equipo de trabajo o una familia. Puede ser eficaz 

cuando debe reunir información sobre maneras colectivas de vivir, de 

trabajar y de recrear, y también en usos, evaluaciones y significados 

relacionados a productos. Descuida algunas diferencias personales, 

asuntos de la disputa y preguntas sensibles. Además, en un grupo grande 

generalmente algunos miembros hablan la mayor parte del tiempo y otros 

son sometidos. Si la meta del estudio es describir la dinámica auténtica 

del grupo, se puede elegir aceptar y registrar todas estas asimetrías en la 

conversación. Si la meta, en lugar, es recolectar opiniones sobre un asunto 

dado, se debe dirigir la discusión previniendo desvíos del tema, y 

asegurar que todos los participantes se escuchen. 

Los arreglos prácticos 

La colocación. En entrevistas, como en otro tipo de investigación todos 

los arreglos que apuntan a facilitar la investigación pueden influir al 

entrevistado. Para minimizar la influencia es aconsejable elegir un lugar 

neutro y familiar para el encuestado: su casa, una sala de reuniones, una 

cafetería u otro entorno apacible donde podamos conversar sin ser 

molestados y sin prisas.  
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El entrevistador es siempre un elemento ajeno y normalmente está 

perturbando al ambiente normal del entrevistado. Para aminorar el efecto, 

él o ella debe vestirse y comportarse de forma lo menos llamativa posible.  

Una grabadora es casi siempre un instrumento indispensable en 

entrevistas temáticas. 

  

La agenda. El entrevistador suele empezar explicando quién es la 

organización responsable, la finalidad del estudio y cómo serán usados 

los resultados. Estas pequeñas informaciones pueden ya de algún modo 

influenciar las actitudes del encuestado, pero es difícil ver cómo podrían 

evitarse. Además suele ser necesario explicar en qué grado se mantendrá 

la confidencialidad sobre lo que el encuestado nos comunique.  

 

Las primeras preguntas sobre el tema de estudio han de expresarse en 

términos generales. Las preguntas son "abiertas", y animaremos con 

frecuencia al encuestado a explicar y ampliar sus respuestas. Para evitar 

predisponer las respuestas, el entrevistador nunca debe revelar sus propias 

opiniones sobre los asuntos discutidos. Cuando el encuestado elabora su 

afirmación, no sabe qué puntos de vista nuevos interesarán al 

investigador. Por ello el entrevistador debe de alguna manera dirigir las 

respuestas. Parar las discreciones innecesarias tal vez sea una falta de 

tacto y es algo que puede muchas veces evitarse simplemente esperando 

hasta que el encuestado ha terminado. Es más útil estimular 

positivamente, buscando llevar (de vuelta) al encuestado a los temas 

interesantes. Realizar estas proposiciones positivas es una forma de 

sondear o tantear al entrevistado. Ejemplos:  

 ¿Puede decirme más sobre eso?  

 ¿Por qué piensa que ocurrió eso?  

 ¿Cómo se solía sentir la gente cuando oía eso?  
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Se requiere otro tipo de sonda cuando el encuestado dice algo que 

sospechamos que es una exageración que tal vez él mismo podría 

reconsiderar. En esa situación simplemente diremos: ¿Está Vd. diciendo 

que...?, ¿De verdad cree que ...? y reformulamos la afirmación.  

 

Al final de la entrevista podríamos preguntar al encuestado si estaría 

dispuesto a ver y corregir posteriormente nuestra transcripción de sus 

afirmaciones o si está dispuesto a continuar con otra entrevista si más 

adelante encontramos que merecería ampliarse alguno de los temas.  

 

Un tipo especial de "entrevista" es el muestreo de conversación, o 

escuchar a escondidas la conversación de personas particulares en lugares 

específicos. Algunos investigadores han usado este método para reunir 

opiniones del público en general respecto a edificios públicos nuevos; ello 

podría tal vez usarse también para recolectar puntos de vista sobre 

artículos a la venta en una tienda. Una debilidad del método es que toma a 

menudo mucho tiempo antes de que la gente vuelta a los asuntos que 

interesan al investigador. Además, es a menudo imposible restringir el 

estudio a cualquier población definida.  

 

El informe 

Informar de los resultados de las entrevistas temáticas es muchas veces 

complicado, en ocasiones tenemos que escucharla las grabaciones y leer 

las notas varias veces, intentando entender el significado. Una vez que lo 

hemos entendido, simplemente parafraseamos las afirmaciones por 

escrito. Si la cuestión es muy importante puede que interese verificar 

nuestra interpretación en una nueva entrevista.  
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Las opiniones de entrevistados deberán ser registradas tan fielmente como 

sea posible, pero las declaraciones reales son otra cosa. Para los hechos 

pronunciados por el encuestado debe tener en mente las posibilidades de:  

 El sesgo personal del encuestado: es posible que tenga razones para 

"adornar" los hechos,  

 La capacidad del encuestado para decir la verdad completa. ¿Estaba 

en una posición como para saber sólo un aspecto del todo?  

Una vez que se han registrado los resultados de las entrevistas, el estudio 

puede pasar a la fase de análisis.  

 

 
Lógica del análisis normativo 

El acercamiento normativo intenta descubrir no sólo cómo están las cosas, sino 

cómo deben estar. Significa que será necesario definir también el punto de vista 

subjetivo que se utiliza, es decir la gente que debe evaluar las propuestas para 

mejorar el objeto de estudio. 

Al definir el estado presente de cosas que se deben mejorar, la cadena lógica del 

razonamiento a menudo sigue el esquema que se observa en la siguiente ilustración. 

 

 
 Ilustración 4: Esquema de Pensamiento Análisis Normativo 

(Pentti Routio, 2007) 
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 Cuando en el punto de partida está el estado actual de las cosas, el proceso del 

análisis consiste en una descripción objetiva de él y una evaluación subjetiva de 

los problemas existentes. Ambos a menudo se pueden hacer simultáneamente. 

Finalmente, una propuesta se debe hacer acerca de cómo los problemas se 

podrían corregir. En este enfoque es posible conservar las partes valiosas del 

estado presente de las cosas y sustituir solamente esas partes que sean 

inutilizables.  

 Sucede a menudo que el estado deseable existe ya en otra parte, por lo menos 

parcialmente, y el objetivo será hacerla verdad, replicando los puntos fuertes en 

la propuesta a realizar. Esto podría significar la modificación del objetivo 

original del estudio, o crear un nuevo objetivo o proceso comparable pero 

mejor. En ambos casos es posible tomar este caso superior existente, como 

punto de partida en el análisis normativo. Este método es usual al desarrollar un 

servicio u otra actividad existente, el ejemplar se podría tomar de una actividad 

hábilmente arreglada conocida en otra parte.  

 Un punto de partida alternativo en análisis normativo podría ser una descripción 

del estado ideal. Se construye principalmente en base de las preferencias 

subjetivas de los grupos de interés, generalmente considerando todas las 

restricciones prácticas sabidas que la propuesta tiene que encontrar. Se utiliza 

este acercamiento cuando no hay ningún modelo existente usable en el que 

podrían basarse las propuestas, o como un complemento a los acercamientos 

anteriormente mencionados. Estos dos o tres acercamientos se pueden también 

utilizar en paralelo para dar una base más confiable para la propuesta. 

En todo caso, la etapa final del proceso normativo consiste generalmente en una 
alternación de preparar propuestas tentativas detalladas y de evaluar estas 
propuestas, preferiblemente por gente de los grupos de interés. 
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Para el proceso entero del análisis normativo nadie todavía ha encontrado un 
modelo confiable y generalmente aplicable, pero uno o más de los procedimientos 
lógicos siguientes se utilizan a menudo en el proceso: 

 Analizar requisitos.  

 Crear una propuesta  

 Evaluar propuestas normativas   
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Cuadro 2: Cuadro Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 

Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Analítico-

Sintético 

Inductivo-

Deductivo 

Experimental Estadístico Interrogativo 

Definir la 

Estructura 

Organizativa 

de la PMO 

Entrevista 

Temática 

Documentación de Proyectos 

Importaciones Alfaro 

    

Se realizarán 

diversas visitas 

al 

departamento 

de tecnología y 

en conjunto 

con entrevistas 

al personal 

tanto del 

departamento 

como 

principales 

clientes de este 

departamento, 

así como 

quienes 

actualmente 

están asignados 

a proyectos se 

irá 

determinando 

según 

necesidades la 

estructura 

adecuada para 

la PMO. 

Entrevistas 

Temática 

Visitas a los 

departamentos. 

Encuestas. 

Estructura 

Organizativa 

Definida y 

Comunicada a 

Nivel 

Organizacional. 
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Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Analítico-

Sintético 

Inductivo-

Deductivo 

Experimental Estadístico Interrogativo 

Definir 

Alcance de la 

PMO 

 Documentación de Proyectos 

de Importaciones Alfaro. 

Investigación en Internet. 

Documentación con 

PMBOOK 

Análisis de 

documentación 

actual de 

proyectos para 

identificar los 

servicios que 

han sido 

requeridos 

históricamente 

del área de 

tecnología, 

sintetización de 

los mismos y 

análisis de 

lecciones 

aprendidas. 

   

Con base a la 

cartera de 

proyectos 

actual, las 

necesidades 

que se logren 

identificar 

mediante 

entrevistas y 

encuestas y la 

observación 

directa, se 

definirá el 

cartel de 

servicio que 

brindará la 

PMO. 

Documentación 

de Proyectos.  

Entrevistas 

Temáticas 

Encuestas. 

Lecciones 

Aprendidas 

Cartel de 

Servicios de la 

PMO 

debidamente 

identificado, 

así como el 

portafolio de 

proyectos de 

inicio. 

Definir las 

Herramientas 

de Apoyo 

 Investigación en Internet. 

PMBOOK 

Análisis vía 

documentación 

y navegación 

por internet para 

determinar 

según mejores 

prácticas 

plantillas que 

puedan ser 

utilizados como 

   

Mediante 

encuestas se 

determinarán 

las 

herramientas 

de las cuales se 

están haciendo 

uso, para 

realizar un 

análisis de las 

Formatos 

utilizados en 

proyectos 

anteriores. 

Publicaciones y 

plantillas 

compartidos en 

internet para 

gestión de 

proyectos. 

Herramientas 

tecnológicas y 

plantillas de 

documentación 

debidamente 

establecidos y 

estandarizados. 

Así como 

metodología de 

proyectos 
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Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Analítico-

Sintético 

Inductivo-

Deductivo 

Experimental Estadístico Interrogativo 

herramientas 

estándar, así 

como sistema 

computacionales 

que faciliten la 

labor de la PMO 

y sus proyectos 

en portafolio. 

mismas y en 

conjunto con 

investigación 

vía internet y 

observación a 

otras 

herramientas se 

determinará el 

pool de 

herramientas a 

utilizar por los 

miembros de la 

PMO durante 

los proyectos 

de su cartera. 

Documentación 

de herramientas 

computacionales 

para 

administración 

de proyectos. 

claramente 

definida y 

estandarizada. 

Definir el 

Modelo de 

Madurez de la 

PMO 

Entrevistas  

 

Análisis de la 

madurez 

actual en 

administración 

de proyectos 

para 

determinar el 

grado de 

madurez. 

Síntesis de las 

expectativas 

de la PMO 

  

Documentación 

y Observación 

Presentación de 

Modelo y 

Definición en 

Sesión de 

Trabajo. 

Documentación 

de grados de 

madurez de las 

PMO. 

Modelo de 

madurez actual 

identificado, 

ruta de 

progreso del 

modelo de 

madurez 

debidamente 

mapeada en el 

tiempo. 
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Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Analítico-

Sintético 

Inductivo-

Deductivo 

Experimental Estadístico Interrogativo 

para 

determinación 

del grado de 

madurez 

deseado en el 

tiempo. 

Definir 

Métricas de 

Éxito 

Entrevistas 

 

Investigación por Internet. 

 

Análisis de 

documentación 

para determinar 

los indicadores 

de medición 

normalmente 

utilizados por 

las PMOs según 

mejores 

prácticas en la 

industria. 

Síntesis de 

aquellos que 

aplican para esta 

PMO en la 

organización en 

particular. 

   

Observación de 

las áreas o 

procesos en los 

que 

normalmente 

se identifican 

puntos de 

debilidad  que 

evitan que los 

proyectos no se 

cumplan según 

las 

expectativas, 

revisión de 

lecciones 

aprendidas de 

proyectos 

anteriores, 

entrevista para 

determinar 

puntos de 

Observación. 

Documentación 

de indicadores 

de métricas. 

Entrevistas. 

Documentación 

de lecciones 

aprendidas. 

Indicadores de 

medición de la 

eficacia y 

eficiencia de la 

PMO y cada 

uno de los 

proyectos de su 

portafolio 
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Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Analítico-

Sintético 

Inductivo-

Deductivo 

Experimental Estadístico Interrogativo 

mejoras y 

establecer las 

métricas 

necesarias. 

Definir el 

Modelo de 

Gestión de 

Comunicación 

 Base de Datos de 

Importaciones Alfaro 

Investigación por Internet. 

Documentación de Proyectos 

Importaciones Alfaro 

    

Entrevistas y 

proceso de 

observación 

directa para 

determinar las 

áreas de la 

organización 

que deben ser 

comunicadas 

constantemente 

e identificar los 

puntos de 

mejora en los 

procesos de 

comunicación 

para dejar 

claramente 

establecidos los 

planes de 

gestión de 

comunicación 

que cumplan 

con las 

Entrevistas 

Observación 

directa de 

campo. 

Documentación 

de proyectos 

anteriores y 

mejores 

prácticas. 

Investigación 

sobre métodos o 

formatos que 

según mejores 

prácticas puedan 

utilizarse. 

Plan de 

Comunicación 
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Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Analítico-

Sintético 

Inductivo-

Deductivo 

Experimental Estadístico Interrogativo 

expectativas y 

necesidades de 

la 

organización. 
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4. DESARROLLO 

 

El total de información obtenida durante este proceso se realizó mediante lectura de 

documentación  existente en Importaciones Alfaro de proyectos anteriormente ejecutados, 

así como mediante investigación teórica de los temas en cuestión. 

 

En el caso de la investigación realizada en Importaciones Alfaro, se realizó mediante 

Investigación Interrogativa con el uso de los siguientes aspectos:  

 La población entrevistada fue elegida mediante muestreo no aleatorio. 

 La clase de conocimiento utilizada fue mediante la vía normativa. 

 El estudio sigue un estilo de investigación exploratoria. 

 Se hizo uso para el 100% de los casos, de entrevistas temáticas. 

 El método de análisis fue Normativo con: 

o Planteamiento de Requerimientos. 

o Presentación de Propuestas. 

o Aceptación de Propuestas. 

 
En Importaciones Alfaro se ha identificado la necesidad de crear una Oficina de 

Administración de Proyectos (PMO), este objetivo ya fue definido dentro de la ruta 

estratégica de la empresa y al realizar las primeras entrevistas para identificar las razones 

que lanzaron a esta necesidad que serán tomadas como base para los requerimientos que 

deben cumplir con el objetivo final.  
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Cuadro 3: Personal Primera Entrevista (Fuente Propia) 

Puesto Área 

Director Ejecutivo   

Director Financiero  Finanzas  

Director   de Operaciones Operaciones  

Director de Logística Operaciones  

Director  Comercial Comercial 

Gerente de País CR Comercial  

Director  de Tecnología de Información Tecnología de Información  

Gerente de Tecnología de Información CR. Tecnología de Información 

 

Posterior a las entrevistas se deducen las siguientes premisas, las cuales fueron validadas 

con los entrevistados para la aceptación de la interpretación. 

 

 Fallas en los proyectos:  

 Existen Objetivos en Común entre varios proyectos ejecutados 

simultáneamente (Error en Comunicaciones y Manejo de Recursos) 

 En algunos proyectos en gestión, no se consideró las necesidades ni 

opiniones de todos los involucrados (mal manejo de Stakeholders) 

 Se pierde de vista los objetivos con que fueron creados los proyectos y al 

final no se obtienen resultados utilizables (error en definición y gestión 

de los alcances y ausencia de definición de métricas de medición de 

resultados) 

 Proyectos que se abortan sin llegar a su final, generando pérdidas en 

costos, tiempos y momentos de oportunidad. 

 No se cuenta  con los recursos necesarios para la ejecución de proyectos 

importantes y algunos recursos están asignados a varios proyectos 

simultáneamente, mientras otros recursos importantes no son 

involucrados cuando es necesario. 
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 Ausencia total de una gestión de riesgos durante la ejecución de los 

proyectos. 

 Ausencia total de estándares en la metodología de gestión de proyectos. 

 Falta de compromiso e involucración de áreas directivas de la empresa. 

 

 Costos que están fuera de control: En consecuencia de algunos de las 

situaciones mencionados en el punto anterior se generan costos adicionales, sin 

ningún valor agregado, entre ellos los aspectos más destacables son: 

 El re-trabajo que se genera al tener varios proyectos de forma simultánea 

que buscan los mismos objetivos, por un error de comunicación que se 

produce al  no contar con un ente centralizado que canalice las 

necesidades. 

 Proyectos Abortados, proyectos en los cuales fue invertido tiempo, 

recursos humanos y recursos materiales significativos, que fueron 

abortados por  varias razones: 

 Mala definición del alcance, a falta de objetivos claramente 

identificados. 

 Errores en la contratación de la empresa que vende el producto o 

brinda el servicio que se está adquiriendo (gestión de compras y 

adquisiciones) 

 Ausencia de métricas de medición que permitan identificar 

oportunamente que el proyecto no se dirige en la dirección 

esperada y provocan que se continúe generando inversión en 

proyectos que no están cumpliendo con los objetivos para los 

cuales fueron creados. 

 Ausencia de gestión de riesgos. 

 

De los cinco proyectos más importantes que están en ejecución el 100% de ellos han 

sufrido cambios en fechas, alcances e incremento en costos. Uno de los proyectos con 
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mayor inversión está a punto de ser abortado, a pesar de haberse realizado cinco cambios de 

fecha para su puesta en marcha, con las implicaciones  económicas que esto significa. No 

se tiene un  área de gestión del cambio que mitigue el ambiente que estos cambios en 

fechas y alcances generan en la organización. 

 

 Información insuficiente: A falta de estándares en la metodología de 

administración de proyecto y entes claramente identificados que se encarguen de 

la centralización de la información, no se cuenta con Planes de Comunicación 

que aseguren que la información relevante de cada proyecto en ejecución 

permee hacia la organización, por ende no existe preparación para el cambio, se 

cierra la posibilidad de contar con apoyo y patrocinio de los proyectos y se 

generan re-trabajos, adicionalmente no quedan debidamente establecidos los 

objetivos, previa validación de todos los involucrados.  

Adicionalmente se logró identificar, que a falta de información, en ocasiones se 

da la puesta en marcha de proyectos que realmente nunca llegan a generar 

cambios en la organización, contando entonces con herramientas que facilitarían 

el trabajo del personal, pero que no están siendo  utilizadas, por varias razones: 

 No se sabe que existen. 

 Se sabe que existen, pero no se sabe para cual es su función. 

 Se sabe de su función, pero no se saben utilizar. 

 Cuando fueron puestas en marcha, ya estaban obsoletas para 

las nuevas necesidades. 

 Quienes conocían de su función y utilidad, fueron desligados 

de la empresa sin previa transferencia de conocimientos. 

 

 La falta de un conjunto estandarizado de conceptos, prácticas y criterios 

para la toma de decisiones: Tal y como ha sido identificado en diferentes 

momentos de este proceso de análisis de opiniones dentro del personal de la 

empresa, en cuanto a las alarmas que predicen la falta de una PMO, quizá una de 
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las tareas más básicas y fáciles de identificar, es la falta de la estandarización de 

conceptos, prácticas y criterios, no solo para la toma de decisiones, sino para la 

gestión de los proyectos en general.  Ante la ausencia de estos estándares es que 

se está generando la mayoría de los inconvenientes analizados, por ejemplo, 

proyectos varios que persiguen un mismo objetivo, mala asignación de recursos, 

ausencia de gestión de riesgos y planes de comunicación. Síntomas que en 

resumen generan la necesidad irrevocable de contar con una metodología de 

proyectos claramente establecida y una unidad o ente regulador que pueda 

centralizar las necesidades y avances de los proyectos en ejecución, que sea 

capaz de apoderarse de la cartera de proyectos y abrazarlos bajo una misma 

metodología que se apegue a un paquete estandarizado de procesos que abarque 

todas las áreas de conocimiento en la gestión de proyectos. 

 

 

 Cuello de botella en la provisión de recursos: Esta situación obedece a que 

varios proyectos requieren del conocimiento y aporte de recursos que ya están 

asignados a otros proyectos, dado que probablemente ambos proyectos 

persiguen objetivos muy similares o iguales y que son incluyentes uno del otro, 

o bien, a la errónea costumbre de crear dependencias en recursos específicos por 

fallas en  los procesos de capacitación, comunicación o bien porque se prescinde 

de los recursos que tienen el conocimiento necesario, creando “huecos” de en la 

operación a falta de planes de inducción adecuados. 

 
La información obtenida fue traducida a un cuadro para comparación teórica, en el 

cual fueron colocadas las nueve áreas de conocimiento de la administración de 

proyectos y cada uno de los puntos obtenidos como ciertos de las entrevistas fueron 

clasificados ligándolos a alguna de las nueves áreas de conocimiento, con el 

objetivo de dar peso a las áreas que requieren o de las que se espera una mayor 

inversión en trabajo para mejorarlas. 
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Cuadro 4: Valoración por Área de Conocimiento (Fuente Propia) 

 

 

Área de Conocimiento Hallazgos Traducidos de las Entrevistas

Gestión de Adquisiciones
Errores en la contratación de la empresa que vende el producto o brinda el servicio que se está adquiriendo (gestión 
de compras y adquisiciones)
 En algunos proyectos en gestión, no se consideró las necesidades ni opiniones de todos los involucrados (mal 
manejo de Stakeholders)
Ausencia de métricas de medición que permitan identificar oportunamente que el proyecto no se dirige en la 
dirección esperada y provocan que se continúe generando inversión en proyectos que no están cumpliendo con los 
objetivos para los cuales fueron creados.
Mala definición del alcance, a falta de objetivos claramente identificados.
Proyectos que se abortan sin llegar a su final, generando pérdidas en costos, tiempos y momentos de oportunidad.

Se pierde de vista los objetivos con que fueron creados los proyectos y al final no se obtienen resultados utilizables 
(error en definición y gestión de los alcances y ausencia de definición de métricas de medición de resultados)

 En algunos proyectos en gestión, no se consideró las necesidades ni opiniones de todos los involucrados (mal 
manejo de Stakeholders)
 Existen Objetivos en Común entre varios proyectos ejecutados simultáneamente (Error en Comunicaciones y 
manejo de Recursos)
El re-trabajo que se genera al tener varios proyectos de forma simultánea que buscan los mismos objetivos, por un 
error de comunicación que se produce al  no contar con un ente centralizado que canalice las necesidades.
Falta de compromiso e involucración de áreas directivas de la empresa.
Ausencia de métricas de medición que permitan identificar oportunamente que el proyecto no se dirige en la 
dirección esperada y provocan que se continúe generando inversión en proyectos que no están cumpliendo con los 
objetivos para los cuales fueron creados.
Información insuficiente

Gestión de Alcance

Gestión de Comunicación
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Al traducir esta información por incidencia podemos deducir, las áreas que se deben atacar 

prioritariamente. Y notamos que hay situaciones como la fuga de inversión que no están 

siendo tan claramente identificadas, justamente a causa de la serie de síntomas que saltan 

Área de Conocimiento Hallazgos Traducidos de las Entrevistas
Ausencia de métricas de medición que permitan identificar oportunamente que el proyecto no se dirige en la 
dirección esperada y provocan que se continúe generando inversión en proyectos que no están cumpliendo con los 
objetivos para los cuales fueron creados.
Proyectos que se abortan sin llegar a su final, generando pérdidas en costos, tiempos y momentos de oportunidad.

 En algunos proyectos en gestión, no se consideró las necesidades ni opiniones de todos los involucrados (mal 
manejo de Stakeholders)
 Existen Objetivos en Común entre varios proyectos ejecutados simultáneamente (Error en Comunicaciones y 
manejo de Recursos)
Ausencia total de estándares en la metodología de gestión de proyectos.
La falta de un conjunto estandarizado de conceptos, prácticas y criterios para la toma de decisiones
Se pierde de vista los objetivos con que fueron creados los proyectos y al final no se obtienen resultados utilizables 
(error en definición y gestión de los alcances y ausencia de definición de métricas de medición de resultados)

 Existen Objetivos en Común entre varios proyectos ejecutados simultáneamente (Error en Comunicaciones y 
manejo de Recursos)
Ausencia de métricas de medición que permitan identificar oportunamente que el proyecto no se dirige en la 
dirección esperada y provocan que se continúe generando inversión en proyectos que no están cumpliendo con los 
objetivos para los cuales fueron creados.
Cuello de botella en la provisión de recursos
El re-trabajo que se genera al tener varios proyectos de forma simultánea que buscan los mismos objetivos, por un 
error de comunicación que se produce al  no contar con un ente centralizado que canalice las necesidades.
No se cuenta  con los recursos necesarios para la ejecución de proyectos importantes y algunos recursos están 
asignados a varios proyectos simultáneamente, mientras otros recursos importantes no son involucrados cuando es 
necesario.
Proyectos que se abortan sin llegar a su final, generando pérdidas en costos, tiempos y momentos de oportunidad.

 En algunos proyectos en gestión, no se consideró las necesidades ni opiniones de todos los involucrados (mal 
manejo de Stakeholders)
Ausencia total de una gestión de riesgos durante la ejecución de los proyectos.
El re-trabajo que se genera al tener varios proyectos de forma simultánea que buscan los mismos objetivos, por un 
error de comunicación que se produce al  no contar con un ente centralizado que canalice las necesidades.
Errores en la contratación de la empresa que vende el producto o brinda el servicio que se está adquiriendo (gestión 
de compras y adquisiciones)
Falta de compromiso e involucración de áreas directivas de la empresa.
No se cuenta  con los recursos necesarios para la ejecución de proyectos importantes y algunos recursos están 
asignados a varios proyectos simultáneamente, mientras otros recursos importantes no son involucrados cuando es 
necesario.
Proyectos que se abortan sin llegar a su final, generando pérdidas en costos, tiempos y momentos de oportunidad.

Se pierde de vista los objetivos con que fueron creados los proyectos y al final no se obtienen resultados utilizables 
(error en definición y gestión de los alcances y ausencia de definición de métricas de medición de resultados)

Ausencia de métricas de medición que permitan identificar oportunamente que el proyecto no se dirige en la 
dirección esperada y provocan que se continúe generando inversión en proyectos que no están cumpliendo con los 
objetivos para los cuales fueron creados.
Proyectos que se abortan sin llegar a su final, generando pérdidas en costos, tiempos y momentos de oportunidad.

Gestión de Tiempos

Gestión de Costos

Gestión de Integración

Gestión de Recursos

Gestión de Riesgos
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más a la vista y que probablemente al ser mitigadas traigan como efecto también una 

mitigación en los efectos que provocan.  

 

 
Ilustración 5: Valoración por Área de Conocimiento (Fuente Propia) 

 
Definir los miembros adecuados 

 
Como primer paso en el proceso de definición de la PMO, será necesario identificar 

los miembros adecuados para conformar la estructura y sus respectivos perfiles, 

algunos roles que deben existir y que se identificaron a consecuencia de la 

Valoración de las Áreas de conocimiento son: PMO Manager, Experto en Gestión 

de Riesgos, Experto en Administración de Recursos, Especialista en 

Comunicaciones,  Experto en Procesos Internos y Mejores Prácticas. Dando inicio a 

este proceso en Importaciones Alfaro, se hicieron entrevistas con las gerencias 

involucradas, para lograr identificar si se cuenta con la disposición en cuanto a 

inversión y apoyo, así como también validar si se identifican potenciales recursos 

con perfil adecuado para formar parte de esta estructura. 

3%

14%

17%

6%

14%
17%

23%

6%

Gestión de Adquisiciones

Gestión de Alcance

Gestión de Comunicación

Gestión de Costos

Gestión de Integración

Gestión de Recursos 

Gestión de Riesgos

Gestión de Tiempos
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Con el fin de definir si se tenía definido la ocupación de alguno de los roles 

especificados, se hizo una entrevista corta con el Director Regional de Operaciones 

y el Director Regional de Tecnología de Información, la que dio como resultado las 

siguientes premisas: 

 

1. Está claramente identificado el Sponsor o patrocinador, el cual corresponde al 

CIO (Chief Information Officer / Director Regional de Tecnología de 

Información) de Importaciones Alfaro. 

2. Se tiene identificado dentro de su personal a la persona deseada como Directora 

de la PMO, dicha persona ocupa actualmente el puesto de Gerente Regional de 

Tecnología de Información. 

3. Al platicar con estas dos personas, existen objetivos claramente identificados en 

cuanto a lo que se desea lograr al conformar la PMO, así como también total 

transparencia y concientización de la problemática a la que se enfrenta la 

empresa, la forma desorganizada en que han crecido a algunos niveles 

organizacionales y operativos y total anuencia al entender las alertas que 

generaron la necesidad de contar con una PMO, así como disponibilidad de 

cambio. 

4. Tal y como ha sido mencionado en el desarrollo del presente documento, se 

indica una vez más la restricción presupuestaria para la ejecución del proyecto, 

por ende, se solicita buscar en la medida de lo posible el recurso necesario al 

interno de la compañía y recurrir a contrataciones externas solo en casos 

estrictamente necesarios, así como se indica la preferencia por capacitar al 

personal interno para formar expertos (comunicación, riesgos, administrador de 

recursos) en lugar de contratar. 

5. Propuesta: se  sugiere al  Sponsor y Director de la PMO, en obediencia de las 

indicaciones revisadas en los puntos anteriores contar con Líderes de Proyectos 

que sean fuertes en todas las áreas de conocimientos, pero que tengan como 
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especialidad alguna de ellas (principalmente las que fueron cuantificadas con 

mayor debilidad), de forma tal que todos los líderes de proyectos puedan 

ejecutar a cabalidad su rol, pero a la vez al interno de la PMO sean 

coordinadores de un área específica, de forma tal que, por ejemplo: 

a. Un Líder de Proyecto, que esté a cargo de un proyecto de implantación de 

un nuevo software, tenga el conocimiento para abarcar todas las áreas de 

conocimiento durante la gestión de su proyecto, conozca la metodología y 

estándares que debe seguir y sea conocedor de las herramientas que tiene a 

su disposición para realizar su trabajo y cumpla a cabalidad con ellas, pero 

a la vez, este líder de proyecto puede ser el “experto en comunicaciones”, 

por ende, ante la necesidad en algún otro proyecto de replantear, mejorar o 

ampliar el plan de comunicación o la metodología del mismo, sus 

compañeros líderes en otros proyectos, puedan recurrir a él como experto 

en su área para ser apoyados en la particularidad que se presente. 

Igualmente ante cualquier cambio en la metodología que abarca los 

procesos de comunicación, se deba analizar previamente con el experto a 

cargo y así mantener congruencia y sincronía en  cada área de especialidad. 

 

Como resultante del análisis de todas las restricciones expuestas por el personal de 

Importaciones Alfaro, los objetivos claramente identificados y la aceptación de la 

propuesta presentada, se establece la estructura organizacional y los perfiles 

presentados a continuación. 

 

Se iniciará con una estructura básica conformada por cinco personas: 

 Un Director de la PMO, que tendrá como principales áreas de Expertise la 

Integración de Proyectos y Gestión de Tiempos y Costos. 

 Cuatro Líderes de proyectos que serán miembros de la estructura 

departamental de la PMO y que se especializarán correspondientemente en las 

siguientes áreas: 
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 Experto en Gestión de Riesgos 

 Experto en Administración de Recursos 

 Especialista en  Comunicaciones 

 Experto en procesos internos y Mejores Prácticas 

 Adicionalmente se acuerdo, que cada vez que llegue a la PMO una iniciativa 

de proyecto, la Dirección Financiera asignará temporalmente un recurso que 

provea los conocimientos necesarios para realizar el estudio de factibilidad 

financiera del proyecto en cuestión. 

 

Durante la conformación de cada proyecto, serán identificados los demás 

miembros del equipo de proyecto, que estará conformado por el Líder de Proyecto 

de la PMO y los demás miembros parte de la organización, específicamente de las 

estructuras departamentales de aquellas áreas que sean los clientes del proyecto 

que se está conformando. Será indispensable que para cada proyecto, el gerente 

del área que solicita el proyecto aporte como principal recurso un experto en los 

procesos internos en torno al tema que enfatiza el proyecto, de forma tal que, por 

ejemplo: 

 Se genera la necesidad de un proyecto para la implantación de un 

nuevo sistema de punto de venta. 

 Se cumple con la metodología establecida para formalizar la solicitud 

del proyecto (Será analizada posteriormente en este documento) 

 Se determina viable y es aprobado el proyecto  (Se analizará 

posteriormente en este documento los procesos para la determinación de 

viabilidad y aprobación de proyectos de la cartera de la PMO). 

 El director de la PMO asignará un Líder de Proyecto según perfil y 

disponibilidad de los recursos. 

 El Líder de Proyecto identificará las necesidades de recursos para la 

ejecución del proyecto y será validada con el sponsor. 
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 Siendo un proyecto de Punto de Venta, se conformará el restante 

equipo de proyecto con miembros aportados por el área comercial y 

financiera de la empresa. Así como también deberá ser identificado un 

miembro experto de las mejores prácticas en cuanto a sistemas de puntos 

de venta, que tendrá como responsabilidad la investigación de campo 

necesaria. 

 

El miembro de la PMO experto en Gestión de RRHH será el Director de la PMO 

propiamente, habiendo sido identificada esta labor, como uno de los principales 

inconvenientes y cuellos de botella actualmente en la organización de 

Importaciones Alfaro. 

 

 
Ilustración 6: Estructura Organizativa de PMO (Fuente Propia) 

 

Perfil de Líder de Proyecto:   

El líder de proyecto, será el responsable de administrar los proyectos a su cargo 

desde que inician hasta que se completen, teniendo como principales 

responsabilidades las siguientes:  

Director de PMO

Líder de Proyectos 1

(Experto en Gestión 
de Riesgos)

Líder de Proyectos 2

(Experto en Admin. de 
Recursos)

Líder de Proyectos 3

(Especialista en 
Comunicaciones)

Líder de Proyectos 4 

(Experto en procesos 
Internos y Mejores 

Prácticas)
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 Desarrollo del plan del proyecto,  

 Identificación de los requerimientos y el alcance del proyecto, 

 Comunicación, 

 Administración de los recursos humanos y materiales, 

 Control de tiempos, 

 Identificación y control de riesgos, 

 Administración de los costos/presupuesto,  

 Aseguramiento de la calidad, 

 Reporte y evaluación del desempeño del proyecto, 

 Coordinación de su área de especialidad (Según el esquema definido para 

Importaciones Alfaro, donde cada líder tendrá un área de expertise) 

 Conocimiento de los estándares establecidos por la empresa, 

 Conocimiento en la utilización de las herramientas definidas por 

Importaciones Alfaro para la administración de los proyectos, 

 Actualización de conocimientos, 

 Entre otros. 

 

Cualidades Esperadas 

 Organizado y metódico 

 Facilidad para relacionarse con gente 

 Buena comunicación oral y escrita 

 Liderazgo 

 Conocimientos técnicos básicos 

 Conocimientos y Experiencia en Administración de Proyectos 

 

Perfil de Experto en Gestión de Riesgos:   

Esta persona tendrá como responsabilidad básica la especialización en identificación 

y gestión de riesgos, siendo parte de sus objetivos mantenerse actualizado en la 
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disponibilidad y uso de herramientas que faciliten dicha gestión, así como en ir 

conformando una base de conocimiento que provea identificación de riesgos 

asociados a proyectos o necesidades específicas, dicha base será alimentada al 

finalizar cada proyecto con base a las lecciones aprendidas. 

 

Perfil de Experto en Comunicaciones:   

El experto en comunicaciones tendrá como responsabilidad mantener la 

estandarización en planes de comunicación para la gestión de proyectos, siendo su 

principal reto mantenerse actualizado en las herramientas para la gestión de 

comunicación, así como las necesidades generales y particulares del negocio, según 

los proyectos en ejecución. Al igual que en otras labores de proyectos una de las 

principales fuentes para la actualización de los planes de comunicación será la 

documentación de lecciones aprendidas de los proyectos ejecutados. 

 

Perfil de Experto en Procesos Internos:   

Esta persona tendrá como principal responsabilidad el conocimiento apropiado en la 

documentación de políticas y procedimientos, de forma tal que establezca y asegure 

contar con los estándares necesarios para que al finalizar cada proyecto en ejecución 

se cumpla con la debidamente documentación de cambios de procesos y 

procedimientos afectados, manteniéndose así una base de datos suficientemente 

robustas para actualizar a nuevos miembros de la organización en el uso adecuado de 

las tecnologías de información. Esta persona será apoyada en cada proyecto en 

ejecución por el experto en mejores prácticas que sea asignado al equipo. 

 

Perfil de Experto en Análisis Financiero:   

El Líder de Proyecto que sea asignado como experto en Análisis Financiero, tendrá 

dentro  de sus responsabilidades especializarse en métodos de evaluación financiera 

para la definición de la viabilidad de los proyectos que se presentan a la PMO. 

Dentro de los principales métodos a utilizar estarán: 
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 Método de Valor Presente Neto 

 Retorno de la Inversión 

Cualidades Esperadas: 

 Conocimiento y habilidad financiera. 

 
Alcance de la PMO 

 
Con el objetivo de establecer hacia dónde orientará sus esfuerzos la PMO, se realizó 

un inventario de los proyectos y necesidades, el cual servirá de base para terminar el 

catálogo de servicios de la PMO, qué realizará y cómo se relacionará con el resto de 

la organización. 

 

Este inventario de Proyectos se obtuvo de la documentación de la última sesión 

regional de Tecnología de Información realizada por dicho equipo. 

 

Inventario de Proyectos 

 
Cuadro 5: Inventario de Proyectos (Importaciones Alfaro, 2010) 

 
Item 

Nombre de Proyecto Prioridad Área Etapa 

1 Separación Societaria 1 Finanzas En Ejecución 
2 Consultoría Interna SAP 2 Corporativa En Ejecución 
3 Punto de Venta 3 Sales y Crédito En Ejecución 
4 Warehouse 4 Corporativa En Ejecución 
5 Telemercadeo 5 Ventas Necesidad 
6 Internet Web 6 Corporativa Necesidad 
7 HelpDesk 7 Corporativa Necesidad 
8 MRP 8 Logística Necesidad 
9 Tienda Internet 9 Ventas Necesidad 
10 Lista de Pendientes SAP 10 Corporativo En Ejecución 

Parcialmente 
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Como se pude observar en el cuadro anterior, la cantidad de proyectos que se están 

ejecutando de forma simultánea, así como la lista de necesidades de proyectos es 

considerable, principalmente cuando se mide el impacto de dichos proyectos y las 

necesidades económicas y de recursos que significan para la empresa. 

 

Teniendo este inventario de Proyectos, se realizó una encuesta rápida donde se pidió 

a una muestra de 10 personas (participantes de los diferentes proyectos en 

ejecución) priorizar según sus criterios, obteniendo la siguiente tabla:  

 

Cuadro 6: Personal Entrevistado (Fuente Propia) 

 

 

Cuadro 7: Priorización Según Encuesta (Fuente Propia) 

 

Entrevistado Puesto

Entrev. 1 Líder Técnico Proyecto Punto Venta

Entrev. 2 Líder Funcional Proyecto Punto Venta

Entrev. 3 Usuario Final Sistema Punto Venta

Entrev. 4 Líder Técnico Proyecto Separación Societaria

Entrev. 5 Gerente Finanzas CR

Entrev. 6 Líder Funcional Separac. Societaria

Entrev. 7 Gerente Proyecto Consultoría Interna SAP

Entrev. 8 Consultor Interno SAP ‐ Líder Finanzas

Entrev. 9 Gerente de Logística CR

Entrev. 10 Gerente Técnico Proyecto Warehouse

Proyecto Prioridad Actual Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3 Entrev. 4 Entrev. 5 Entrev. 6 Entrev. 7 Entrev. 8 Entrev. 9 Entrev. 10 Promedio

Separación Societaria 1 2 3 2 1 1 1 1 1 1 3 2

Consultoría Interna SAP 2 4 4 3 3 10 4 4 3 10 6 5

Punto de Venta 3 3 1 1 5 3 3 2 7 5 4 3

Warehouse 4 5 5 4 4 9 5 5 6 3 2 5

Telemercadeo 5 6 6 5 7 4 6 8 8 9 7 6

Internet Web 6 7 7 6 8 6 7 10 9 8 8 7

HelpDesk 7 8 8 7 9 7 8 6 4 6 9 7

MRP 8 9 9 8 10 8 9 7 5 2 1 7

Tienda Internet 9 10 10 9 6 5 10 9 10 7 10 9

Lista de Pendientes SAP 10 1 2 10 2 2 2 3 2 4 5 4
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Adicionalmente, se presentó esta tabla a 20 personas elegidas de forma aleatoria 

principalmente de  Logística y Comercial, que son las áreas más directamente 

afectadas con los proyectos en ejecución, del total de personas entrevistadas, 5 no 

tenían conocimiento de los proyectos en ejecución, 10 no estuvieron totalmente de 

acuerdo con la priorización y otras 5 asumieron como correcto el planteamiento 

presentado. 

 

 

Lo anterior hace evidencia de que no están claramente establecidos los 

procedimientos para solicitud de apertura de proyecto, ni es conocida por la 

organización la forma en que identifica un proyecto como viable y se establece su 

prioridad, siendo considerado actualmente por la organización como un proceso 

subjetivo y sin control. 

 

 

  

No conocen todos los 
proyectos

NO están de acuerdo con 
la Priorización

Aceptan la priorización 
propuesta
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Servicios de la PMO 

Con el fin de obtener la opinión acerca de los servicios que debe cumplir una PMO en 

Importaciones Alfaro, se presentó al comité directivo un listado de funciones esperadas de 

una PMO según la teoría y se establecieron pesos a cada una de estas funciones. 

 

Teniendo el resultado se eligieron las cinco labores de mayor peso, de forma tal que las 

expectativas que se tengas de esta nueva parte de la organización sean realistas. 

 

Cuadro 8: Entrevistados Comité Directivo (Fuente Propia) 

 

 

Cuadro 9: Resultado Encuesta - Servicios PMO (Fuente Propia) 

 

 

Director Ejecutivo (CEO) Encuestado 1

Director de Operaciones (COO) Encuestado 2

Director de Finanzas (CFO) Encuestado 3

Director de Tecnología de Información (CIO) Encuestado 4

Director de Logística (CLO) Encuestado 5

Director Comercial (CCO) Encuestado 6

Director de Seguridad de Información (CSO) Encuestado 7

Director de Auditoria de Servicios (CAO) Encuestado 8

Director de Recursos Humanos (CHRO) Encuestado 9

Director de Riesgo (CRO) Encuestado 10

Comité Directivo

Función PMI Encuestado 1 Encuestado 2 Encuestado 3 Encuestado 4 Encuestado 5

Entrenamiento y Soporte 30 10 40 20 70

Manejo de Cartera de Proyectos 60 90 30 90 80

Manejo de los recursos 80 60 60 50 40

Indicadores de Rendimiento 50 50 80 30 90

Disminuir Riesgos 90 80 90 80 60

Repositorio de Documentación 50 70 20 40 30

Crear Visibilidad de los proyectos en Ejecución (Comunicación) 70 40 70 70 50

Ayuda con un listado para la adquisición de recursos 20 30 50 10 10

Inspección del progreso del proyecto y su metodología 0 20 10 0 20

Servicios de Administración de Proyectos (Estandarización, Alcances, Tiempos, Costos) 100 100 100 100 100
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Función PMI Encuestado 6 Encuestado 7 Encuestado 8 Encuestado 9 Encuestado 10

Entrenamiento y Soporte 40 30 30 50 30

Manejo de Cartera de Proyectos 90 60 70 90 80

Manejo de los recursos 60 40 50 80 10

Indicadores de Rendimiento 50 50 90 40 60

Disminuir Riesgos 80 90 40 70 90

Repositorio de Documentación 30 70 80 30 70

Crear Visibilidad de los proyectos en Ejecución (Comunicación) 70 80 60 60 50

Ayuda con un listado para la adquisición de recursos 10 20 20 20 40

Inspección del progreso del proyecto y su metodología 20 10 0 10 20

Servicios de Administración de Proyectos (Estandarización, Alcances, Tiempos, Costos) 100 100 100 100 100

Pesos

Función PMI Total

Entrenamiento y Soporte 350

Manejo de Cartera de Proyectos 740

Manejo de los recursos 530

Indicadores de Rendimiento 590

Disminuir Riesgos 770

Repositorio de Documentación 490

Crear Visibilidad de los proyectos en Ejecución (Comunicación) 620

Ayuda con un listado para la adquisición de recursos 230

Inspección del progreso del proyecto y su metodología 110

Servicios de Administración de Proyectos (Estandarización, Alcances, Tiempos, Costos) 1000

Pesos



58 
 

 
 
 

 
Ilustración 7: Gráfico Servicios PMO (Fuente Propia) 
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Servicios de Gerencia de Proyectos:  

Esta PMO más que dedicarse a la simple administración o consejería 

de proyectos, tendrá como responsabilidad la Gerencia completa de 

proyectos, teniendo los Líderes de Proyectos como parte de su 

estructura departamental y siendo de su responsabilidad el 

aseguramiento de la planificación, ejecución y cierre de cada 

proyecto, cumpliendo con los objetivos que se hayan establecido. 

Para estos efectos deberá tener claramente definida la metodología y 

herramientas de uso durante la Gerencia de cada proyecto. 

 

Reducción de Riesgos:  

Son los Procesos Necesarios para la Identificación, el análisis, la 

planificación de respuestas y el seguimiento de los eventos o 

condiciones que pueden afectar los objetivos del proyecto. Para este 

efecto será utilizado el formato de matriz de riesgo que puede 

observarse en la ilustración número 8. 

 

Cartera de proyectos:  

La PMO será la responsable de administrar la cartera de proyectos de 

Importaciones Alfaro que estén relacionados de alguna forma con 

tecnologías de información Dentro de las responsabilidades de 

Gestionar y Valorar la Cartera de Proyectos se identifican: 

Crear Visibilidad de los proyectos de Tecnología y alinearlos con 

las estrategias de la organización. 

 Priorizar las demandas de las unidades de negocio. 

 Eliminar Redundancias entre proyectos. 

 Eficientizar la asignación de recursos. 

  Validar la viabilidad y valor financiero (Costo/Beneficio) 
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 Valoración de Riesgos 

 Valoración de Esfuerzos 

 Valoración del Impacto Organizacional. 

 

Comunicación: 

Como ha sido indicado en diversos momentos de la documentación 

de este proyecto, la deficiencia en la comunicación es evidente y trae 

como derivación una serie de inconvenientes adicionales que se 

traducen en re-trabajo, mal manejo de recursos, costos, pérdidas de 

momentos de oportunidad, entre otros. Motivo por el cual se 

establece dentro de las principales responsabilidades de la PMO el 

manejo adecuado y oportuno de la comunicación que permita a todas 

las áreas en los diferentes niveles de la empresa tener visibilidad de 

lo que ocurre en materia de proyectos a nivel organizacional. 

Se define como parte de las herramientas de apoyen este documento 

el Plan de Comunicación a utilizar en cada proyecto de la cartera. 

 

Indicadores de Rendimiento:  

La PMO como parte de su estrategia de visibilidad y comunicación 

tendrá la publicación de un tablero de indicadores que mostrará el 

avance de cada uno de los proyectos en su cartera, así como el 

cumplimiento en costos de los mismos.  

 

Cobertura de la PMO:  

Esta PMO, tendrá cobertura para todos aquellos proyectos a nivel Corporativo 

Regional que tengan algún tipo de afectación o relación con Tecnologías de 

Información, principalmente cuando se trate de su ERP. 
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Herramientas de Apoyo 

 
Una de las actividades de PMO que según las entrevistas realizadas,  es nombrada 

como de alto impacto para la organización y que se considera estrictamente 

necesaria para lograr dar inicio a la organización y estructuración de los proyectos 

es la estandarización de herramientas, plantillas y procesos, así como también contar 

con un repositorio de datos centralizado y/o un sistema de planificación central. Se 

determinan como Herramientas de Apoyo las siguientes: 

 
Proceso de gestión de proyectos:  

Luego de analizar las diferentes metodologías que se han  probado en Importaciones 

Alfaro y los resultados obtenidos con cada una de ellas, se concluyó en el uso de la 

metodología ASAP, metodología utilizada para la implantación del sistema ERP-

SAP. 

 

A continuación se analiza la metodología ASAP: 

Fase I: Preparación del Proyecto 

Esta Fase es netamente de planificación, y las tareas claves en el 

Proyecto son: 

 Establecimiento de la Estrategia de implementación 

 Establecer estructura organizativa del Proyecto 

 Documentar Estándares y Procedimientos del Proyecto 

 Procura de Equipos y Mandantes 

 Kickoff del Proyecto 

 

Los entregables de esta fase son: 

 Project Charter 

 Plan de Proyecto 

 Presentación de Kick-Off 
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Fase II: Business Blueprint 

En esta Fase, el cliente validará y definirá los factores claves para que 

la extracción y carga de la información, el diseño de la estructura de 

datos y el cálculo e indicadores del proceso cumpla con las 

expectativas de la empresa y su visión estratégica. Las tareas claves 

de esta fase en el Proyecto son: 

 Definir Fuentes de Datos para cada indicador. 

 Definir las Fuentes de Validación contra las cuáles se comparará 

cada resultado. 

 Validar que la profundidad de cada indicador pueda ser 

conseguida de acuerdo a las fuentes de información de que 

dispone Importadora Alfaro. 

 Generar las necesidades de depuración de datos, alimentación de 

datos, definición de procedimientos, definición de roles o 

definición de procedimiento de cálculo que sea necesario según 

la naturaleza de cada uno de los indicadores. 

 Alertas sobre cualquier implicación adicional. 

 

Los entregables de esta fase son: 

 Documento de Business Bluprint 

 

Fase III: Realización 

Durante esta fase, se realizará el diseño y construcción  necesaria 

para cumplir con los objetivos establecidos. 

 
Los entregables de esta fase son: 

 Diseño y Construcción de los entregables establecidos como 

objetivo del proyecto 

 Pruebas Finales Firmadas 
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 Plan de Cut-Over 

 

Fase IV: Preparación Final 

Esta fase tiene como propósito la preparación del Sistema para la 

puesta en marcha. También, en esta fase se verifica la preparación de 

los usuarios, de manera de atender oportunamente sus 

requerimientos. Las tareas más importantes de esta fase son: 

 Capacitación de Usuarios Finales 

 Preparación de mandante de Producción para puesta en marcha: 

 

Los entregables de esta fase son: 

 Sistema Listo para la Puesta en Marcha 

 Manuales de Usuario 

 Usuarios Capacitados 

 Plan de Soporte  

 

Fase V: Puesta en Marcha y Soporte 

En esta fase se evalúa la satisfacción de los requerimientos del 

Proyecto. Sus Tareas más importantes son: 

 Soporte en operaciones 

 Capacitación continua a usuarios finales 

 Revisión del Proyecto 

 

 

 

Los entregables de esta fase son: 

 Soporte 

 Documento de Cierre de Proyecto 
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 Documentación Técnica 

 Alimentación de Lecciones Aprendidas 

 

 Plantillas de documentos  

Cada documento generado durante el proyecto debe cumplir con una 

estandarización en su nombre, así como en formato (ver anexos)  

 

Minutas (Anexo 4) 
Para el caso de las minutas, la nomenclatura debe ser la siguiente: 

 “MI-”+ Área + TemaAbreviado + Fecha (formato dia-mes-año). Por 

ejemplo, “MI-GP-DefiniciónPlanCuentas-200910”.  

 

Informes de avance semanales (Anexo 5) 
Para el caso de los informes semanales, la nomenclatura debe ser la 

siguiente:  AS + Área + Fecha Inicio + Fecha Fin (formato día-mes-año). 

Por ejemplo, para un informe de avance de finanzas, “AS-FI-100510-

170510”. 

 

Especificación de Requerimientos (Anexo 6) 
Para el caso la Especificación de Requerimientos, la nomenclatura debe ser 

la siguiente:  RQ + Área + Fecha (formato día-mes-año). Por ejemplo, para 

un informe de avance de finanzas, “RQ-FI-100510”. 

 

Pruebas (Anexo 7) 
Para el caso la Especificación de Pruebas, la nomenclatura debe ser la 

siguiente:  PB# + Área + Fecha (formato día-mes-año). Por ejemplo, para 

un informe de avance de finanzas, “PB1-FI-100510”. 

Aceptación de Pruebas (Anexo 8) 
Para el caso la Aceptación de Pruebas, la nomenclatura debe ser la siguiente:  

AP# + Área + Fecha (formato día-mes-año). Por ejemplo, para un informe 

de avance de finanzas, “AP1-FI-100510”. 
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Cierre de Proyecto (Anexo 9) 
Para el caso del Cierre de Proyecto, la nomenclatura debe ser la siguiente:  

CP + Proyecto + Fecha (formato día-mes-año). Por ejemplo, para un 

informe de avance de finanzas, “CP-Genesis-100510”. 

 

Project Charter (Anexo 10) 
Para el caso del Cierre de Proyecto, la nomenclatura debe ser la siguiente:  

CH + Proyecto + Fecha (formato día-mes-año). Por ejemplo, para un 

informe de avance de finanzas, “CH-Genesis-100510”. 

 
 
Plan de Comunicación  
Para el caso del Plan de Comunicación, la nomenclatura debe ser la 

siguiente: CM + Proyecto + Fecha (formato día-mes-año). Por ejemplo, 

para un informe de avance de finanzas, “CM-Genesis-100510”. 

 

Cronograma de Proyecto 

Para efectos de generación y seguimiento de fechas de cumplimiento será utilizada 

como herramienta MS Project. En este programa no solo se dará seguimiento al 

cumplimiento de fechas, sino también a la asignación de recursos, cumplimiento de 

costos e informes de seguimiento. Cada vez que se realice un cambio autorizado en el 

alcance del proyecto, se establecerá una nueva línea base con respecto a la cual se 

medirán los desfases en tiempos. 

 

Análisis Financiero 

Para el Análisis Financiero será utilizado el Método de Costo/Beneficio, dentro de las 

posibles formas utilizadas para obtener la Relación Costo - Beneficio un proyecto se 

encuentran: 
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Métodos empíricos: Encuesta, entrevista y observación en la obtención de 

información para la realización de la evaluación acerca del área  objeto de estudio, la 

disposición a contribuir, los criterios de expertos sobre los valores y unicidad del sitio 

y en la obtención del modelo Costo - Beneficio para evaluar las tres alternativas 

consideradas. (Mayra González Díaz, Delegación Provincial CITMA, Cuba, 2004) 

 

Métodos estadísticos descriptivos y programa para el procesamiento de los datos.  

 

Otros métodos teóricos: Análisis y Síntesis, Inductivo - Deductivo, Método Holístico 

y Valoración Económica Ambiental en particular la relación Costo - Beneficio.  

(Mayra González Díaz, Delegación Provincial CITMA, Cuba, 2004) 

 

Para este caso en particular, el método que se establece como estándar es una 

combinación de Métodos Empíricos (Entrevistas, Encuestas e Investigación) y un  

método estadístico, mediante la tabulación y generación de escenarios para la 

validación de opciones según su resultado Costo/Beneficio.  

 

Análisis de riesgo 

Son los Procesos Necesarios para la Identificación, el análisis, la planificación de 

respuestas y el seguimiento de los eventos o condiciones que pueden afectar los 

objetivos del proyecto. Para efecto será utilizado el formato de matriz de riesgo 

indicado a continuación, con el uso de la matriz de impacto que se define. 
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Ilustración 8: Matriz de Riesgos (UCI, 2009) 

 
 

 

 

Planificación de proyectos 

Posterior al análisis de las diferentes herramientas propuestas, se concluye en el uso de MS-

Project para control de cronogramas, recursos y costos.  

 

Adicionalmente será establecido mediante la publicación de la Intranet de la empresa un 

repositorio de información donde será establecido un estándar de estructura de archivos 

para compartir la documentación que se va generando a lo largo de cada proyecto. 

 

Código Causa
Descripción del 

Riesgo
Referencia  Relación Probabilidad Impacto Rango PxI

Estrategia y Acciones 

Preventivas

Contingencias y 

Respaldos
Reservas  Disparador Responsable Fecha

RE001

RE002

RE003

RE004

RO001

RO002

RO003

RE005

Ilustración 6: Matriz de Valoración de Impacto/Probabilidad (UCI, 2009)
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Mediante el mismo uso de la intranet se publicaran también los indicadores de seguimiento 

que permitan tener un concepto rápido y efectivo del status de los proyectos que se tienen 

en cartera. 

 

Programas de auditorías post-proyectos 

Una auditoría post-implantación permite, tras una revisión completa de la situación del 

proyecto, realizar un diagnóstico del mismo (resultado del cual tendremos un informe que 

utilizar en la negociación con el proveedor) y proponer un plan de contingencia que 

incorpore una serie de contramedidas orientadas a reconducir el proyecto o, en el peor caso, 

minimizar las pérdidas. (Infonova, 1999) 

 

Metodología a Utilizar 

Para estos efectos se hará uso del mismo personal de la PMO, donde se rotarán los Líderes 

de Proyecto, de forma tal que toda auditoría Post-Proyecto sea realizada por un Líder 

diferente al que llevó la gerencia del proyecto. Este Líder/Auditor ejecutar las siguientes 

etapas: 

 

Revisión 

 Revisión del histórico del proyecto. 

 Revisión del sistema. 

 Entrevistas con usuarios clave. 

 Entrevistas con gerencia. 

 Entrevistas con equipo de implantadores.  

 

Diagnóstico. 

 Elaboración del informe de diagnóstico. 

 Presentación y discusión del informe con avance de las medidas a adoptar. 
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Recomendaciones. 

 Reuniones con usuarios y gerencia. 

 Reuniones con gerencia del equipo de implantadores. 

 Elaboración del informe de recomendaciones. 

 Presentación y discusión del informe. 

 
Modelo de Madurez 

 

El modelo de madurez define los objetivos que debe cumplir PMO según la etapa 

por la cual está pasando. Es indispensable definir metas alcanzables y diseñar un 

mapa de ruta que sea conocido por la organización y establezca de alguna forma los 

retos a cumplir por el área en un plazo de 2 a 5 años. Los siguientes son 

afirmaciones identificadas y confirmadas a lo largo de este documento, que 

ayudarán a identificar el nivel de madurez de la PMO. 

 No se cuenta con procesos, mediciones, documentación o metodología 

estandarizada. 

 No existen herramientas estandarizadas que faciliten la administración de los 

proyectos. 

 No se cuenta con un repositorio de información único que centralice las 

lecciones aprendidas de los proyectos ejecutados durante la vida la empresa. 

 No existen mediciones estandarizadas para la validación del cumplimiento 

exitoso de los proyectos. 

 No existen planes de comunicación que aseguren que la organización en 

general sea conocedora de los proyectos que se llevan a cabo. 

 No existen planes que aseguren un seguimiento posterior a la puesta en marcha 

de los proyectos. 
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Haciendo uso de una escala de cinco pasos establecida por la metodología PMMM 

que tiene como fases: 

 Fase I: Lenguaje común. 

 Fase II: Procesos comunes. 

 Fase III: Metodología específica. 

  Fase IV: Benchmarking. 

  Fase V: Mejora continua. 

Según el modelo analizado anteriormente y sabiendo que la figura de PMO es nueva 

en la empresa se define que Importaciones Alfaro se encuentra en la Fase I, dado 

que la organización reconoce la necesidad de la estandarización y trabajar bajo un 

lenguaje común, pero las labores para obtener esta figura en la organización recién 

se inician. 

Se establece como reto por parte del comité directivo que la PMO en no más de un 

año plazo alcanzar la Fase III, momento en el cual la organización deberá estar 

trabajando bajo una misma metodología centralizada 

Por último se establece un período no mayor a 5 años para alcanzar la Fase IV.  

Este mapa de avance fue establecido en una reunión con el comité directivo en la 

cual se presentó el modelo PMMM y sus diferentes etapas. 
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Métricas de Éxito 

La PMO deberá contar con la base de información necesaria y los Indicadores de 

Gestión establecidos y estandarizados para medir su rendimiento, tanto de los 

proyectos individuales de su cartel, como del área en general. 

Se definen como Indicadores básicos: 
 Cumplimiento de Tiempos en el formato semáforo, según 

comparativo Plan versus Real.  

 Cumplimiento en Costos en el formato semáforo, según comparativo 

Plan versus Real.  

 Utilización de los Recursos según porcentaje de utilización en 

proyectos, para asegurar un uso equitativo y efectivo. 

 Cumplimiento de Retorno de Inversión: Validando al final del 

período de retorno establecido, la inversión retornada y haciendo 

comparación con la cifra esperada. 

 Proyectos Exitosos: Posterior a la auditoría de seguimiento, según los 

resultados obtenidos. 

 Proceso de Adquisición: Evaluación sobre el proceso de las 

adquisiciones de recursos durante el proyecto asegurando que, hayan sido 

utilizados según lo previsto y se haya obtenido el resultado esperado de 

ellos. 
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Gestión de Comunicación 

 
Principalmente en la etapa de madurez que se encuentra actualmente Importaciones 

Alfaro en cuanto a la gestión de sus proyectos, es de suma importancia contar con 

un Plan de Comunicación adecuado que asegure la transparencia de la información 

y genere motivación en la organización en cuanto al proceso de cambio impulsado 

por la implantación de la PMO, haciendo los beneficios, objetivos cumplidos, 

avances, involucrados, cambios y demás resultados de los proyectos que se 

gestionan, conocidos. 

 

A continuación el Plan de Comunicación Definido:  

 
Tabla de Contenido 

 
Introducción  
Propósito  
El presente documento contiene el Plan de Gestión de Comunicación de 

Importadora Alfaro S.A.  

 

El propósito del Plan es identificar los roles  y responsabilidades, así como los 

canales y los medios de comunicación entre todos los actores y partes interesadas. 

  

Para asegurar la adecuada ejecución,  el plan debe ser revisado mensualmente. Una 

actualización después de cada revisión es necesaria para asegurar la adopción de 

medidas correctivas de situaciones críticas identificadas en la etapa de revisión.  

 

La gestión adecuada de los cambios, así como las lecciones aprendidas deberán 

estar documentadas e incorporadas en la misma gestión del proyecto y del plan.  
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 Scope 

El plan de comunicación identifica los procesos para el manejo de comunicación a 

ser utilizado. Este plan detallará los procesos de comunicación mediante canal 

formal y otros canales de comunicación existentes.  

 
Referencias 

Para la implementación de este plan es necesario considerar los procedimientos, 

procesos y sistemas propios de la empresa, entre ellos:  

1.3.1. Manuales y procedimientos internos (MPI) 

1.3.2. Sistema de gestión de la información interna. (SGI)  

1.3.3 Sistema de Monitoreo y Evaluación de los indicadores de gestión 

comercial. 

1.3.4 Sistema de indicadores B1 7.0 

 

Participantes Roles y Responsabilidades 

En esta sección se describen  cada uno de los roles identificados dentro de la 

Estructura del Equipo del proyecto. (Ver figura No. 1) La intención básica es 

justificar el rol dentro de la estructura establecida, e indicar las responsabilidades 

principales de cada uno. 

 

Comité Directivo 

El Comité Directivo es el ente encargado  de aprobar en forma conjunta con el 

Patrocinador la Misión, así como los objetivos estratégicos del Proyecto en el 

mediano y largo plazo. Así mismo, debe establecer prioridades, aprobar el alcance y 

resolver  temas  de alto impacto para el Proyecto y la Organización y que no pudiera 

resolver el Patrocinador directamente. 

 

Responsabilidades: 

 Lograr el compromiso para los recursos requeridos por el Proyecto. 
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 Monitorear el progreso del Proyecto, así como el impacto del mismo sobre la 

Empresa. 

 Delegar el proceso de toma de decisiones no estratégicas a los líderes del 

Equipo de Proyecto. 

 Tomar decisiones en forma oportuna, soportando a la Gerencia del Proyecto 

en la consecución de los Objetivos establecidos. 

 Autoriza el presupuesto del Proyecto. 

 

Patrocinador del proyecto 

El Patrocinador del Proyecto es el encargado principal de  comunicar la Misión, así 

como los objetivos estratégicos, a mediano y largo plazo, del Proyecto con respecto 

a las expectativas de la Organización. 

 

Responsabilidades: 

 Principal dueño del proyecto, y por tanto tiene el poder de toma de decisiones 

en lo que respecta a la aprobación y asignación de recursos al Proyecto, bajo los 

lineamientos y apoyo del Comité Directivo. 

 Tiene la autoridad de establecer prioridades  y resolver los problemas de alto 

nivel y que afecten directamente a la Organización. 

 Promotor del Proyecto en la Organización. En consecuencia, cuando existan 

conflictos, está facultado para negociar y promover una solución al respecto. 

 

Gerente o Líder del Proyecto 

 

El Gerente del Proyecto tiene la responsabilidad de velar por la generación oportuna 

de los entregables del Proyecto,  lo que implica la gestión diaria del mismo. El 

Gerente del Proyecto  establece el enlace entre el Comité Directivo y el 

Patrocinador, con los demás Miembros del equipo. En el caso de proyectos con 
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subcontratación de servicios de consultoría  esta responsabilidad estará compartida 

por una persona de la consultoría y una persona de Importaciones Alfaro.  

 

Responsabilidades: 

 Definir la estrategia de implementación. 

 Preparar y mantener el Plan del Proyecto en lo que respecta a los programas de 

ejecución. 

 Comunicar el estatus del Proyecto ante el Comité Directivo y ante los 

Miembros del Equipo. 

 Gestionar el proceso de atención de “asuntos pendientes” relacionados con la 

ejecución diaria del proyecto. 

 Tiene la responsabilidad de escalar ante el Patrocinador aquellos temas o puntos 

que no pueda resolver directamente. 

 Conducir reuniones para revisar la culminación de cada Fase. 

 Mantener y promover los canales apropiados para informar a los miembros del 

Equipo y al resto de la Organización sobre los avances y el estatus del Proyecto. 

 

El Gerente del Proyecto, debe anticipar las desviaciones del proyecto, y tomar los 

correctivos que correspondan en forma oportuna. También,  tiene la responsabilidad  

de manejar una visión integrada de los proceso de Negocio que tienen vida en el 

contexto de la Empresa, para asegurar la sincronización del proyecto de 

implementación con las expectativas de la Organización. 

 

Usuario Líder de Procesos 

 

El Usuario Líder de Procesos tiene la responsabilidad de establecer un punto de 

vista estratégico de los procesos de negocio del área que le corresponda.  Le 

corresponde validar la solución propuesta para el área de negocio que lidera. Debe 

colaborar en la gestión de “asuntos pendientes” en forma oportuna, asumiendo el 
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proceso de toma de decisiones  contando con el apoyo de sus pares. Si no puede 

resolverlo, entonces, podrá escalarlo a la Gerencia del Proyecto. 

 

Responsabilidades: 

 Asegurar que los objetivos y metas sean cubiertos por la Solución. 

 Apoyar al equipo de Consultores y Usuarios Claves en la modelación de los 

procesos de negocio. 

 Identificar y administrar los escenarios de negocio críticos en el Sistema y 

validar los resultados obtenidos versus los esperados. 

 Documentar su trabajo. 

 

Otros Miembros del Equipo 

Se deberá especificar el perfil para cada uno de los miembros del equipo, 

adicionales a los especificados anteriormente. 

 

Prime contractor 

No aplica 

 

Stakeholders: 

Indicar los Stakeholders asociados al Proyecto. 

 

Estructura Organizativa del Proyecto  

Indicar Estructura Organizativa del proyecto. 

 

COMUNICACIÓN INTERNA 

 Los viernes en la tarde, se elaborará el “Informe de avance semanal” utilizando el 

formato respectivo, correspondientes a la semana transcurrida. El equipo de 

proyecto se reunirá con tal fin y finalmente la Gerencia de Proyecto confeccionará 
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la presentación del  Informe de Avance, la cual resume el contenido del informe de 

avance. 

 

 Estos informes y valores serán discutidos los lunes en la mañana, en una reunión de 

seguimiento semanal, que no durará más de 1 hora.  

 

Asuntos Pendientes 

Los asuntos pendientes o banderas asociadas a proyectos se registrarán durante la 

elaboración del reporte de avance semanal, en la sección creada para tal fin. En 

casos excepcionales, que se presenten fuera de la presentación del informe de 

avance, se enviará un correo a la gerencia del proyecto, indicando todos los datos 

del asunto pendiente que se requieren para su registro: descripción del asunto, 

prioridad (alta, media o baja), acciones a tomar, responsable, y fecha esperada de 

resolución.  

 

La Gerencia de Proyecto registrará el asunto pendiente en el reporte de status y en 

un libro de Excel para seguimiento de asuntos pendientes. 

 

La Gerencia de Proyecto hará seguimiento a los asuntos pendientes abiertos 

(haciendo uso de la hoja anterior), manteniendo comunicación vía electrónica con el 

responsable del asunto, hasta que este notifique que resolvió el mismo y el autor 

esté conforme con la resolución (el autor y el responsable pueden ser la misma 

persona). 

 

Nomenclatura de archivos 

1. Minutas 

Para el caso de las minutas, la nomenclatura debe ser la siguiente: 

 “MI-”+ Área + TemaAbreviado + Fecha (formato día-mes-año). Por ejemplo, 

“MI-GP-DefiniciónPlanCuentas-200905”. 
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2. Informes de avance semanales 

Para el caso de los informes semanales, la nomenclatura debe ser la siguiente:  AS + 

Área + Fecha Inicio + Fecha Fin (formato día-mes-año). Por ejemplo, para un 

informe de avance de finanzas, “AS-FI-100509-170509”. 

 

4. Documentos generales 

Todos los nombres de archivo deben tener la siguiente nomenclatura: 

DG-Área+Nombre + “-V.#”, donde # representa el número de versión del 

documento. Por ejemplo, este documento se denomina “DG-GP-

EstandaresDocumentación-V1.0”. 

 

5. Guías de configuración 

  Para documentar la configuración, la nomenclatura debe ser 

GC+Área+Nombre+“-V.#”, donde # representa el número de versión del 

documento. Por ejemplo, “GC-GP-Manual de Usuario.V1.0”. 

6. Especificaciones de Requerimientos 

Este tipo de documentación debe tener la siguiente nomenclatura:  

SR+Área+Nombre+V.#. Ejemplo: SR+GP+Solicitud de reporte de ventas+V.#1. 

 
Cuadro 10: Comunicación Interna (Fuente Propia) 

Qué? Audiencia Frecuencia Propósito Medio de 

Comunicación 



79 
 

 
 
 

Qué? Audiencia Frecuencia Propósito Medio de 

Comunicación 

Seguimiento  Equipo de 

Proyecto 

Semanal Validar el 

avance del 

proyecto según 

cronograma, 

reportar Issues, 

Resolver puntos 

abiertos. 

Personal 

Alertas Equipo de 

Proyecto 

Cuando 

Surja 

Resolver 

situaciones 

particulares que 

atenten contra 

el buen final de 

proyecto. 

Personal 

 

Comunicación Externa 

Mensualmente será realizada una reunión de avance con el comité directivo con el 

propósito de mantenerles al tanto de status del proyecto y resolver todos aquellos 

issues que requieran de la intervención de dicho nivel gerencial. Adicionalmente la 

presentación será enviada a todos los stakeholders para mantenerles al tanto y 

recibir la retroalimentación que consideren necesaria. 

Cuando surjan eventos que requieran de validación regional se realizará una sesión 

de trabajo donde se tomen las medidas pertinentes para asegurar la continuidad del 

proyecto. 
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Cuadro 11: Comunicación Externa (Fuente Propia) 

Nivel de Dirección de Proyecto 

Qué? Audicioncita Frecuencia Propósito Medio 

Seguimiento Dirección de 

proyecto 

Mensual Revisar el 

avance de 

proyecto y 

tomar las 

decisiones 

correspondiente 

para asegurara 

el buen rumbo 

del proyecto. 

Personal 

Issues Dirección de 

Proyecto o 

Gerencias 

Regionales 

Eventual, 

según sea 

necesario. 

Tomar las 

decisiones a 

nivel regional 

que aseguren 

una 

estandarización 

de la 

funcionalidad 

Videoconferencia 

 

Otra Comunicación 

Medios Impresos 

La comunicación con medios de comunicación no está permitida en ningún nivel 

del proyecto.  
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Disputas Contractuales 

En caso de una disputa con la empresa consultora que brinda el servicio, se intentará 

resolver a nivel de gerencias de proyecto (de ambas partes), de no ser resuelto a este 

nivel, será elevado para ser resuelto entre el sponsor del proyecto y el Gerente de 

Operaciones de la firma consultora. 

 

Todos los términos a ser seguidos y respetados durante el proyecto están incluidos y 

firmados en la oferta de servicios acordada con el proveedor. 

  

Procedimiento para escalar decisiones 

La solución de problemas y asuntos pendientes referentes a la Gestión del Proyecto, 

debe seguir  los siguientes niveles y reglas para escalar  decisiones: 

 

Nivel 1. Líderes de Área 

Son las personas designadas en cada área para coordinar las tareas necesarias para la 

implementación de la herramienta.  

 

Están facultados para tomar decisiones sobre: 

• Fuentes de Información. 

• Fuentes de Validación. 

• Aprobaciones de Pruebas. 

• Solicitud de nuevos requerimientos. 

 

Deberán escalar al siguiente nivel decisiones que impliquen: 

• Cambios funcionales. 

• Modificaciones del sistema que impliquen desarrollos especiales. 

• Cambios en alcance ya sea a nivel de cobertura de necesidades, costos o 

tiempos de proyecto.  
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• Cualquier decisión para la que no estén facultados en el párrafo anterior. 

 

 

Procedimiento: 

El Líder de Área presentará a la Gerencia del Proyecto la solicitud de cambio por 

escrito, incluyendo justificación e impacto previsto. Como regla general, se 

aceptarán modificaciones ocasionadas por motivos legales ó impositivos, en tanto 

no se aceptarán aquellas justificadas en la costumbre o deseos del usuario. 

 

La Gerencia del Proyecto   decidirá en un plazo no mayor a 3 días. 

 

Nivel 2.  

Gerencia del Proyecto (Sponsor - Líderes de Proyecto) 

 

Son las personas a cargo del proyecto de implementación de la Herramienta. 

 

Están facultados para tomar decisiones sobre: 

• Cambios funcionales. 

• Modificaciones del sistema que impliquen desarrollos especiales. 

• Cambios en alcance ya sea a nivel de cobertura de necesidades, costos o 

tiempos de proyecto (previa validación con Comité Directivo para validar 

posible impacto con otros proyectos en ejecución o por iniciar, así como 

factibilidad técnica) 

 

Procedimiento: 

 

La Gerencia del Proyecto analizará el requerimiento emitiendo una aprobación por 

escrito en un período no mayor a 3 días.  
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Nivel 3. Comité Directivo 

 

Es el órgano máximo de consulta y decisión. Asumirá todos aquellos asuntos para 

los que no están facultados los niveles anteriores. 

 

Manejo de Información 

Protocolo de Comunicaciones: 

El protocolo de comunicación que usara el proyecto es el mismo que el de  la 

empresa.   

 

Este documento desarrollado hace 2 años  es vigente y válido para el proyecto, ya  

que establece las reglas de comunicación que permite el flujo de información entre 

el equipo del proyecto y otros equipos de la empresa.  

 

En el caso de este proyecto el uso del protocolo empresarial se basa en las siguientes 

premisas: 

 

 Documento con procesos ampliamente conocidos por todos los colaboradores 

de la empresa. 

 Permite la comunicación interna dentro del proyecto 

 Permite la comunicación entre los miembros del proyecto 

 Garantiza la seguridad en el manejo de información 

 

 

Correo electrónico: 

El correo electrónico se  manejara según el protocolo de comunicación de la 

empresa. Especialmente la sección 5 que trata sobre el uso del correo electrónico. 

Entre ellas: 
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a. Cuentas permitidas: 

Las cuentas de correo electrónicos oficiales de este proyecto son aquellas asignadas 

por Importaciones Alfaro al staff o colaboradores, así como las cuentas oficiales del 

equipo consultor en sitio. No se diseñaran cuentas con un nuevo Dominio. 

 

b. Reglas de etiqueta de las comunicaciones electrónicas:  

Estas reglas están listadas en la sección 5.2 del protocolo de comunicación de la 

empresa.  

Especial atención se debe poner a 2 mensajes que hay que incluir en el formato del 

correo: 

“Este mensaje puede contener información confidencial o privilegiada. Si usted 

no es el destinatario, informe por correo inmediatamente a la persona que se lo 

envió y borre este mensaje y cualquier documento adjunto y por favor no 

retenga una copia. 

Para estar acordes con el programa de responsabilidad social corporativa de 

Importaciones Alfaro se deberá colocar la siguiente leyenda: 

 

“Sea responsable con el ambiente, NO IMPRIMA este correo, a menos que sea 

estrictamente necesario. 

Be responsable with the environment, DO NOT PRINT this message unless is 

this necessary. “ 

 

Almacenamiento de Documentación 

Durante el proyecto serán usados los siguientes tipos de documentos como base 

para una buena comunicación. Dichos documentos tienen formatos previamente 

establecidos por la metodología. 
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Tipos de Documentos 

 Informe de Avance Semanal 

 Formato de Minuta 

 Presentación Informe de Avance Mensual 

 Solicitud Requerimiento  

 Formato Manual de Configuración 

 Formato Prueba Horizontal 

 

Todos los documentos y/o entregables generados durante el proyecto  serán 

colocados a disposición de todo el grupo de proyecto en una dirección pública de la 

Red de Importadora Alfaro. El manejo de archivos está basado en el manejo 

estándar de directorios (carpetas) de Windows, y el esquema de organización de 

archivos a seguir es: 

 

- Existirá en la red en el servidor de SharePoint Services un directorio con el 

nombre del proyecto.  El acceso a los usuarios será de consulta y acceso total 

para el equipo de proyecto, por cuanto ellos depositarán la documentación 

generada. 

 

- Dentro de este directorio se creará una carpeta por cada área y dentro de cada 

área una carpeta por cada fase de la metodología ASAP, con los mismos 

nombres. 

o FASE de Preparación Inicial 

o FASE de Blueprint 

o FASE de Realización 

o FASE de Preparación Final 

o FASE de Puesta en Marcha y Soporte 
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- Dentro de cada una de las carpetas nombradas anteriormente se colocarán los 

documentos correspondientes a cada fase/paquete. 

 

- Para el caso de archivos de carácter temporal y/o de material que está en 

proceso de desarrollo se creará una carpeta denominada “Temporales” en la 

carpeta de cada etapa. Una vez concluido el documento, de ser necesario podrá 

ser trasladado a la carpeta Entregables de cada fase (solo almacenar en ésta los 

documentos definitivos). Como una excepción, en la carpeta de la fase de 

Blueprint se creó una carpeta para cada país y bajo esta las carpetas ya 

mencionadas de Temporales y Entregables. 

 

Herramientas de comunicación: 

 

Las herramientas de comunicación utilizadas en este plan son aquellas indicadas en 

el Protocolo de Comunicación de la empresa.  

 

Entre estas se encuentran 

 Correos electrónicos para comunicaciones de seguimiento entre los miembros 

del equipo.  

 Reportes impresos: aquellos dirigidos al comité directivo deben ser entregados 

en forma impresa, al menos 8 días antes de cada sesión de trabajo. Estos 

deberán hacerse con los formatos definidos para el proyecto.  

 Pizarra interna: se utilizara para mostrar avances significativos del proyecto que 

sirvan como elementos informativos o motivacionales al resto del equipo.  La 

colocación de información en esta pizarra deberá ser supervisada por el gerente 

general y se especificara la fecha en que se coloca en la pizarra.  

 Boletín interno para colaboradores: Con el fin de informar a todos los 

colaboradores de la empresa del avance del proyecto, se podrán colocar 
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capsulas generales de información periódicamente. El contenido  y la 

periodicidad serán definidas por el gerente del proyecto.  

 Informes de avance: Se deben hacer considerando los formatos establecidos en 

este plan y podrán ser distribuidos a todos los miembros del equipo.  

 Minutas de reunión: en cada reunión semanal se realizara una minuta conforme 

el formato definido en la sección 6.3. Los destinatarios serán los participantes 

en las reuniones. Cuando se involucre a un tercero que no participo en la 

reunión la minuta podrá ser compartida vía electrónica o en físico.  

 Skype: el equipo del proyecto podrá hacer uso del Skype, el programa deberá 

ser bajado por el IT de la empresa quien llevara una lista de usuarios de esta 

herramienta.   

 

No se permitirá dentro del plan de comunicaciones las siguientes herramientas: 

 Comunicados de prensa 

 Redes sociales electrónicas: Facebook, Hi 5, y otros. 

 Sitio Web de la empresa 

 

 

Formatos de Comunicación:  

 

Se establecieron los siguientes Estándares, los cuales estarán a disposición del Equipo 

de Proyecto en una Carpeta de Trabajo denominada “Proyecto de Indicadores /  

Gerencia de Proyecto/ Preparación Inicial/ Documentación de la Fase / Formatos”.  

 

a. Minuta de reunión 

b. Informe de Avance  

c. Manual de Configuración 

d. Prueba Horizontal 

e. Solicitud de Requerimiento  
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f. Formato genérico Word 

g. Informe de Avance Mensual 

 

Además en esa carpeta se encuentra un documento de Word “Documentación y 

procedimientos” que resume aspectos importantes con respecto a la documentación 

y procedimientos básicos del proyecto, entre estos: 

 

a. Plan para manejo de “asuntos pendientes” 

b. Plan para manejo de alcance  

c. Procedimiento para planificación y seguimiento del proyecto  

 

Eficacia de la comunicación: 

La medición de la eficacia de la comunicación se monitoreará  constantemente a 

diferentes niveles y periodos. 

 

Los aspectos a considerar son: 

 

 Lenguaje apropiado y respetuoso hacia el receptor 

 Identificación del receptor 

 Fecha de la comunicación 

 Claridad del mensaje 

 Cumplimiento del protocolo de comunicación de Importaciones Alfaro 

 Nombre del receptor del mensaje 

 Claridad en la definición de tareas  pendientes: incluyendo responsables y 

fechas límites.  
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Los mecanismos por los cuales se realizara esta medición serán: 

 

a. Reuniones de equipo: 

En las reuniones semanales se destinara una sesión para monitorear que el 

alcance y profundidad de las comunicaciones sean comprendidas por todos los 

involucrados.  

 

b. Apoyo del Área de Gestión de Recursos Humanos: 

Se pedirá al encargado de gestión de RRHH, evaluaciones periódicas sobre la 

aplicación del protocolo de comunicación de la empresa por parte del equipo 

del proyecto. Para ello el gerente seleccionara algunas comunicaciones y las 

enviara para su revisión.  

Esta acción debe realizarse al menos cada 6 meses o según lo considere el gerente 

del proyecto.  

 

c. Reportes al comité directivo: 

El líder del proyecto deberá presentar bimensualmente un reporte de la eficacia 

de la comunicación entre los miembros del equipo al comité directivo. Estos 

reportes deberán incluir un resumen de los resultados de las reuniones 

semanales y de la revisión del protocolo de comunicaciones de la empresa.  

 

Una vez que se identifique una falla en la comunicación, se deberán identificar las 

acciones correctivas de acuerdo al protocolo de comunicación de Importaciones 

Alfaro S.A.  
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Cambios en la comunicación: 

Los cambios en el plan de comunicación del proyecto la podrá solicitar cualquier 

miembro del equipo.  

 

Se aceptaran sugerencias de cambios en el plan cada vez que se identifique una falla 

en la comunicación que no pueda ser solventada por medio del protocolo de 

comunicación de la empresa.  

 

Igualmente se aceptaran recomendaciones para efectuar cambios en los formatos 

utilizados en este plan de comunicaciones y listados en el apartado 6.3.  

 

Cada persona interesada en proponer un cambio deberá presentar a la Gerencia del 

Proyecto la solicitud de cambio por escrito, incluyendo justificación e impacto 

previsto.  

 

Como regla general, se aceptarán modificaciones ocasionadas por motivos 

funcionales, que agilicen los procesos de comunicación en todo el proyecto. En 

tanto no se aceptarán aquellas justificadas en la costumbre o deseos del usuario. 

 

La Gerencia del Proyecto   decidirá en un plazo no mayor a 3 días. Para tomar la 

decisión de aceptar o no la sugerencia la Gerencia deberá considerar: 

 

 Alcance del cambio 

 Impacto en el plan  

 Relación con el protocolo de comunicación de la empresa 

 Modificaciones de los sistemas electrónicos de monitoreo y almacenaje de la 

información.  

 Modificación de formatos 

 Impacto con otras áreas funcionales de la empresa.  
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Aquellos cambios que signifiquen modificaciones del plan que impliquen 

desarrollos especiales o cambios en el alcance del mismo a nivel de cobertura de 

necesidades, costos o tiempo del proyecto requerirán un análisis de factibilidad y 

deberán ser aprobados por el comité directivo.  
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5. CONCLUSIONES 

 

 Concluido el Proyecto Final de Graduación han quedado grandes lecciones 

aprendidas que provienen en gran medida de la colación entre las lecciones teóricas 

aprendidas en cuanto a Administración de Proyecto a lo largo de la Maestría y los 

conceptos o realidades que se viven en algunas empresas que a pesar de ser de 

grandes dimensiones y cobertura y con ejecución de extensos y costos proyectos, se 

limitan al conocimiento empírico y continuar haciendo lo que siempre se ha hecho, 

como siempre se ha hecho. 

 

 Una errónea administración de proyectos es un foco de fuga de inversión que no es 

tan fácil de identificar y que puede no sólo estar causando pérdidas económicas a 

una empresa, sino a la vez grandes pérdidas de oportunidad. 

 

 No contar con estandarización, centralización y métricas de medición en la 

administración de los proyectos puede llevar a una empresa a re-hacer e incluso 

generar productos que no son y nunca serán utilizados, a pesar de que pueden ser de 

gran aporte. O bien, puede generar productos “basura”, dado que son lanzados con 

objetivos que no han sido debidamente establecidos o bien, a falta de control se 

perdieron dichos objetivos durante la ejecución. 

 

 Una mala o nula administración y evaluación de los proyectos que se realizan en la 

organización, genera la búsqueda de objetivos que no están alineados con la 

estrategia de la empresa y que por ende no generan el valor agregado necesario, 

provocando entonces inversiones mal logradas. 

 

 No contar con un repositorio de información que acumule los conocimientos y 

lecciones aprendidas que dejan como herencia cada proyecto asumido, genera una 
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importante fuga de información que no permite tener la visibilidad necesaria para 

evitar riesgos, ni mucho generar mejora continua. 

 

 A falta de una estructura que administre centralizadamente los proyectos, cada 

iniciativa se genera como prioritaria al ser establecida por el área interesada en sus 

resultados, dando como resultado re-trabajo, reinversión y pérdida de sinergia.  

 

 Ante iniciativas mal canalizadas, alcances mal definidos y por ende esfuerzos mal 

aprovechados que se deducen en fugas de inversión y tiempos, así como en mala 

utilización de los recursos materiales y humanos de la organización. 

 

 No existe duda que cada una de las nueve áreas de conocimiento en la 

Administración de Proyectos son fundamentales para asegurar el éxito en los 

proyectos, siendo todas importantes y ninguna excluyente de otra y siendo la punta 

de lanza para lograr un orden y mapa de acción durante un proceso de organización 

u ordenamiento de la cartera de proyectos dentro de una organización, dado que 

generan cambios a nivel organizativo en otras dimensiones. 

 

 El manejo del recurso humano, durante y posterior a un proyecto es de suma 

importancia y una comunicación transparente entre los Líderes de Proyectos y el 

personal encargado de la gestión del recurso humano es indispensable, dado que 

alguna forma asegura a la empresa tener identificados los generados de 

conocimiento, evita el concepto de súper-usuarios (personas que tienden a hacerse 

indispensables por el conocimiento de las herramientas de la empresa) y generan las 

necesidades de actualización de conocimientos y ciclos de inducción o capacitación 

necesarios. 

 

 En Importaciones Alfaro el proceso generado por este proyecto permitió identificar 

fugas de inversión, mala utilización de recursos, redundancia de esfuerzos, graves 
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errores en la administración del personal al prescindir de recursos clave sin conocer 

consecuencias y la generación de recursos indispensables por la centralización de 

conocimientos, identificación de riesgos redundantes entre proyectos en ejecución 

que a pesar de eso no habían sido identificados, fugas de información al no contar 

con repositorios y lineamientos establecidos para la administración de la misma, 

resistencia al cambio a falta de comunicación, proyectos mal logrados de los que 

nunca se tuvieron resultados tangibles que generaran valor agregado, serios errores 

en la priorización que se da a los proyectos a falta de conocimiento de los objetivos 

estratégicos de la empresa y la debida alineación de los proyectos que estos últimos. 

 

 No quedo duda en Importaciones Alfaro de que este proceso de implantación de la 

PMO, solo traerá consecuencias positivas a la organización y que sin duda generará 

un cambios de mentalidad y cultura que no será fácil de conseguir, pero que una vez 

logrado los resultados serán evidentes a todo nivel de la organización. 

 

 Con la implementación de la PMO, se logra una dirección de proyectos eficaz con 

un plan extenso y coordinado. Obteniendo como resultado, un flujo de trabajo y una 

coordinación del proyecto horizontalmente, no como en la dirección tradicional, en 

vertical, que ha sido la forma en que el departamento de tecnología ha llevado sus 

proyectos. 
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6. RECOMENDACIONES 

 

 Durante la ejecución del proyecto se fueron generando recomendaciones varias a 

Importaciones Alfaro, con el propósito de conseguir el cumplimiento de los 

objetivos que se fueron planteando, entre tanto se aceptaba a la vez el reto de las 

restricciones que se establecieron.  

 

 Dentro de las principales recomendaciones se puede rescatar todo el tema en torno a 

la comunicación, dado que se pudo identificar en gran medida la resistencia al 

cambio que se vive en la empresa se debe a la falta de conocimiento producto de 

una mala comunicación; así como también se identificaron herramientas poderosas 

y ociosas a simple falta de comunicación de su existencia o uso.  

 

 Reforzar el Departamento de Gestión de Personal fue una recomendación resultando 

de la ejecución de este proyecto, dado que se pudieron identificar vacíos de 

concomimiento importantes, provocados por varios motivos como: despido de 

personas en posición de conocedores únicos de procedimientos o herramientas de 

tecnología de información, cuyos conocimientos no fueron transferidos previo a 

finalizar la relación laboral; contratación de personal y puesta en ejecución de su 

puesto sin una previa capacitación en las herramientas que requiere utilizar para el 

cumplimiento de sus labores, dando como resultado errores de registros o el desuso 

de las herramientas que significaron inversión para la empresa. 

 

 La estricta evaluación post-productivo, es indispensable, principalmente para una 

empresa como Importaciones Alfaro que se ha caracterizado por finalizar proyectos 

que no han dejado un producto final o bien cuyo producto final no se alinea con la 

estrategias de la empresa o a simple falta de comunicación de políticas y 

procedimientos es funcional, pero no utilizado. De forma tal que esta evaluación 
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post-productivo es una herramienta de suma importancia para evitar el desperdicio 

en inversiones, tiempos y esfuerzos. 
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8. ANEXOS 

 

Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 

 

ACTA DEL PROYECTO 

Fecha Nombre de Proyecto 

14 de Febrero del 2010 

 

Proyecto de Creación de una Oficina de Proyectos 

para el Área de Tecnología de Información en una 

empresa dedicada a la venta al detalle de Artículos 

Electrodomésticos 

Areas de conocimiento / 

procesos: 

Area de aplicación (Sector / Actividad): 

Este proyecto en particular 

involucra las nueve áreas de 

conocimiento para la 

administración de proyectos: 

1. Gestión de la Integración 

2. Gestión del Alcance  

3. Gestión del Tiempo  

4. Gestión de la Calidad  

5. Gestión de Costos  

6. Gestión del Riesgo  

7. Gestión de Recursos 

Humanos  

8. Gestión de la 

Comunicación  

9. Gestión de las Compras 

Departamento de Tecnología de Información de un 

comercio Minorista. 
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y Adquisiciones  

Grupos de Proceso: 

1. Inicio 

2. Planificación 

3. Ejecución 

 

 

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 

8 de Marzo del 2010 

 

23 de Abril del 2010 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 

 

Objetivo General 

Crear una Oficina de Proyectos (PMO) como pilar para concentrar la administración de 

los proyectos relacionados con el área de Tecnología de Información, para establecerla 

como un órgano que provea a la organización entera, administración directa y a su vez, 

proporcione seguimiento y vigilancia (dependiendo de su alcance y duración) a todos 

los proyectos relacionados directamente con el área. 

 

Objetivos Específicos 

Definir la Estructura Organizativa de la PMO, dado que será la estructura que dará 

sostenibilidad a la PMO. 

Definir las Relaciones y los Servicios de la PMO (Catálogo de Servivios y Alcance de 

la PMO), con el fin de delimitar el alcance de la PMO claramente, evitando falsas 

perspectivas de la organización y asegurando el buen funcionamiento de la misma. 

Definir las Herramientas de Apoyo, con el fin de estandarizar las herramientas 

tecnológicas y documentales que serán utilizadas durante la ejecución de los proyectos y 
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poder de esta forma asegurar el buen funcionamiento y respectivo control de cada uno 

de los proyectos en su portafolio. 

Definir el Modelo de Madurez de la PMO, para así tener claramente identificado el 

status actual de madurez, así como el plan de madurez deseado en el tiempo. 

Definir Métricas de Éxito, para la medición de la gestión de la PMO. 

Definir el Modelo de Gestión de Comunicación, para asegurar que la organización esté 

al tanto de los proyectos que se ejecutan en su portafolio, el avance de los mismos, así 

como un proceso de mejora continuo. 

 

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 

La creación de la PMO obedece a una necesidad de Negocio para definir, programar, 

centralizar y coordinar el portafolio de proyectos a su cargo desde su planificación hasta 

su ejecución y cierre, como una entidad formal que sirva de enlace entre IT (incluyendo 

a los directores, jefes de proyectos y resto del staff) y las unidades funcionales de 

Organización.  

 

Este órgano de gobierno sobre los proyectos con total respaldo de la alta dirección, 

identificará y desarrollará la metodología adecuada de administración del portafolio, 

estableciendo políticas, procedimientos, alcances, mejores prácticas, métricas adecuadas 

de reporte de avance y éxito, documentación formal, establecimiento de controles 

rigurosos de ejecución y aceptación, identificación y control de riesgos, control de 

costos, definición de estándares de calidad de los recursos y entregables, así como de la 

correcta ejecución de cada uno de los proyectos en marcha. 

 

La PMO será la responsable de alinear los proyectos de Tecnología con los objetivos 

del negocio con el  objeto de minimizar riesgos. De proporcionar apoyo técnico a 

encargados de proyectos de otras disciplinas de negocio que requieran soporte puntual o 

total, de administrar el pool de recursos (utilización de staff) para una efectiva dirección 
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de proyectos. Será la unidad responsable del plan de proyectos total y su interacción con 

otros planes de proyectos. De evaluar la viabilidad económica, técnica, operativa y la 

alineación con los objetivos del negocio. 

La PMO facilitará un Coaching oportuno y adecuado a los directores y jefes de 

proyectos en las diferentes etapas del ciclo de vida de los proyectos. Deberá documentar 

los procesos, metodologías y métricas de gestión de proyectos. Deberá generar y/o 

propiciar la generación de indicadores de costo, riesgo, tiempo y calidad del proyecto;  

generar reportes y dashboards a los diferentes roles y niveles de autoridad definidos en 

la organización, de revisar los requerimientos de proyectos y apoya en la selección de 

los mismos; ealizar el plan de los proyectos, de principio a cierre y de gestionar el 

rendimiento de la oficina a través del análisis y reporte de métricas. 

 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales 

del proyecto 

Estructura Organizativa de la PMO, estructura jerarquica que soportara la operación de 

PMO, debidamente establecida y comunicada. 

Alcance de la PMO, cartel de servicios que ofrecerá la PMO. 

Portafolio Proyectos, con el detalle de los proyectos incluidos dentro del portafolio, la 

priorización y Líder de Proyecto a cargo. 

Herramientas de Apoyo (Documentación, Templates, Draft’s, Procedimientos, Políticas, 

Estándares, Herramientas Tecnológicas, Metodologías de Ejecución y Medición) 

Modelo de Madurez de la PMO actual y Avance deseado en el tiempo según 

espectativas establecida. 

Métricas de Éxito, indicadores de medición de la efectividad de operación de la PMO y 

sus proyectos en portafolio. 

Modelo de Gestión de Comunicación, con la indicación de los debidos roles, perfiles, 

canales de comunicación, frecuencias y modelos a utilizar durante la gestión de los 
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proyectos y como reporte de la gestión de la PMO como tal. 

 

Supuestos 

 

Disposición de la empresa donde se implantará el proyecto para ejecutar el PFG. 

Apertura al acceso de la información necesaria para documentar el PFG, ejecutarlo y 

darle seguimiento, por parte de la empresa donde será desarrollado el proyecto. 

Disposición del personal involucrado en el proyecto de apertura de la PMO, para la 

participación durante el proceso de PFG. 

Contratación de Recurso Humano capacitado y dedicado a la PMO 

Disponibilidad de Recurso Humano y Tecnológico no dedicado a la PMO 

Apoyo de Alta Dirección y Sponsor’s varios para los Proyectos en ejecución 

Línea de Mando debidamente definida, establecida y comunicada 

Participación (activa y/o pasiva) de la PMO en la definición de Objetivos Estratégicos y 

Operativos del Negocio 

 

Restricciones 

Limitación de horario de atención del personal que labora en la empresa donde será 

ejecutado el PFG. 

Dificultad en al acceso a la información necesaria para documentar y ejecutar el PFG. 

Presupuesto limitado para contratación y capacitación del equipo de la PMO 

Recurso Humano limitado de otras áreas de negocio y/o del área de IT 

Pugna en la definición de Prioridades de los Proyectos 

Recurso Tecnológico insuficiente o inadecuado 

 

Información histórica relevante 

Proyectos de Implantación o Actualización de Plataformas de Punto de Venta con 

cambios constantes en los integrantes de equipos, alcances de proyecto, tiempos, etc. 

Proyectos de Implantación y Roll-Out del ERP con cambios  constantes en los 
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integrantes de equipos, alcances de proyecto, tiempos, etc. Desintegración del equipo 

experto y pérdida de Know-How. 

Creación del Equipo Interno de Soporte del ERP 

 

Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 

Sponsor 

CIO de la empresa donde será ejecutado el proyecto 

 

Cliente(s) directo(s):  

Áreas Funcionales 

Áreas de Tecnología 

 

Cliente(s) indirecto(s):  

Comité Ejecutivo 

Aprobado por: 

Ramiro Fonseca Macrini 

Firma: 

 

  

Estudiante: 

Jennifer Alfaro Portuguez 

Firma: 
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Anexo 2: EDT del PFG 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

Ilustración 9: EDT del PFG 
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Ilustración 10: EDT del PFG - Primera Parte (Fuente Propia)
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EDT del PFG, segunda parte (dividido en dos partes por restricción de la herramienta WBS Pro a un total de 50 tareas) 

Ilustración 11: EDT del PFG - Segunda Parte (Fuente Propia)
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Anexo 3: CRONOGRAMA 
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Ilustración 12. Cronograma de PFG 
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Anexo 4: Formato de Minuta 

 
Minuta de Reunión 
 
Titulo PROYECTO  
 
Información 
General 

Fecha Hora Inicio Hora Final Lugar 
    

 
Participantes Convocante  

Encargado de Minutas  
Presentes  
Ausentes  

 
Objetivos  
 
Resumen Punto 1. 

Observaciones. 
 
Acuerdos  
 
Actividades 
Derivadas 

Actividad Responsables Fecha Límite 
   
   
   
   

    
    
 
Próxima 
Reunión 

Fecha Hora Inicio Hora Final Lugar 
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Anexo 5: Formato de Avance Semanal 

 

Período:  Elaborado por:  

 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
 

Actividad Avance 
Plan 

Avance 
Real 

Observaciones 

    
    
    

 
ASUNTOS CRITICOS O BANDERAS 
 

Asunto Acciones a tomar Prioridad Fecha  Responsable 
     
     
     

 
ACTIVIDADES PREVISTA PARA EL PROXIMO PERIODO 
 

Actividad Responsable 
  
  
  
  

 
OBSERVACIONES GENERALES 
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Anexo 6: Formato de Solicitud de Requerimiento 

 
Solicitud de Requerimiento 
 
 
Identificación 
 

Proyecto:  Preparado por:  
Número 
Requerimiento: 

 Referencia:  

 
Información General  

Fecha Solicitud: 
 

 

Fecha Entrega Requerimiento: 
 

 

Solicitante: 
 

 

Descripción General: 
 

 

 
Descripción del Problema 

 
 

 
 
Descripción de Requerimiento 

 
 

 
 
Condiciones Preliminares y Restricciones 

 
 
 

 
Aprobación requerimiento 
 
 

Nombre Posición Firma 
   
XXXXX Gerente de Proyecto  
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YYYYY Líder Técnico  
ZZZZZ Consultor Líder  
Anexo 7: Formato de  Pruebas 

 
Prueba Número XX 
      
 
PROCESO: Cierre   
DESCRIPCION: Realizar cierre mensual y anual   
    
EQUIPO 
PARTICIPANTE 

 FECHA 
FIT: 

 

 
DATOS DE CONFIGURACION DE LA PRUEBA 
 
OBJETO 
DE  DATOS 

VALOR/CODIGO DESCRIPCION COMENTARIOS Y NOTAS 

    
 
PASOS TRANSACCIONALES 
 
No. DESCRIPCION DE LAS 

TRANSACCIONES/ACTIVIDADES
CODIGO 
TRANSACCION

DATA DE 
ENTRADA / 
INFORMACION 
ADJUNTA 

DATA 
DE 
SALIDA 

EJECUTOR OK / 
ERROR

1       

2       

3       

 
Comentarios: 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
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GESTION DE ERRORES 
 

CODIGO 
ERROR 

CAUSA DEL ERROR ACCIONES CORRECTIVAS 

   
   
 
 
 
 
Aprobación:        _________________________         Fecha:     ____/____/__ 
 
Aprobación:        _________________________          
 
Aprobación:        _________________________          
 
Aprobación:        _________________________          
 
Aprobación:        _________________________          
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Anexo 8: Formato de Aceptación de Pruebas 

 
Propósito 
Hacer constatar que el proceso de Pruebas Unitarias e Integrales se ha realizado de forma 
satisfactoria entre el Equipo Técnico y Funcional de este proyecto 
 
Identificación del Proyecto 

Nombre del Proyecto 
CPI/Número de 
Proyecto 

Tipo Proyecto 
 

   
Nombre del Cliente Número del Cliente Proyecto Inicio/Fin 

   
Sponsor del Proyecto  Gerente de Proyecto  Gerente de Tecnología  

   
Gerente de Consultoría SAP Gerente de Cuenta SAP Gerente de Proyecto SAP 

   
 
Descripción del entregable 

WBS # Entregable 
Organización 
Receptora 

Fecha 
Sometido a 
Aprobación

   27/01/06 
Dueño del Entregable/Líder División 
  
 
Condición de aceptación 
Las partes acuerdan que la organización satisfactoriamente completó y entregó y el cliente acepta con las siguientes excepciones. 

  
 

Lista de Cambios  
No Aplica 

Asunto Pendiente 
No Aplica 

 
Aceptado por 
Cliente 

Sí 
 

No 
 

 
 
 Fecha 

Consultoría 
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Sí 
 

No 
 

 

 Fecha 

 
 

Anexo 9: Cierre de Proyecto 

 
Propósito 
Hacer constatar que se ha realizado el proceso de transferencia de conocimiento a los 
miembros identificados y se da por cerrado el proyecto en ejecución. 
 
Identificación del Proyecto 

Nombre del Proyecto 
CPI/Número de 
Proyecto 

Tipo Proyecto 
 

   
Nombre del Cliente Número del Cliente Proyecto Inicio/Fin 

   
Sponsor del Proyecto  Gerente de Proyecto  Gerente de Tecnología  

   
Gerente de Consultoría SAP Gerente de Cuenta SAP Gerente de Proyecto SAP 

   
 
Descripción del entregable 

WBS # Entregable 
Organización 
Receptora 

Fecha 
Sometido a 
Aprobación

    
Dueño del Entregable/Líder División 
  
 
Condición de aceptación 
Las partes acuerdan que la organización satisfactoriamente completó y entregó y el cliente acepta con las siguientes excepciones. 

  
 

Lista de Cambios  
No Aplica 

Asunto Pendiente 
No Aplica 

 
Aceptado por 
Cliente 
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Sí 
 

No 
 

 
 
 Fecha 

Consultoría 

Sí 
 

No 
 

 

 Fecha 

 
 

Anexo 10: Project Charter 

 
 
Contenido 
 
INTRODUCCIÓN 
 
 

I. CONTEXTO DE LA EMPRESA 
 
A. RESEÑA HISTÓRICA DE FLORIDA ICE AND FARM CO. 
 
 

 
B. PRODUCTOS 
 
 
 
C. MISIÓN, VALORES ORGANIZACIONALES, POLITICA DE LA CALIDAD Y 

COMPROMISO CON LA CALIDAD 
 
Misión 
 
Valores Corporativos 
 
 

II. OBJETIVOS DEL PROYECTO 
 
A. MISIÓN DEL PROYECTO 
 
 
B. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
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C. OBJETIVOS ESPECÍFICOS POR ÁREA 
 
 
D. LIBERACIÓN DEL PROYECTO 
 
 
E. FACTORES CLAVES DE ÉXITO 
 
 
F. PREMISAS DEL PROYECTO 
 

III. ALCANCE 
 
 
A. ALCANCE FUNCIONAL 
 
B. ALCANCE GEOGRÁFICO Y ORGANIZACIONAL 
 
C. ALCANCE TÉCNICO 
 
 

IV. METODOLOGÍA 
 
B. ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACIÓN 
 
Para la ejecución del Proyecto, se utilizará la Metodología AcceleratedSAP (ASAP).  Esta 
Metodología reúne las mejores prácticas de implementación identificadas por SAP, 
ofreciendo un conjunto de herramientas orientadas a acelerar el proceso de 
implementación, y al uso eficiente y efectivo de los recursos materiales y de tiempo del 
Proyecto. 
 
La Implementación se hará en una única etapa proyectándose la puesta en marcha en 
Septiembre de 2008. 
 
A continuación, se ofrece un resumen de las tareas y productos más importantes de las Fases 
de ASAP en lo que respecta al Proyecto: 
 
Fase I: Preparación del Proyecto 
 
Esta Fase es netamente de planificación, y las tareas claves en el Proyecto son: 

 
 Establecimiento de la Estrategia de implementación 
 Establecer estructura organizativa del Proyecto 
 Documentar Estándares y Procedimientos del Proyecto 
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 Definir la Estrategia de Landscape 
 Procura de Equipos, Mandantes, File Server, etc. 
 Kickoff del Proyecto 
 Revisión de Calidad de la Fase. 

 
Los entregables de esta fase son: 
 

Entregable Responsable 
  
  

 
 

Fase II: Business Blueprint 
 
En esta Fase, el cliente definirá las prácticas y parámetros de negocio, así como 
documentarán las metas y la estructura de Negocios, estableciendo como se ejecutan los 
procesos en mySAP ERP. El resultado de esta Fase es un Documento en el cual se establece 
el Modelo de Negocios que se implementará a través de SAP. Las tareas claves de esta fase 
en el Proyecto son: 
 

 Talleres de definición de estructura organizativa 
 Definición de los Datos Maestros a almacenar 
 Definición de desarrollos específicos: reportes, interfaces, etc 
 Talleres de Definición de Procesos de Negocio 

Los entregables de esta fase son: 
 

Entregable Responsable 
  

 
 
 
Fase III: Realización 
 
Durante esta fase, el Sistema es configurado de acuerdo a los  requerimientos definidos en el 
Business Blueprint. Las tareas más importantes de esta fase son: 
 

 Entrenamiento de Nivel III 
 Configuración y confirmación de Baseline 
 Desarrollo de Programas de Conversión 
 Desarrollo de Interfaces 
 Desarrollo de Reportes 
 Desarrollo de Formularios 
 Desarrollo de Mejoras y ampliaciones 
 Configuración del sistema de Autorizaciones y Roles de usuarios 
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 Desarrollo de Documentación y Adiestramiento de usuarios finales 
 Prueba de integración 

 
Los entregables de esta fase son: 
 

Entregable Responsable 
  
  
  

 
 
Fase IV: Preparación Final 
 
Esta fase tiene como propósito la preparación del Sistema para la puesta en marcha. 
También, en esta fase se verifica la preparación de los usuarios, de manera de atender 
oportunamente sus requerimientos. Las tareas más importantes de esta fase son: 
 

 Capacitación de Usuarios Finales 
 Ajuste de Estrategia de Soporte en producción 
 Plan de Cut-over (fecha de corte) 
 Migración de Datos 
 Establecimiento de fecha definitiva de Arranque 

 
Los entregables de esta fase son: 
 

Entregable Responsable 
  
  
  

 
 
Fase V: Puesta en Marcha y Soporte 
 
En esta fase se evalúa la satisfacción de los requerimientos del Proyecto. Sus Tareas más 
importantes son: 

 Soporte en operaciones 
 Capacitación continua a usuarios finales 
 Revisión del Proyecto 

 
Los entregables de esta fase son: 
 

Entregable Responsable 
  
  
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C. METODOLOGÍA DE ENTRENAMIENTO DEL EQUIPO DE PROYECTO 
 
 
D. INFRAESTRUCTURA 
 
  
E. RESTRICCIONES, METODOS Y HERRAMIENTAS 
 
 
F. VALIDACIÓN Y DOCUMENTACIÓN  
 
 
G. ESTÁNDARES DEL PROYECTO 
 
 
H. PROCEDIMIENTO PARA ESCALAR DECISIONES 
 
 
Nivel 1. Líderes de Área 
 
Nivel 2. Gerencia del Proyecto (Sponsor - Líderes de Proyecto) 
 
Nivel 3. Comité Directivo 
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I. MANEJO DEL ALCANCE 
 
 

V. ORGANIZACIÓN DEL PROYECTO 
 
A. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 

 
VI. PLANIFICACIÓN DEL PROYECTO 

 
A. ESTIMACIÓN DE ESFUERZOS 
 
B. ESTRATEGIA TÉCNICA 
 

 
VII. FIRMA DE APROBACIÓN 

 
La firma de este documento implica su acuerdo con el contenido y confirma la forma de 
trabajo que se aplicará en el proyecto: 
 
 
Nombre: XXXXX 

Rol: Patrocinador proyecto XXXX 

Fecha:  

Firma:  

 
Nombre: XXXXX 

Rol: Gerente de Proyecto XXXX 

Fecha:  

Firma:  

 



123 
 

 
 

Anexo 11: Gantt del Proyecto. 
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Ilustración 13: Gantt del PFG 


