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RESUMEN EJECUTIVO 

 
Desde noviembre de 1978 que se fundó CIATEQ, A.C, como un centro público de 
investigación tecnológica enfocado a brindar soluciones integrales a los clientes, 
mediante el desarrollo tecnológico y trabajos de investigación aplicada a 
productos, procesos y sistemas, dando un énfasis en la innovación y la creación 
de valor. Forma parte de los 27 centros públicos coordinados por el Consejo 
Nacional de Ciencia y Tecnología de México, donde se albergan los subsistemas 
de centros científicos, sociales y tecnológicos, en este último se encuentra 
CIATEQ, A.C. 
 
A partir del año 2004 con la planeación estratégica emprendida se suscitaron 
cambios importantes en la vida del Centro, en especial al hacer una preparación a 
evolucionar a una mayor demanda de crecimiento y rentabilidad, a través de una 
gestión de proyectos más efectiva, para ello se estableció el Modelo Integral de 
Operación, dentro de su alcance esta contar con una Oficina de Administración de 
Proyectos. 
 
La creación de la OAP en CIATEQ, A.C., se orienta principalmente a crear una 
homologación de criterios para una buena gestión de los proyectos tecnológicos, 
apegándose a las recomendaciones y propuesta que hace el PMI en materia de 
administración de proyectos, así como optimizar el uso de recursos destinado a 
cada proyecto, gestionar de manera directa el seguimiento de proyectos, 
proporcionar información oportuna sobre la operación de los proyectos, vincular 
las áreas de apoyo y coordinar la capitalización de los resultados y sus 
contribuciones al capital intelectual. 
 
El presente trabajo se desarrolla basado en el objetivo general que se describe 
como: Elaborar el plan de implementación de una Oficina de Administración de 
Proyectos con autoridad y responsabilidad compartida con los Administradores de 
proyectos en la aplicación de las buenas prácticas de la administración de 
proyectos dentro de CIATEQ, A.C., para lograr cumplir con los objetivos de los 
proyectos y la entrega de valor a los clientes. 
 
Aunado al objetivo general se establecieron cinco objetivos específicos descritos 
como: Realizar a través de un modelo de madurez un diagnóstico del Centro 
sobre la situación actual en la práctica de la administración de proyectos, 
determinar el nivel de madurez deseado con respecto a la situación actual de la 
administración de proyectos en CIATEQ, A. C., definir el trabajo necesario para 
llevar a CIATEQ, A.C. al nivel de madurez deseado apegado a las prácticas de la 
administración de proyectos, definir el tipo de Oficina de Administración de 
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Proyectos requerida para CIATEQ, A.C., y determinar con ello su estructura 
basada en sus funciones, roles, responsabilidades y ubicación dentro del 
organigrama del Centro y elaborar el plan de implementación de la OAP y de la 
mejora en la madurez de CIATEQ, A.C. en la práctica de la administración de 
proyectos. 
 
El desarrollo de los objetivos expuestos se logran al utilizar como método de 
investigación el analítico – sintético, mientras que las técnicas de investigación se 
basaron tanto en la investigación documental como la de campo, y con la 
información recopilada se analizó  y se obtuvieron resultados necesarios que 
facilitaron definir la estrategia de implentación de la OAP. 
 
Como primer resultado fue la selección y aplicación del modelo de madurez 
basado en el OPM3, con el cual se identificó que CIATEQ, A.C., se encuentra en 
el nivel de madurez de Medido, reflejando la situación actual del Centro en la 
administración de proyectos. Considerando este resultado se determinó el nivel 
de madurez al cual se desea llegar, y que esta definido como de Control.  
 
Con esta información se determino el tipo de OAP para el Centro, la cual se 
define como Torre de Control, que permitirá dar dirección para el seguimiento y 
control de los proyectos. En esta definición se incluyó la estructura y organización 
que deberá tener la OAP. 
 
Para pasar del nivel de madurez de Medido al de Control y establecer el tipo de 
OAP necesaria para el Centro, se desarrolló el plan de implementación de la 
OAP. Este plan se estructura basándose en el desarrollo tres etapas: a) 
Sustentabilidad de los procesos, orientada a fortalecer los procesos de la 
administración de proyectos, b) Capacitación la cual se orienta a homologar el 
nivel del personal en la metodología y procesos de la AP y hacia la certificación 
como PMP´s de los Administradores de Proyectos y c) Seguimiento, donde se 
busca aterrizar la implementación de la OAP mediante las acciones de control de 
proyectos y para alcanzar el nivel de madurez deseado. 
 
Para CIATEQ, A.C., resulta de suma importancia y de forma estratégica utilizar el 
plan de implementación de la OAP desarrollado en este trabajo de PFG, 
permitiendo atender las necesidades de la ejecución de proyectos de desarrollo 
tecnológico y generando valor para las partes interesadas. También permitirá que 
se lleve un mejor monitoreo y control de los proyecto para la toma de acciones 
preventivas oportunas, la integración de programas y portafolio, así como el 
fortalecimiento en el Centro de la cultura en administración de proyectos. Y  una 
vez implementada la OAP se aplicará nuevamente el modelo de madurez, para 
valorar el avance de CIATEQ, A.C en la administración de proyectos y verificar 
que se logró la madurez deseada. 



 

1. INTRODUCCION 

 

1.1. Antecedentes 

 

La humanidad ha ido evolucionando y junto con ella el desarrollo de los países, 

empresas, instituciones y personas. Dentro de esta evolución no está ajena la 

administración de proyectos. 

 

Desde 1990, el concepto de la administración de proyectos comenzó a madurar 

en todos los tipos de organizaciones, el grado de madurez en el uso de técnicas y 

métodos relacionados con la administración profesional de proyectos es diferente 

en cada organización, e incluso dentro de la misma empresa puede existir 

diversidad de eficiencias entre los equipos de desarrollo de proyectos. (González, 

2008). 

 

El 9 de noviembre de 1978 se fundó el Centro de Investigación y Asistencia 

Técnica del Estado de Querétaro, México, conocido desde una década a la fecha 

como CIATEQ, A.C. Desde su creación ha mantenido vigente sus objetivos de 

proporcionar asesoría técnica para el establecimiento de nuevas empresas, 

realizar promoción industrial y actividades de capacitación técnica de personal; 

proporcionar servicios de asistencia técnica en cuanto al control integral de la 

calidad de materiales y productos manufacturados; brindar asesoría en aspectos 

técnicos de diseño, métodos de manufactura, maquinaria y procesos, 

organización y control de la producción; realizar trabajos de investigación 

aplicada, innovación y desarrollo tecnológico.(Centro Público de Investigación 

Tecnológica [CIATEQ], 2008) 
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Al interior de CIATEQ, A.C. también se generó una evolución dentro de la 

administración de proyectos, a principio de 1980  se enmarcó por un control de 

proyectos orientado hacia obtener información sobre resultados generados de la 

ejecución de las actividades, por medio del reporte diario de actividades, la 

asignación de un número nemotécnico para identificar cada proyecto y el 

desarrollo de un software para ayudar en el registro de costo. 

 

En la década de los años 90´s, se inició con los ejercicios de planeación 

estratégica, que evolucionaron al sistema de información gerencial (SIG) 

reforzando el registro del tiempo y costos de los proyectos, a finales de esta 

década se obtuvo la certificación del sistema de calidad bajo la norma ISO: 9001-

1994, cuya orientación se enfocó  a procedimientos para el desarrollo de 

proyectos, en este tiempo se adquirió el sistema ERP para coadyuvar en la 

administración de proyectos. 

 

A partir del año 2000, la evolución que vivió el centro en la captación de recursos 

provenientes del desarrollo de proyectos se incrementó en un 100%, dando origen 

al fortalecimiento de los sistema de información, se cambió el sistema ERP por 

uno con mayor enfoque de proyectos, el sistema de calidad se certificó bajo el 

enfoque de procesos de la norma ISO-9001:2000, y la información resultante de 

los proyectos en cuanto al tiempo y costo se dio de forma más oportuna. 

 

A finales del año 2006, como resultado de la planeación estratégica se obtuvo el 

mapa estratégico del Centro, dando inicio a un cambio importante en la forma de 

operar, de su organización y de atender las necesidades de los diferentes grupos 

de interés tanto en el desempeño del Centro como en los resultados de los 

proyectos. 
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Dentro del mapa estratégico se enmarcó el objetivo estratégico orientado a 

“contar con un proceso robusto en administración de proyectos”, por lo que da 

inicio a una nueva forma de ver el desarrollo de los proyectos y al reto de mejorar 

los resultados obtenidos en el desarrollo de proyectos tecnológicos.(CIATEQ, 

2009, p 13)  

 

 

1.2. Problemática. 

 

La planeación estratégica es un detonador para realizar cambios de fondo en la 

operación y estructura de CIATEQ, A.C., con el fin de darle continuidad y mejora a 

los resultados obtenidos, manteniendo el prestigio entre la comunidad científica y 

tecnológica del país, así como la atención de la cartera de clientes. 

 

Un cambio importante fue crear el modelo integral de operación orientado a 

sistemas y procesos, este modelo entra en su fase de implantación a principios 

del año 2009, en paralelo se desarrollan los proyectos estratégicos y cambios en 

la estructura orgánica del centro.  

 

Estos cambios estratégicos en el Centro, también impactan en el rumbo de la 

administración de proyectos, al tomar las recomendaciones y tropicalizar en los 

procesos del nuevo modelo de operación la guía de la Dirección de Proyectos del 

PMI (2008) y con la necesidad de creación de una oficina de administración de 

proyectos.  

 

Esta definición de crear la OAP, ha tenido su problemática propia y oportunidad, 

principalmente en el cambio cultural de la organización y en la orientación que 

requiere el centro para fortalecer el desarrollo de proyectos tecnológicos. En estos 
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cambios estratégicos y de organización, el que presenta este trabajo de tesina, se 

ve favorecido al tener la responsabilidad de definir e implementar  la oficina de 

administración de proyectos. 

 

1.3. Justificación del problema 

 

La necesidad preponderante por obtener mejores resultados en la gestión de los 

proyectos tecnológicos, los cambios estructurales, las exigencias de los clientes, 

el ambiente financiero que se vive en la actualidad y estar en un ambiente 

competitivo nacional e internacional, son los principales motores para promover 

cambios estratégicos dentro del Centro. 

 

En la práctica común de CIATEQ, A.C. en el desarrollo de proyectos tecnológicos 

se ha tenido una metodología propia para la administración de proyectos, basada 

en la experiencia, conocimiento de los investigadores y en cursos y referencias 

bibliográficas en la materia, pero no en una metodología comprobada y de 

carácter global como es la propuesta por el PMI, es por ello que surge la 

necesidad de crear la oficina de administración de proyectos que vele por crear 

una homologación de criterios para una buena gestión de los proyectos 

tecnológicos. 

 

La presente propuesta de implantación de la OAP pretende ayudar a formalizar y 

dar valor académico a las actividades que se han venido desarrollando al interior 

del Centro en administración de proyectos. 
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1.4. Objetivo general 

 

Elaborar el Plan de Implementación de una Oficina de Administración de 

Proyectos (OAP) con autoridad y responsabilidad compartida con los 

Administradores de Proyectos en la aplicación de las buenas prácticas de la 

administración de proyectos dentro de CIATEQ, A.C., para lograr cumplir con los 

objetivos de los proyectos y la entrega de valor a los clientes. 

 

1.5. Objetivos específicos. 

 

 Realizar a través de un modelo de madurez un diagnóstico del Centro  para 

determinar la situación actual  de la administración de proyectos. 

 Determinar el nivel de madurez deseado con respecto a la situación actual 

de la administración de proyectos en CIATEQ, A.C. para alcanzar las 

capacidades en la gestión de proyectos. 

 Definir el trabajo necesario para llevar a CIATEQ, A.C. al nivel de madurez 

deseado apegado a las prácticas de la administración de proyectos para 

fortalecer el desarrollo de proyectos tecnológicos. 

 Definir el tipo de Oficina de Administración de Proyectos requerida para 

CIATEQ, A.C., y determinar con ello su estructura basada en sus 

funciones, roles, responsabilidades y ubicación dentro del organigrama del 

Centro para mejorar la homologación de criterios en el desarrollo de 

proyectos. 

 Elaborar el plan de implementación de la Oficina de Admnistración de 

Proyectos y de la mejora en la madurez de CIATEQ, A.C. en la práctica de 

la administración de proyectos para brindar mejores resultados que 

impacten en valor para los clientes. 
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2. MARCO TEORICO 

 

 

2.1. Marco referencial o institucional 

 

“CIATEQ se fundó el 9 de Noviembre de 1978, como una Asociación Civil de 

Investigación y Desarrollo dedicada a Maquinaria, Equipo, Procesos y Sistemas. 

La excelencia tecnológica y la modernización industrial constituyen el marco 

referencial de CIATEQ” (CV-CIATEQ, 2009, p. 1) 

 

Sus actividades están encaminadas a solucionar los problemas de la industria, 

proporcionando apoyo tecnológico para competir adecuadamente a niveles 

internacionales. 

 

2.2. Antecedentes de la Institución 

 

CIATEQ pertenece al Sistema de Centros Públicos de Investigación coordinados 

por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT), el cual es un 

conjunto de 27 instituciones de investigación y desarrollo que abarca los 

principales campos del conocimiento científico y tecnológico. Según sus objetivos 

y especialidades se agrupan en tres grandes áreas: 

 

 Ciencias Exactas y Naturales, 

 Ciencias Sociales y Humanidades y 

 Desarrollo Tecnológico y Servicios  
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“El Sistema CONACYT contribuye a desarrollar y mejorar las condiciones sociales 

y económicas del país mediante la realización de investigación básica y aplicada 

bajo criterios de excelencia científica e innovación tecnológica, la formación de 

recursos humanos altamente calificados y la vinculación eficaz con los sectores 

productivos. CIATEQ se encuentra en el área de desarrollo tecnológico y 

servicios” (CV-CIATEQ, 2009, p. 5). 

 

Los proyectos de desarrollo tecnológico se orientan a la solución de los 

requerimientos de modernización de la industria mediante servicios integrales, 

prácticos, innovadores y oportunos. 

 

“CIATEQ cuenta con 5 instalaciones con un total de 67,339 m2 en superficie, 

ubicadas en Querétaro, Aguascalientes, San Luis Potosí y Villahermosa, albergan 

oficinas, áreas de diseño, centro de información, laboratorio de metrología, 

diagnóstico de maquinaria y plásticos, así como naves con maquinaria y equipo 

para procesos de maquinado y pailería” (CV-CIATEQ, 2009, p. 5). 

 

“CIATEQ ha realizado más de 1,400 proyectos y ha proporcionado más de 1,500 

servicios de consultoría al sector productivo” (CV-CIATEQ, 2009, p. 5). 

 

 

2.3. Misión y visión  

 
Misión 
 
“CIATEQ es un Centro Público de Investigación Tecnológica que mediante el 

diseño y desarrollo de productos, procesos, sistemas y formación de recursos 

humanos, crea valor para sus clientes y asociados". (CIATEQ, 2009, p. 9)  
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Visión (2005 - 2015) 
 
"CIATEQ se ve como un Centro de Vanguardia en desarrollo tecnológico 

reconocido por la creación y fortalecimiento de empresas donde su personal se 

desarrolle con profesionalismo y trascienda en la sociedad".(CIATEQ, 2009, p. 10)   

 
Para crear valor es necesario que las cualidades, características o propiedades 

del producto que desarrolla CIATEQ cubran las expectativas de los clientes y 

asociados, para ello es necesario alinear la estrategia del Centro mediante la 

realización de proyectos tecnológicos para el diseño y desarrollo de productos, 

procesos y sistemas. 

 

Para dar atención a la misión y visión se establecen objetivos estratégicos, en 

particular el objetivo de fortalecer la administración de proyectos, donde su 

atención se llevará a cabo con la iniciativa de contar con una Oficina de 

Administración de Proyectos, que coadyuve además en fortalecer las 

competencias del personal científico y tecnológico en las buenas prácticas de 

administración de proyectos. 

 

2.4. Estructura organizativa 

 

Por la naturaleza de CIATEQ, A.C. la estructura orgánica está enfocada por la 

temática y ubicación física, integrada en cuatro grupos principales: (CIATEQ, 

2009). 

 

I. Dirección General.- Incluye a la Dirección General y al Órgano Interno de 

Control, con ubicación en las instalaciones matriz en la Unidad Retablo, 

Querétaro, Qro. 
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II. Direcciones Adjuntas.- Incluye las Direcciones Adjuntas de Negocios, de 

Operaciones y de Tecnología, con ubicación en las instalaciones matriz en 

la Unidad Retablo, Querétaro, Qro. 

 

III. Direcciones de Apoyo.- Incluye las direcciones de Planeación, 

Administración y Desarrollo Organizacional, con ubicación en las 

instalaciones matriz en la Unidad Retablo, Querétaro, Qro. 

 

IV. Direcciones de Áreas Técnicas.- Están integradas por: 

-Unidad San Luis enfocada a la transformación de plástico y equipos 

especiales, ubicada en el estado de San Luís Potosí, SLP.  

-Unidad Tabasco es un puente para la atención de la industria del Petróleo 

y desarrollos de innovación, ubicada en el estado de Tabasco, Tab. 

-Dirección de Tecnologías de Información atiende la temática de desarrollo 

de software y adquisición de datos, Dirección del Laboratorio de Control 

Numérico está enfocada hacia la investigación aplicada en control 

automático de procesos y máquinas, así como a la formación de recursos 

humanos, ambas direcciones ubicadas en las instalaciones matriz en la 

Unidad Retablo, Querétaro, Qro. 

-Dirección de Medición enfocada a detección y solución de problemas de 

Medición, monitoreo y control de magnitudes, tiene a cargo el Laboratorio 

Secundario de Metrología, con ubicación en la Unidad Aguascalientes, Ags. 

-Dirección de Equipo de Procesos la temática es en el desarrollo de 

proyectos tecnológicos para plantas de procesos y sistemas de seguridad, 

ubicada en la Unidad Bernardo Quintana, El Marques Querétaro, Qro. 

-Dirección de Procesos de Manufactura desarrollo de nuevos procesos de 

transformación y da apoyo a la fabricación de prototipos, ubicada en la 

Unidad Bernardo Quintana, El Marques Querétaro, Qro. 
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-Dirección de Maquinas Especiales desarrolla y moderniza nuevos equipos 

y máquinas llave en mano, ubicada en la Unidad Bernardo Quintana, El 

Marques Querétaro, Qro. 

-Dirección de Maquinaria Rotativa desarrolla y moderniza equipos 

rotatorios, y brinda servicios de diagnóstico y ensayos no destructivos, 

ubicada en la Unidad Bernardo Quintana, El Marques Querétaro, Qro. 

 

En la figura 1 se muestra el organigrama de CIATEQ, A.C., resaltando en el 

primer nivel el grupo de la Dirección General, en un segundo nivel los 

grupos conformados por la Direcciones Adjuntas y las Direcciones de 

Apoyo y en un tercer nivel las Direcciones de Áreas Técnicas, estos tres 

niveles soportados por el personal operativo compuesto por Gerentes, 

Líderes de proyecto y personal técnico. 
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Figura N°.1.- Organigrama de CIATEQ, A.C (CIATEQ, 2009) 
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Las Direcciones Adjuntas están enfocadas a gestionar que el desarrollo de los 

proyectos tecnológicos se realicen en conformidad con los requisitos 

especificados desde su contratación, durante el desarrollo y cierre y hasta 

capitalizar el conocimiento. En especial la Dirección Adjunta de Operaciones lleva 

a cabo la estrategia de fortalecer la administración de proyectos, siendo el 

promotor para la implantación y funcionamiento de la Oficina de Administración de 

Proyectos. 

 
 

2.5. Productos que ofrece 

 

CIATEQ ofrece de acuerdo a su “expertise”, los productos y servicios que a 

continuación se enlistan: (Manual de Calidad del Sistema de Gestión de la 

Calidad [MC-SGC], 2009) 

 

 Diseño, fabricación y automatización de máquinas y equipos especiales. 

 Diseño y fabricación de troqueles y dispositivos. 

 Análisis y modernización de turbomaquinaria y transmisiones mecánicas de 

potencia. 

 Desarrollo de sistemas electrónicos de medición, control y adquisición de 

datos. 

 Desarrollo de ingeniería avanzada y prototipos de productos. 

 Diseño y desarrollo de software. 

 Reconstrucción y modernización de máquinas y equipos. 

 Diseño y desarrollo de equipos para procesos de fundición y metalurgia. 

 Diseño y fabricación de equipo y moldes para transformación del plástico. 

 Servicios de calibración de instrumentos de medición. 
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 Servicios de prueba a materiales y productos. 

 Servicios de diagnóstico de maquinaria. 

 Servicios de capacitación y estudios avanzados. 

 Servicios de calibración de instrumentos de medición. 

 Servicios de prueba a materiales y productos. 

 Servicios de diagnóstico de Maquinaria. 

 Servicios de fabricación en cualquiera de las líneas 

 

Por medio de estos productos y servicios se ha llegado a elementos de valor que 

los clientes de CIATEQ buscan y que están enmarcados en los satisfactores que 

delinean las líneas de innovación y que se relacionan en la siguiente matriz de 

mercado y capacidades tecnológicas. 
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Figura N°2. Matriz de mercado y capacidades tecnológicas (CIATEQ, 2009). 

 

2.6. Valores Institucionales. 

 

“Una persona es efectiva en una organización en la medida en la que sus valores 

personales sean compatibles con los valores organizacionales, es por ello que 

forman un aspecto esencial los valores organizacionales para CIATEQ, A.C, 

enmarcados en: innovación, profesionalismo y trascendencia” (CIATEQ, 2009, p. 

19). 
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“Innovación.- Implica la aplicación de un enfoque creativo y multidisciplinario para 

desarrollar y conseguir resultados originales, satisfactorios y aplicables como una 

solución específica. La innovación se nutre de una constante actualización e 

intercambio de conocimiento especializado. CIATEQ espera que cada persona, 

sin importar su actividad, jerarquía o área de trabajo, fomente e impulse la 

innovación día con día, no solamente en su esfera inmediata, sino también 

interactuando para beneficio de la organización”. (CIATEQ, 2009, p. 20) 

 

“Profesionalismo.- Implica cubrir y superar las expectativas del trabajo, 

manteniendo relaciones éticas y comunicación honesta, transparente y clara con 

los clientes, fomentando el respeto, integración, disciplina y trabajo en equipo a 

todos niveles, desarrollando las actividades cotidianas, para concluir los trabajos 

en forma oportuna, confiable, de acuerdo a una cultura de superación y mejora 

continua y a los principios éticos fundamentales descritos en el código de 

conducta del personal de CIATEQ”. (CIATEQ, 2009, p. 20) 

 

“Trascendencia.- Buscamos trascender con resultados basados en la generación, 

formalización y transmisión de conocimiento, que tengan impacto y 

consecuencias importantes para CIATEQ y para la sociedad, se extiendan y 

comuniquen a otros ámbitos, y perduren en el tiempo”. (CIATEQ, 2009, p. 20) 

2.7. Teoría de Administración de Proyectos 

 

Como parte del desarrollo de la vida, cada acción que ha emprendido el 

hombre representa un proyecto, que puede ser de menor a mayor magnitud, 

con el paso del tiempo las diferentes culturas han desarrollado importantes 

proyectos desde las pirámides de Egipto, las pirámides en México, la Gran 

Muralla China, etc., hasta tiempos más actuales como ha sido el propio canal 

de Panamá, y la conquista del espacio, entre otros. (Martínez, 2008). 
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Los métodos empleados para la planear, controlar y ejecutar los proyectos se 

han desarrollado con conceptos modernos y sistemáticos como parte de la 

Administración de Proyectos, posterior a la Segunda Guerra Mundial y durante 

los últimos diez años ha tenido una mayor difusión y aplicación gracias a la 

Internet. 

 

El desarrollo de la Administración de Proyectos (AP) ha tenido alicientes 

principales, como ha sido la industria militar – aeroespacial, la arquitectura-

ingeniería- construcción y la industria de producción de software.  

 

Dando un breve repaso histórico, podemos decir que en EE.UU. se considera 

a Henry Gantt como el pionero de la AP, quien fue el primero en aplicar 

técnicas de planeación y control a sus proyectos, incluyendo herramientas 

como “Gráfico de las barras de Gantt” en 1910 y otras técnicas predecesoras 

del Desglose de la Estructura de Trabajo (WBS) y la Asignación de Recursos. 

La década de 1950 marca el inicio del la era moderna de la Administración de 

Proyectos en EE.UU. En 1956, la Asociación Americana de Ingeniería de 

Costos (AACE) fue fundada por practicantes de Administración de Proyectos 

(AP) y por especialistas en planeación y control de proyectos.  

 

En 1967, se fundó en Europa la International Project Management Association 

(IPMA). Y en 1969, se formó el Project Management Institute (PMI) para servir 

los intereses de la industria de la administración de proyectos, incluyendo 

desde proyectos de construcción hasta software. Fue hasta 1981, cuando se 

desarrolló lo que hoy se conoce como la “Guía de los fundamentos de la 

administración de proyectos”, mejor conocida por sus siglas en inglés PMBOK 

Guide (PMI, 2008) 
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En la actualidad la AP es utilizada en la industria, en empresas tanto del 

sector público como privado y de servicio, utilizando diferentes herramientas 

que ayuden a tener buenos resultados en los proyectos. 

 

2.8. Proyecto 

 

Los proyectos varían desde los pequeños hasta los extremadamente grandes y 

pueden variar mucho en complejidad, entre más grande y complejo es el 

proyecto, más probable es que sea multidisciplinario, es decir el proyecto 

involucre varias áreas diferentes de experiencia. (Cleland, 2007). 

 

En la literatura existen diferentes conceptos y definiciones sobre lo que es un 

proyecto, según Sapag (2008, p. 1) “un proyecto es, ni más ni menos, la 

búsqueda de una solución inteligente al planteamiento de un problema tendiente a 

resolver, entre tantos, una necesidad humana”, mientras que Cleland (2007, p. 

178) en una definición informal dice: “es una serie de actividades que consumen 

recursos a través de los cuales se implantan las estrategias y se logran las 

metas”. 

 

Para la preparación como Administradores de Proyectores la definición idónea es 

la del PMI (2008, p. 5) “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo 

para crear un producto, servicio o resultado único”.  

 

Para Gido y Clements (2007, p 4) un proyecto es “un esfuerzo para lograr un 

objetivo específico por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y 

la utilización eficaz de recursos”, y para CIATEQ, A.C. (MC-SGC, 2009, p. 3) se 

define como “conjunto de actividades planeadas y coordinadas, con un propósito 

y alcance definidos para satisfacer las necesidades específicas del cliente; que 
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por su complejidad y recursos necesarios para su desarrollo, requiere de un 

control documentado en todas sus fases”.  

 

Cada organización o personas de acuerdo a sus necesidades, estrategias y 

cultura, pueden establecer o adoptar una definición de proyecto, pero sin perder 

los atributos que estos conllevan, como Gido y Clements (2007) indican algunos: 

 

 El proyecto tiene un objetivo (alcance, programa y costo) definido y un  

producto o resultado que se espera. 

 Para lograr el objetivo del proyecto se realizan tareas no repetitivas en cierta 

secuencia. 

 El proyecto requiere utilizar recursos para realizar las actividades. 

 El proyecto es de duración finita. 

 El proyecto puede ser único o que se realiza una sola vez, como es el caso de 

proyectos de desarrollo tecnológico. 

 El proyecto tiene un cliente. 

 El proyecto incluye cierta incertidumbre, su planificación involucra 

suposiciones y estimaciones. 

 

2.9. Administración de Proyectos 

 

“El proceso de la administración de proyectos significa planear el trabajo y 

después trabajar en el plan” (Gido y Clements, 2007, p. 10). 

 

La administración de proyectos (AP) puede aplicarse en los diferentes tipos de 

proyectos, sin importar su naturaleza y de los productos que se busca obtener. 

“Una AP bien implantada es indispensable para asegurar que las actividades 

definidas se ejecuten de manera óptima y que los interesados obtengan la 
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información que requieren para la gestión apropiada de tiempo y recursos” 

(González, 2008, p. 14). 

 

Para Domingo (2005, p. 22) la administración de proyectos “es el conjunto de 

actividades encaminadas a ordenar, disponer y organizar los recursos y las 

necesidades para completar con éxito un proyecto dado” Mientras que para 

Chamoun (2002, p. 39) refiere una definición de la administración profesional de 

proyectos “como la aplicación de conocimientos, habilidades, técnicas y 

herramientas a las actividades de un proyecto, con el fin de satisfacer, cumplir y 

superar las necesidades y expectativas de los involucrados”  

 

La administración de proyectos de acuerdo con la definición del PMBOK (PMI, 

2008, p. 6), refiere a que “la dirección de proyectos es la aplicación de 

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un 

proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. La dirección de proyectos se 

logra mediante la aplicación e integración adecuada de los 42  procesos de la 

dirección de proyectos, agrupados lógicamente, que conforman los 5 grupos de 

procesos. Estos 5 grupos de procesos son: iniciación, planificación, ejecución, 

seguimiento y control y cierre”  

 

En el contexto del PMBOK  (PMI, 2008) la administración de proyectos integra 

cinco procesos y nueve áreas del conocimiento, que permiten concebir los 

proyectos en forma completa con el fin de alcanzar los resultados y mantener una 

homologación en la forma de llevar a cabo. 

 

Al aplicar de forma consistente estos elementos de la administración de proyectos 

se busca realizar más actividades con menos recursos y en menor tiempo, 

planear y controlar el trabajo requerido, hacer crecer la calidad tanto en el 

proyecto como en el resultado de este, ejecutar el proyecto de manera más 
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eficaz, mantener comunicación con los interesados sobre el avance en fecha 

como a su terminación y mantener control en los cambios con oportunidad. 

 

2.10. Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

 

La Guía del PMBOK (PMI, 2008), recomienda nueve áreas del conocimiento 

como buenas prácticas en la dirección de proyectos, que permiten integrar 

habilidades para dar solución en diversas condiciones particulares y en la 

dinámica de cada proyecto. 

 

Las nueve áreas del conocimiento son (PMI, 2008): 

 

1.- Gestión de la integración del proyecto, describe los procesos y las 

actividades necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los 

distintos procesos y actividades de la dirección de proyectos. Esta integración 

incluye características de unificación, consolidación, articulación, así como las 

acciones integradoras que son cruciales para la terminación del proyecto, la 

gestión exitosa de las expectativas de los interesados y el cumplimiento de los 

requisitos. Los procesos de gestión de la integración del proyecto son: 

• Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto. 

• Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto. 

• Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto. 

• Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto. 

• Realizar el Control Integrado de Cambios. 

• Cerrar Proyecto o Fase. 

 

2.- Gestión del alcance del proyecto, describe los procesos necesarios para 

garantizar que el proyecto incluya el trabajo requerido para completar con éxito el 
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proyecto. El objetivo principal es definir y controlar qué se incluye y qué no se 

incluye en el proyecto. Los procesos de gestión del alcance del proyecto son: 

• Recopilar Requisitos. 

• Definir el Alcance. 

• Crear la EDT. 

• Verificar el Alcance. 

• Controlar el Alcance. 

 

3.- Gestión del tiempo del proyecto, describe los procesos requeridos para 

gestionar la finalización del proyecto a tiempo. Los procesos de gestión del tiempo 

del proyecto son: 

• Definir las Actividades. 

• Secuenciar las Actividades. 

• Estimar los Recursos de las Actividades. 

• Estimar la Duración de las Actividades. 

• Desarrollar el Cronograma. 

• Controlar el Cronograma. 

 

4.- Gestión de los costos del proyecto, describe los procesos involucrados en 

estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto 

dentro del presupuesto aprobado. Los procesos de gestión de los costos del 

proyecto son: 

• Estimar los Costos. 

• Determinar el Presupuesto. 

• Controlar los Costos. 

 

5.- Gestión de la calidad del proyecto, describe los procesos y actividades de la 

organización ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y políticas 

de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue 
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emprendido. Implementa el sistema de gestión de calidad por medio de políticas y 

procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos llevados a 

cabo durante todo el proyecto, según corresponda. Los procesos de gestión de la 

calidad del proyecto son: 

• Planificar la Calidad. 

• Realizar el Aseguramiento de Calidad. 

• Realizar el Control de Calidad. 

 

6.- Gestión de los recursos humanos del proyecto, describe los procesos que 

organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto 

está conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y 

responsabilidades para completar el proyecto. Los procesos de gestión de los 

recursos humanos del proyecto son: 

• Desarrollar el Plan de Recursos Humanos. 

• Adquirir el Equipo del Proyecto. 

• Desarrollar el Equipo del Proyecto. 

• Dirigir el Equipo del Proyecto. 

 

7.- Gestión de las comunicaciones del proyecto, describen los procesos 

requeridos para garantizar que la generación, la recopilación, la distribución, el 

almacenamiento, la recuperación y la disposición final de la información del 

proyecto sean adecuados y oportunos. Los procesos de gestión de las 

comunicaciones del proyecto incluyen: 

• Identificar a los Interesados. 

• Planificar las Comunicaciones. 

• Distribuir la Información. 

• Gestionar las Expectativas de los Interesados. 

• Informar el Desempeño. 
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8.- Gestión de los riesgos del proyecto, describe los procesos relacionados con 

llevar a cabo la planificación de la gestión, la identificación, el análisis, la 

planificación de respuesta a los riesgos, así como su monitoreo y control en un 

proyecto. Los procesos de gestión de los riesgos del proyecto son: 

• Planificar la Gestión de Riesgos. 

• Identificar los Riesgos. 

• Realizar el Análisis Cualitativo de Riesgos. 

• Realizar el Análisis Cuantitativo de Riesgos. 

• Planificar la Respuesta a los Riesgos. 

• Monitorear y Controlar los Riesgos. 

 

9.- Gestión de las adquisiciones del proyecto, describe los procesos de 

compra o adquisición de los productos, servicios o resultados que es necesario 

obtener fuera del equipo del proyecto a fin de realizar el trabajo. Los procesos de 

gestión de las adquisiciones del proyecto son: 

• Planificar las Adquisiciones. 

• Efectuar las Adquisiciones. 

• Administrar las Adquisiciones. 

• Cerrar las Adquisiciones. 

 

2.11. Ciclo de vida de un proyecto 

 

El ciclo de vida de un proyecto es una serie de fases en que se pueden tomar 

acciones administrativas y tiene un principio y fin. Para Chamoun (2002) refiere 

que todos los proyectos tienen un ciclo de vida, que se desarrollan en varias 

etapas o fases y al final concluye.  
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La Guía del PMBOK (PMI, 2008, p. 15) refiere que el ciclo de vida es “un conjunto 

de fases del mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, 

cuyo nombre y número se determinan por las necesidades de gestión y control de 

la organización u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza 

propia del proyecto y su área de aplicación”. 

 

La figura N° 3 se reproduce de González (2008), donde se resalta un componente 

adicional, los puntos de control al término de cada fase del ciclo de vida del 

proyecto. 
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Figura N°3. Ciclo de vida del proyecto y del producto (González, 2008). 
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En cada fase del ciclo de vida del proyecto se puede contar con entregables o 

sub-entregables de acuerdo al tamaño y magnitud del proyecto. La asignación de 

puntos de control al final de cada fase permite establecer criterios para “validar” y 

“autorizar” el término de una fase y el inicio de la siguiente, así como la revisión 

de los entregables implicados. En la Figura N° 3 muestra al final del ciclo de vida 

de cada proyecto se genera el producto final, que contiene su propio ciclo de vida 

o uso de acuerdo al tipo de producto resultado del proyecto. 

 

El ciclo de vida de un proyecto puede contar con una estructura conformada en 

inicio, planeación, ejecución y cierre, que ayuda a visualizar el proyecto sin entrar 

en detalles del mismo, al facilitar la comunicación a los interesados sobre el 

seguimiento o resultados. 

 

Esta estructura del ciclo de vida integra algunas características como que los 

recursos al inicio son bajos y según avanza el proyecto su requerimiento va 

aumentando para bajar su demanda al cierre del proyecto. Otra característica es 

que al inicio es mayor la incertidumbre, el involucramiento de los interesados y los 

riesgos, y al avance del proyecto estos disminuyen. 

 

2.12. Procesos en la Administración de Proyectos 

 

En CIATEQ, A.C. se define el término de proceso como un conjunto de 

actividades sucesivas, de las cuales se han identificado variables criticas de 

desempeño, las que se controlan para mantener estable y disminuir la variabilidad 

de las salidas entregadas por dicho proceso, las cuales impactan directamente en 

el logro de los objetivos estratégicos de CIATEQ. La Guía del PMBOK (PMI, 

2008) lo define como un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas 

realizadas para obtener un producto, resultados o servicio predefinido. 
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Para la administración de proyectos se establecen cinco grupos de procesos que 

son secuenciales y aplicables a todo tipo de proyecto, como se muestra en la 

figura N° 4. 
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Figura N° 4 Representación de los cinco procesos en la Administración de 

Proyectos (PMI, 2008). 

 

Esta figura N° 4 se adapta del PMBOK (PMI, 2008), donde se muestra como a 

través del tiempo los cinco grupos de proceso interactúan de acuerdo al nivel de 

actividad que es requerida, y cada proceso tiene un traslape y una cúspide donde 

la demanda de información y trabajo es necesaria para determinar los entregables 

definidos. A continuación se hace una breve descripción de cada uno de los 

procesos: 

 

 Proceso de inicio: durante este proceso se realiza de manera inicial el 

análisis preliminar de viabilidad de la idea y que tiene un impacto en el 

tiempo, los beneficios esperados, los costos implicados y el resultado o 

producto esperado, buscando llevar a cabo aquella idea que represente el 
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mayor valor para la empresa, en esta fase un resultado fundamental es la 

autorización del proyecto. 

 

 Proceso de planificación: en esta fase inicia una labor importante del 

administrador de proyecto designado, al refinar la propuesta sobre cómo se 

llevara a cabo la ejecución del proyecto en términos de tiempo, alcance, 

costos y las responsabilidades. El traslape de la planificación en el resto de 

los proceso es necesaria para mantener la vigencia de los objetivos del 

proyecto o bien para integrar o corregir estrategias. 

 

 Proceso de ejecución: la actividad fundamental es la realización del plan 

del proyecto autorizado y que conlleva la gestión de todos los recursos 

para alcanzar el resultado o producto esperado. 

 Proceso de seguimiento y control: durante esta fase se compara las 

actividades planificadas con las realizadas con el fin de dar el seguimiento 

y análisis del proyecto en cuanto al progreso a la fecha en que se revisa, 

esto permite detectar variaciones y comunicar con oportunidad el estado 

real que guarda a los interesados, así como tomar acciones preventivas o 

correctivas. 

 Proceso de cierre: se da la conclusión de las actividades totales del 

proyecto o de una fase del mismo, se evalúa el resultado de acuerdo al 

éxito obtenido en alcanzar los objetivos planificados. 

 

Cada uno de los procesos de administración de proyectos descritos anteriormente 

se aplica de manera continua, pero también se pueden aplicar dentro de una fase, 

ya que esta inicia, se planifica, se ejecuta, se controla y se cierra. 

 

La Guía del PMBOK (PMI, 2008, p.38) menciona que “los conocimientos, 

habilidades y procesos que comprende la administración  de proyectos no debería 
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aplicarse de manera uniforme en todos los proyectos. El administrador de 

proyecto y su equipo serán los responsables de determinar que procesos son los 

apropiados, así como el grado de rigor que cada proceso requiere”. 

 

En su conjunto los procesos y las áreas del conocimiento permiten alcanzar el 

objetivo planificado de cada proyecto. González (2008, p. 23) lo resume como “los 

principios de la administración de proyectos son en general aplicables a proyectos 

de diversos tipos y bajo distintos ambientes”, y además González et al. (2008) 

concluye “la sola metodología, como toda herramienta, no garantiza el éxito del 

proyecto –uso óptimo de los recursos y cumplimiento de los objetivos de negocio-, 

pero facilita el camino y aumenta enormemente las posibilidades de cumplir las 

expectativas” (p. 23). 

2.13. Oficina de Administración de Proyectos 

 

Un elemento importante dentro de la tesina es la Oficina de Administración de 

Proyectos, conocida como PMO (por sus siglas en inglés Project Management 

Office), o bien como al interior de CIATEQ, A.C. se le conoce como la OAP.  

 

En CIATEQ, A.C. se define a la OAP, como una entidad dentro de CIATEQ con 

autoridad en la ejecución de los proyectos, con responsabilidad de proveer apoyo 

a los administradores de proyecto y a los equipos de proyectos, en la capacitación 

y aplicación de la metodología de administración de proyectos, así como de la 

centralización de la información sobre el desempeño de los proyectos para la 

generación de información ejecutiva para la toma de decisiones en el Centro. 

 

La Guía del PMBOK (PMI, 2008) define a la oficina de dirección de proyectos 

como un cuerpo o entidad dentro de una organización que tiene varias 
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responsabilidades asignadas con relación a la dirección centralizada y coordinada 

de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdicción. 

 

El alcance y responsabilidad de una PMO dependerá de las estructuras en 

organizar la atención de proyectos, desde solo ser la entidad que ofrece apoyo a 

los administradores de proyectos sin tener una responsabilidad sobre los 

resultados, participar activamente en dirigir proyectos y en ser la máxima 

autoridad en la dirección de proyectos al controlar todos los recursos dedicados a 

los proyectos. 

 

González (2008, p. 41) puntualiza sobre los resultados esperados de una PMO y 

menciona que “la PMO puede ahorrar dinero al permitir una mejor administración 

de recursos, generar alertas tempranas para reaccionar oportunamente, reducir 

fracasos en proyectos e introducir las mejores prácticas que den beneficios 

tangibles a la empresa”  

 

Por ser la parte medular del trabajo de la tesina, se puntualiza más sobre la OAP 

dentro del capítulo 4 Desarrollo 

 

2.13.1. Tipos de Oficina de Administración de Proyectos 

 

Un factor crítico para el éxito y subsistencia de las instituciones es contribuir al 

logro de los objetivos estratégicos mediante la administración efectiva de sus 

proyectos, consecuencia de esto las instituciones han emprendido esfuerzos para 

controlar y optimizar el desempeño de los proyectos. Para ello cobra relevancia el 

establecimiento de una Oficina de Administración de Proyectos OAP.  

 

Para establecer una OAP se tiene el reto, desde su concepción, de definir el 

modelo y funciones que debe contar, dependiendo del número de variables como 
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el tipo de estructura organizacional (matricial funcional, balanceada, pesada o 

autónoma), entre otros factores. Hay OAPs que tienen una función única, como es 

informar del desempeño de los proyectos y aquellas que participan de definición 

de las estrategias organizacionales, o también pueden tener un foco en procesos 

internos como son la planificación, gestión de recursos humanos, ejecución y 

control, pero que también pueden responsabilizarse por interfaces externas como 

es la satisfacción del cliente y la comunicación con los interesados en el proyecto. 

(Alonso, 2008, p. 24) 

 

Casey & Perck (2001) parten del supuesto que no existe un único tipo de OAP 

que atienda a todas las necesidades y que se debe evitar un modelo patrón que 

pueda acabar operando como cualquier otro departamento funcional, y que para 

seleccionar el modelo adecuado a las necesidades de la organización se debe 

tener en cuenta  el nivel de madurez de Dirección de proyectos en la 

organización. Describen tres tipos de OAP, los cuales se presenta en la figura 5, 

donde se resalta, de acuerdo al foco de la organización, la estación 

meteorológica, la torre de control y el pool de recursos. 

 

 

Figura No. 5 Modelos de Oficina de Administración de Proyectos 

Fuente: Case & Peck (2001) 
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La manera de interpretar la figura 5 es partiendo de las diferentes problemáticas 

que se perciben en las organizaciones. 

 

El primer modelo Estación Meteorológica, se enfoca cuando el problema de la 

organización es la confusión causada por diferentes tipos de informes elaborados 

por diferentes gerentes de proyectos, para este tipo de OAP tiene la peculiaridad 

de que solo informa de la evaluación de los proyectos, pero sin intentar influenciar 

en su dinámica. Su misión es informar y no está autorizada a decir a los 

Directores de proyectos y a sus clientes que hacer. Este tipo de OAP, también 

puede ser responsable de mantener una base de datos con documentos 

históricos de proyectos y lecciones aprendidas. 

 

El segundo modelo Torre de Control, se enfoca cuando la organización tiene 

problemas de entrenamiento de personal, usa metodologías caras y de poca 

aplicación, altos ejecutivos con poca comprensión o visión equivocada sobre 

Dirección de proyectos, lecciones aprendidas no utilizadas en nuevos proyectos, 

uso y cambio constantes de cualquier método y herramienta. El gerente de la 

OAP da la dirección a los gerentes de proyectos. Este tipo de modelo establece la 

metodología de dirección de proyectos, incluyendo la gestión de riesgos, 

definición de roles y responsabilidades, comunicación, gestión de objetivos, 

lecciones aprendidas y herramientas. También es responsable de la consultoría 

interna, en el sentido que la metodología se seguirá y se mejorarán los procesos. 

 

El tercer modelo Pool de Recursos, se enfoca cuando el negocio de las 

organizaciones es hacer proyectos y necesitan estar atentas a la capacitación de 

su personal en la dirección de proyectos. Es fundamental para la organización 

que el personal sea seleccionado correctamente, estén bien entrenados y que 

permanezcan en la organización. Este tipo de modelo puede ofrecer un conjunto 

de gerentes de proyectos con habilidades necesarias para administrar los 
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diferentes tipos de proyectos, así como una supervisión para garantizar que estas 

habilidades serán efectivamente aplicadas. Se requieren algunos cuidados en el 

Pool de recursos, como son: 

a) El gerente del pool debe ser el responsable de designar los gerentes a los 

respectivos proyectos y el pool es la única fuente disponible en la 

organización 

b) Los ejecutivos de la organización no pueden contratar gerentes de 

proyectos que no sean del pool o por lo menos sin consultar al gerente. 

c) El gerente del pool es la autoridad máxima en lo que respecta a su equipo. 

 

2.14. Modelos de Madurez 

 

Los modelos de madurez son un conjunto de procesos que explican y muestran el 

camino de una organización para alcanzar la excelencia en la Dirección de 

proyectos a través de diversos niveles de madurez. También ofrecen una 

estructura para comparar el grado de desarrollo de la capacidad de la 

administración de proyectos existente en la organización. 

 

Existen varios modelos de madurez, entre los más reconocidos están: 

 

1.- Modelo de madurez en administración de proyectos (PMMM). 

2.- Modelo de madurez organizacional de la administración de proyectos (OPM3) 

3.- Modelo de Madurez en administración de proyectos de la empresa PM 

Solutions. 

 

Para efectos de este estudio solo se hace referencia a los modelos de los puntos 

1 y 2. 
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1.- Modelo de madurez en administración de proyectos (PMMM). 

 

El modelo de PMMM fue creado en el año 2000 por Harold Kerzner (2001) como 

un instrumento novedoso aplicado a la industria para ayudar a empresas a 

evaluar su progreso en la temática de la administración de proyectos. Este 

modelo ha sido durante muchos años la referencia en la cobertura de los 

principios básicos y los conceptos de administración de proyectos. (Kerzner, 

2001) 

 

Las principales características del modelo se encuentran: 

 

 Mantiene una relación directa entre la planificación estratégica de la 

organización y los procesos de la administración de proyectos. 

 Es una guía para hacer de la administración de proyectos un instrumento 

estratégico. 

 Proporciona un marco para que las empresas evalúen su progreso 

mediante la evolución por niveles. 

 Está basado en el modelo de madurez Capability Maturity Model (CMM) y 

el PMBOK (PMI, 2008). 

 Su aplicación se basa en un cuestionario de 183 preguntas repartidas en 

los cinco niveles de madurez. 

 

En la figura 6 se presentan los cinco niveles de madurez y que su evaluación en 

cada nivel permite conocer la madurez que presenta la organización. Cada nivel 

es un pilar en la estructura de la mejora continua de los procesos. 
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Figura No. 6. Estructura de los niveles de Madurez del PMMM (Kerzner, 2001) 

 

La forma de valoración de este modelo es mediante la aplicación de las 183 

preguntas distribuidas en: 

 

 Nivel 1: 80 preguntas 

 Nivel 2: 20 preguntas 

 Nivel 3: 42 preguntas 

 Nivel 4: 25 preguntas 

 Nivel 5 16 preguntas 

 

Una de las principales debilidades de este modelo es que no estipula para la 

organización que desea aplicarlo a quien debe preguntar, el tamaño de la 

población a escoger, etc., tampoco considera la evaluación de madurez de 

programas y cartera de proyectos. 

 

2.- Modelo de madurez organizacional de la administración de proyectos (OPM3) 
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El modelo de madurez OPM3 es un estándar creado por el PMI que aplica los 

principios de la administración de proyectos a nivel organizativo, abarcando la 

gestión de los proyectos, programas y portafolios. (Miranda, 2008). 

 

Este modelo concibe la gestión de proyectos de la organización como la 

aplicación de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las 

actividades de la organización y de los proyectos para lograr los fines de la 

organización a través de los proyectos. 

 

El modelo está integrado por tres elementos generales: 

 Conocimiento: basado en los conocimientos en la administración de 

proyectos organizacionales y de su proceso de maduración antes de 

decidir realizar una medición. 

 Evaluación: provee a los usuarios de una herramienta para comparar su 

actual estado de maduración en la gerencia de proyectos con las 

características descritas en el modelo. 

 Mejoramiento: estable pautas para cambios en la organización en cuanto a 

la gestión de proyectos. Estas pautas se basan en los resultados de la 

evaluación. 

 

En la figura No. 7 se presenta los tres elementos del OPM3 descritos 

anteriormente. 
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Medición.- Métodos para la

Medición de las capacidades

Mejora.- Secuencia para el

Desarrollo de las capacidades

Conocimiento.- Capacidades en

gerencia de proyectos
organizacional y sus
correspondientes resultados

 

 

Figura No. 7 Elementos del modelo de madurez (OPM3, 2003). 

 

El OPM3 permite a una organización lograr sus objetivos estrategicos a través de 

la adopoción de principios y prácticas de administración de proyectos, así como 

provee a la organización un referente sobre las mejores prácticas relacionadas 

con la dirección de proyectos. 

 

Fundamentalmen permite a la organización valorar el estado actual de madurez 

alcanzado en cuanto a la administración de proyectos, programas y portafolios, 

dando oportunidad en identificar lineas de mejora en la dirección de proyectos. 
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3. MARCO METODOLOGICO 

 

“El método es un medio para alcanzar un objetivo, pero cuando recibe la 

denominación de científico implica la descripción y predicción de un fenómeno en 

estudio y su esencia es obtener con mayor facilidad un conocimiento exacto y 

riguroso sobre el mismo. Por lo tanto la metodología es el conocimiento del 

método” (Jurado, 2002, p. 2) 

 

El marco metodológico permitió tener una visión global del proyecto de 

Implantación de la Oficina de Administración de Proyectos en CIATEQ, A.C, al 

definir la metodología utilizada en el desarrollo de la investigación, y que incluyó la 

integración de las fuentes de información, las técnicas y métodos de 

investigación. 

 

3.1. Fuentes de información 

 

Las fuentes de información las constituyen todos los elementos capaces de 

suministrar información para ser utilizada en una investigación, y se denominan 

fuentes de información a los documentos elaborados por terceras personas o 

instituciones y no por quién realiza las observaciones.  

 

También se hace mención que toda persona u objeto que es capaz de proveer 

datos se considera una fuente de información. A nivel académico pueden 

distinguirse como fuentes de información las compilaciones y la bibliografía 

científica. 
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Las fuentes de información constituyen el insumo base para el desarrollo del 

presente trabajo, al proveer de datos necesarios para poder sustentar el objeto de 

estudio, se considera dos tipos de fuentes de información, las fuentes primeras y 

las fuentes secundarias. 

 

 

 

Fuentes Primarias:  

 

Ortiz y García (2009, p. 101) define a la fuente primera o primaria como “son 

las que han tenido alguna relación física directa con los eventos que se 

están reconstruyendo”. Una definición más amplia sobre fuentes primeras se 

refiere a que “constituyen el objeto de la investigación bibliográfica o revisión 

de la literatura y proporcionan datos de primera mano, pues se trata de 

documentos que contienen los resultados de los estudios correspondientes” 

(Hernández, Fernández y Baptista, 2006, p 66). 

 

Las fuentes primarias proporcionaron la base para alcanzar el objetivo 

general del presente trabajo sobre Implementar el funcionamiento de la 

Oficina de Administración de Proyectos en CIATEQ, A.C. 

 

Para el desarrollo de la investigación se utilizaron como fuentes primarias: 

 

 El Director Adjunto de Operaciones como rector de la operación del 

Centro. 

 

 Los Gerentes de Proyectos ejecutores del desarrollo de proyectos 

tecnológicos. 
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Fuentes Secundaria: 

 

Según Ortiz y García (2009, p. 101) las fuentes secundarias “son las que no 

tienen una relación física directa con el evento que constituye el objeto de 

estudio, sino que están relacionadas con él a través de algún proceso 

intermedio”  

 

Por otra parte otra definición de fuentes secundarias refiere que “son listas, 

compilaciones y resúmenes de referencias o fuentes primarias publicadas en 

un área de conocimiento en particular, reprocesan información de primera 

mano” (Hernández, Fernández y Baptista, 2006, p 66). 

 

Las fuentes secundarias que se utilizaron para llevar a cabo el presente 

trabajo de investigación se refieren a:  

 

 Procedimientos y procesos del Sistema de Gestión de la Calidad de 

CIATEQ, A.C.(MC-SGC, 2009). 

 El curriculum vitae de CIATEQ, A.C. (CV-CIATEQ, 2009). 

 El plan estratégico 2008 – 2012 de CIATEQ, A.C. 

 Manual de Organización del Modelo Integral de Operación, que 

integra el conocimiento base de la forma de operar del centro. 

(CIATEQ, 2009) 

 La guía de fundamentos para la Dirección de Proyectos (PMI, 2008). 

 Otros documentos relacionados con la administración de proyectos, 

como presentaciones, revistas, libros y consultas. 



51 
 

 

 

3.2. Técnicas de Investigación 

 

Como parte del proceso metodológico esta la definición de las técnicas de 

investigación, para ello algunos autores refieren su clasificación en a) 

técnica de investigación documental, orientada a la parte teórica de la 

investigación, b) técnica de investigación de campo, cuya orientación es 

hacia el aspecto práctico. 

 

Otro autores refieren a una tercer técnica que es la combinación de la 

investigación documental y la investigación de campo, o bien definida como 

investigación mixta. 

 

Investigación documental. 

Centran su principal función en todos aquellos procedimientos que conllevan 

el uso óptimo y racional de los recursos documentales disponibles en las 

fuentes de información (Ortiz y García, 2009). 

 

Al aplicar la técnica de investigación documental se vuelve necesario realizar 

una validación de la fuente y asegurar que tanto el autor como el documento 

son una fuente confiable para la investigación. Una característica principal 

de la investigación documental son las fichas y como estas dependiendo del 

tipo de información se tiene que incorporar a la investigación, entre otras 

están las fichas bibliográficas, de información electrónica, de artículos de 

revistas, periódico, etc. 
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Investigación de campo. 

Desarrollar el tipo de instrumentos ex profeso, así como la forma y 

condiciones en que habrán de recolectarse los datos necesarios para cada 

caso (Ortiz y García, 2009). 

 

Es aquella que se realiza directamente con la fuente de información y en el 

lugar y tiempo en que ocurren los fenómenos objetos de estudio (Eyssautier, 

2006). 

 

Al utilizar la investigación de campo se emplean técnicas de recolección de 

datos, como son cuestionarios, entrevistas, encuestas y observaciones 

científicas, entre otras, todo ello como medios para que el investigador 

pueda alcanzar el objetivo de la investigación planteada. 

 

Investigación documental y de campo (mixta) 

La investigación mixta es en cuyo método de recopilación y tratamiento de 

datos se conjuntan la investigación documental con la de campo, con el 

propósito de profundizar en el estudio del tema propuesto para tratar de 

cubrir todos los posibles ángulos  de exploración (Muñoz, 1998).  

 

Este tipo de investigación mixta se apoyan en los antecedentes 

documentales con el objetivo de validar los aspectos teóricos por medio de 

los datos prácticos que han sido recopilados en el campo objeto de la 

investigación. 

 

Para el desarrollo del trabajo se utilizaron la investigación documental y de 

campo, para establecer el alcance de la implantación de la OAP en el 

Centro, se consideró una serie de entrevistas con personal clave en el 

desarrollo de proyectos (gerentes de las áreas técnicas), así como al 
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Director Adjunto de Operaciones. Con la información obtenida se realizaron 

los análisis de datos para obtener los entregables propuestos en el proyecto. 

 

3.3. Método de Investigación. 

 

Los métodos de investigación son el conjunto de procedimientos lógicos a 

través de los cuales se plantean los problemas científicos y se ponen a 

pruebas las hipótesis y los instrumentos de trabajo investigados (Frades, 

2009). 

 

Eyssautier (2006) señala que los métodos de investigación se dividen en 

análisis, síntesis, inducción y deducción, y se relacionan formando un 

conjunto sistemático y dependiente. Estos métodos pueden considerarse de 

aplicación general en todas las ramas de la ciencia. 

 

Método analítico. 

Consiste en la extracción de las partes de un todo, con el objeto de 

estudiarlas y examinarlas por separado y luego ver las relaciones entre las 

mismas. Jurado (2002) señala que es la observación y examen de hechos, y 

que distingue los elementos de un fenómeno y permite revisar 

ordenadamente cada uno de ellos por separado y a partir de la 

experimentación y el análisis de gran número de casos se establecen leyes 

universales. 

 

Método sintético 

La síntesis se origina sobre la base de los resultados del análisis. 

No es propiamente un método de investigación, sino más bien una 

operación fundamental del espíritu, por medio de la cual logramos la 
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comprensión cabal de la esencia de lo que hemos conocidos en todos sus 

componentes particulares (Jurado, 2002). 

 

Método inductivo. 

Es un proceso mediante el cual  a partir del estudio de casos particulares, se 

obtienen conclusiones o leyes universales que explican o relacionan los 

fenómenos estudiados (Jurado, 2002). 

Este método permite la formación de hipótesis, investigación de leyes 

científicas y las demostraciones. 

 

Método deductivo 

Es el procedimiento de razonamiento que va de lo general a lo particular, de 

lo universal a lo individual. Las conclusiones de la deducción son 

verdaderas, si las premisas de las que parte también lo son (Ortiz y García, 

2009). 

Jurado (2002) señala que el método deductivo consta de las siguientes 

etapas: 

 Determina los hechos más importantes, del fenómeno por analizar. 

 Deduce las relaciones constantes de naturaleza informe que dan lugar al 

fenómeno 

 Con base en las deducciones anteriores, se formula una hipótesis. 

 Se observa la realidad para comprobar la hipótesis 

 Del proceso anterior se deducen leyes. 

 

Método dialéctico 

Este método aplicado a la investigación afirma que todos los fenómenos se 

rigen por leyes de la dialéctica, es decir por movimientos económicos y 

sociales (Jurado, 2002). 
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Método histórico de investigación 

Tiene como principio que no se sujeta únicamente a los existente, a lo 

visible, sino que recurre a la historia para ver la forma y condiciones de su 

evolución para llegar a lo actual (Jurado, 2002). 

 

Método de observación 

Consiste en recopilar datos, hechos y fenómenos a partir de observación de 

persona, acciones y situaciones objeto de estudio. Se divide en observación 

directa, indirecta, por entrevista y por encuesta. 

 

3.4 Metodología para la elaboración del plan de implementación de la OAP 

en CIATEQ, A.C 

 

La metodología para la elaboración del plan de implementación de la OAP en 

CIATEQ, A.C., fue por medio del desarrollo de objetivos específicos.  

 

El desarrollo del primer objetivo específico estuvo orientado a realizar un 

diagnóstico del Centro sobre la situación actual en la práctica de la administración 

de proyectos. El resultado de este diagnóstico permitió desarrollar de forma 

concatenada los subsecuentes cuatro objeticos específicos, para al final obtener 

el plan de implementación de la Oficina de Administración de Proyectos para 

CIATEQ, A.C. 

 

Se consideró también para la elaboración del plan de implementación de la OAP 

los supuestos y restricciones. Para los supuestos se consideró que el proyecto es 

aprobado por la Dirección General del Centro y que se contó con la disponibilidad 

y contribución de los investigadores para el plan de implementación de la OAP, 
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así como el personal de la OAP tiene las competencias en buenas prácticas de la 

AP. 

 

Como restricción se consideró el periodo de las sesiones de dos veces por año 

del Órgano de Gobierno, como organismo con la facultad de apoyar o cambiar la 

participación del Centro en el desarrollo de proyectos tecnológicos, y con ello la 

administración de proyectos. Otra restricción es que el plan de implementación de 

la OAP no se lleve a cabo dentro del tiempo establecido en su planeación, 

afectando el seguimiento y control de los proyectos. 

 

A continuación se describe la metodología para desarrollar cada uno de los 

objetivos específicos. 

 

3.4.1 Realizar a través de la aplicación de un modelo de madurez un 

diagnóstico del Centro sobre la situación actual en la práctica de la 

administración de proyectos. 

 

Para desarrollar este primer objetivo especifico se requirio de diferentes pasos, 

los cuales se describen a continuación: 

 

 Revisar la orientación de la organización sobre la norma o guía adoptada 

para la aplicación de las buenas prácticas en administración de proyectos, 

mediante el método analítico, se realizó primero un análisis, donde se 

observaron y examinaron los hechos desde lo más simple y se obtuvo 

información de las normas o guías de la AP conocidas por el Centro. Se 

utilizó la investigación de tipo mixta. Como temas principales de búsqueda 

de la investigación documental se utilizaron la norma ISO 10006 Gestión de 

la calidad- Directrices para la calidad en la Gestión de Proyectos y  el 

PMBOK (PMI, 2008). Se utilizo el juicio de experto del Director Adjunto de 
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Operaciones para recoger su visión respecto a la orientación del Centro en 

la norma o guía para la AP. Con la confirmación de la norma utilizada se 

establece la línea a seguir en el desarrollo del plan para la implementación 

de la OAP. 

 

 Seleccionar el modelo de madurez que cumple con la alineación 

institucional referente a las buenas prácticas en la administración de 

proyectos. 

 

 Realizar el diagnóstico del Centro sobre la situación actual, mediante la 

aplicación de dos cuestionarios, el primero orientado a identificar dentro de 

sus procesos del Centro el trabajo en proyectos, programas y portafolio, 

con el fin de establecer el límite de la encuesta, el segundo cuestionario 

incluye las mejores practicas del modelo de madurez seleccionado, 

considerando los resultados del primer cuestionario. Para ambos 

cuestionarios se consideró para su aplicación una adaptación al lenguaje 

institucional.  

 

 Aplicar los cuestionarios a personas clave dentro del Centro, para  el primer 

cuestionario creado en el punto anterior se aplico a los gerentes de las 

direcciones temáticas y al personal de la OAP dando un total de nueve 

personas y para el segundo cuestionario se considero además al Director 

Adjunto de Operaciones. 

 

 Recopilar la información resultante de la aplicación del diagnóstico. Se 

aplicaron los cuestionarios a cada persona seleccionada en forma personal 

e individual para obtener la información de la situación actual en la AP del 

Centro. 
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 Analizar la información obtenida del diagnóstico. 

 

 Establecer con base en los resultados del análisis anterior la situación 

actual en la práctica de la administración de proyectos del Centro. 

 

Se utilizó el método de investigación análitico – sintético. Se requirió aplicar una 

evaluación de la situación actual del Centro con respecto a la aplicación de la 

práctica en administración de proyectos, se realizó un análisis donde se 

estudiaron y examinaron los hechos por separado desde los mas simples y de 

manera ordenada. Con los resultados de este análisis se empleó el metodo de 

síntesis para relacionar las variables y determinar la situación actual de CIATEQ, 

A.C en la práctica de la administración de proyectos. 

 

3.4.2 Determinar el nivel de madurez deseado con respecto a la situación 

actual de la administración de proyectos en CIATEQ, A.C. para alcanzar las 

capacidades en la gestión de proyectos. 

 

Para alcanzar este segundo objetivo específico referente al nivel de madurez 

deseado por el Centro, se realizaron los siguientes pasos.  

 

 Presentar al Director de Adjunto de Operaciones los resultados de la 

situación actual del Centro con respecto a la práctica de administración de 

proyectos. 

 Valorar con el Director Adjunto de Operaciones el nivel obtenido de 

madurez y establecer la situación deseada de la organización en la práctica 

de la administración de proyectos y el tiempo esperado para alcanzar el 

nuevo nivel de madurez. 
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Se utilizó el método de investigación inductivo. A partir de los resultados del 

diagnóstico al Centro para conocer la situación actual sobre la práctica de la 

administración de proyectos se obtiene la conclusión sobre la situación deseada 

hacia el nuevo nivel de madurez esperado. 

 

Para la investigación de campo se desarrolló un cuestionario para orientar la 

valoración de la situación deseada y se considero el juicio de experto del Director 

Adjunto de Operación como persona clave y de decisión estratégica en CIATEQ, 

A.C., para determinar el nivel de madurez al cual llevar el centro en la práctica de 

la administración de proyectos. El cuestionario se llenó por el Director Adjunta de 

Operaciones de forma personal. 

 

3.4.3 Definir el trabajo necesario para llevar a CIATEQ, A.C. al nivel de 

madurez deseado apegado a las prácticas de la administración de proyectos 

para fortalecer el desarrollo de proyectos tecnológicos. 

 

Para el desarrollo del tercer objetivo específico se realizaron las siguientes 

actividades enfocadas a establecer las acciones necesarias para llevar al nivel de 

madurez deseado al centro. 

 

 Realizar el análisis de brechas a partir de la situación actual y la situación 

deseada en la aplicación de las prácticas de la administración de 

proyectos. 

 

 Determinar el trabajo que se tiene que realizar para alcanzar el nivel de 

madurez deseado a partir de las brechas identificadas en cuanto a la 

práctica de la administración de proyectos en CIATEQ, A.C. 
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El método de investigación que se utilizó es el analítico - sintético. Se realizó un 

análisis donde se estudiaron y examinaron los hechos por separado desde los 

más simples y de manera ordenada sobre la situación actual y la situación 

deseada, dando como resultado la brecha para alcanzar el nivel de madurez 

deseado. Con los resultados de este análisis se empleó el método de sintesis 

para relacionar las variables y determinar el trabajo necesario para llevar a 

CIATEQ, A.C al nivel de madurez que refleja la práctica de la administración de 

proyectos. Se utilizó la investigación de campo considerando el juicio de experto 

del Director Adjunto de Operaciones, así como se entrevistó de forma personal 

para obtener la alineación entre la situación actual y deseada. 

 

3.4.4 Definir el tipo de Oficina de Administración de Proyectos requerida 

para CIATEQ, A.C., y determinar con ello su estructura basada en sus 

funciones, roles, responsabilidades y ubicación dentro del organigrama del 

Centro para mejorar la homologación de criterios en el desarrollo de 

proyectos. 

 

Para el desarrollo del cuarto objetivo específico se realizaron las siguientes 

actividades enfocadas a  definir el modelo de la OAP requerida por el Centro.  

 

 Definir el alcance de la Oficina de Administración de Proyectos basado en 

las necesidades y requerimientos que demanda el nivel de madurez 

deseado. 

 

 Determinar el modelo de la OAP que se apegue a las necesidades y 

requerimientos del Centro. 

 

 Determinar la estructura y organización de la OAP, dentro de las funciones 

organizacionales del Centro. 
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 Determinar las funciones que desempeñe la OAP dentro del desarrollo de 

proyectos del Centro. 

 

 Determinar los roles y responsabilidades de los integrantes de la OAP. 

 

El método de investigación que se utilizó es el método analítico-sintético. Se 

valoraron los distintos tipos de Oficinas de Administración de Proyectos en sus 

formas más simples para establecer la adecuada a las necesidades de CIATEQ, 

A.C. Para la investigación de campo se entrevistó al líder de opinión (Director 

Adjunto de Operaciones) de la organización en materia de operaciones para 

determinar el modelo de la OAP necesario para el Centro. 

 

3.4.5 Elaborar el plan de implementación de la Oficina de Admnistración de 

Proyectos y de la mejora en la madurez de CIATEQ, A.C. en la práctica de la 

administración de proyectos para brindar mejores resultados que impacten 

en valor para los clientes. 

 

Para el desarrollo del quinto objetivo específico se realizaron actividades 

encaminadas a la elaboración del plan de implementación de la OAP, se 

describen a continuación. 

 

 Definir las fases necesarias del plan de implementación de la OAP. 

 Definir las actividades necesarias con base en la EDT 

 Establecer el cronograma de trabajo para la implementación de la OAP y la 

mejora de la madurez del Centro. 

 

Se utilizó el método de investigación analítico-sintético. A partir de la información 

resultante obtenida de los cuatro objetivos específicos se desarrolló el plan de 
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implementación de la OAP, se realizó un análisis documental considerando las 

brechas para alcanzar la situación deseada, el tipo de OAP y la información de 

administración de proyectos del Centro. Se utilizó para el desarrollo del plan de 

implementación de la OAP las técnicas de la administración de proyectos. 

 

En el Cuadro 1 se representan cada uno de los objetivos del proyecto, así como 

sus principales contenidos para su realización. 

 



Cuadro 1: Tabla Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 

 

Objetivos Fuentes de información Métodos de Investigación Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias Analítico-
Sintético 

Inductivo-
Deductivo 

Experimental Estadístico Observación 

Realizar a traves 
de un modelo de 
madurez un 
diagnostico del 
Centro sobre la 
situación actual 
en la práctica de 
la AP 

Entrevista 
con Director 
Adjunto de 
Operaciones. 
 
Entrevistas 
con 
Gerentes de 
Proyectos 

PMBOK. 
 
Manual para 
la 
Administración 
de Proyectos. 
 
Modelos de 
Madurez. 
 

Análisis para 
observar y 
examinar los 
hechos 
desde lo 
más simple 
alrededor de 
situación 
actual en 
AP. 

 

 

NA NA NA 

Se utilizará 
este método 
para 
observar y 
asimilar los 
datos y 
fenómenos 
alrededor del 
alcance de la 
OAP 

Entrevistas 
Juicio de 
Expertos 

Documento con 
situación actual 
de CIATEQ, 
A.C en la 
práctica de la 
AP.. 

Determinar el 
nivel de madurez 
deseado con 
respecto a la 
práctica de la AP 
en CIATEQ, A.C. 

 
 
Entrevista 
con el 
Director 
Adjunto de 
Operaciones 

PMBOK 
 
OPM3.  
Manual de 
Organización 
del modelo 
integral de 
operación 

NA 

Método 
inductivo: de 
la 
observación 
particular del 
resultado 
actual de 
madurez  se 
obtienen 
conclusiones 
y su relación 
 

NA NA NA 

Entrevista 
Juicio de 
Expertos 

Documento con 
el nivel de 
madurez 
deseado y 
hacia qué nivel 
se quiere llevar 
y el tiempo 
propuesto. 

Definir el trabajo 
necesario para 
llevar a CIATEQ, 
A.C. al nivel de 
madurez deseado 
apegado a las 
practicas de AP. 

Entrevista 
con Director 
Adjunto de 
Operaciones. 
 
Entrevistas 
con 
Gerentes de 
Proyectos 

Manual para 
la 
Administración 
de Proyectos. 
 
Artículos 
Información 
de internet 

Definido el 
nivel 

deseado se 
analiza en 
su forma 

más simple 
las brechas 

para 
alcanzar la 
madurez 
deseada. 

NA NA NA NA 

Entrevistas 
Juicio de 
expertos 

Acciones 
necesaria a 
desarrollar por 
la OAP para 
alcanzar el 
nivel deseado 
partiendo de 
las brechas 
detectadas. 

Definir el tipo de 
Oficina de 
Administración de 
Proyectos 
requerido para 

 
Entrevista 
con Director 
Adjunto de 
Operaciones 

 
PMBOK 
 
Libros  
Información 

Se valora los 
distintos 
tipos de 
OAP en su 
forma más 

   

 Entrevistas 
 

Documento 
que define el 
tipo de OAP 
más adecuada 
a las 
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CIATEQ, A.C. y 
determinar con 
ello su estructura 
basada en sus 
funciones, roles, 
responsabilidades 
y su ubicación 
dentro del 
organigrama del 
Centro 

de internet simple para 
establecer la 
más 
adecuada a 
las 
necesidades 
del Centro. 

necesidades 
del Centro, 
incluyendo su 
estructura y 
funciones. 

Elaborar el plan 
de 
implementación 
de la Oficina de 
Administración de 
Proyectos y de la 
mejora en la 
madurez de 
CIATEQ, A.C. en 
la práctica de la 
AP 

Entrevistas 
con 
Gerentes de 
Proyectos 

PMBOK 
 
Manual para 
la 
Administración 
de Proyectos. 
 
 

Método 
Analítico: 
Se va 
analizar 
cada 
elemento 
que se 
obtuvo 
dentro del 
nivel de 
madures 
actual y 
deseado. 

NA NA NA NA 

Técnicas de 
la AP 

Plan para la 
implementación 
de las 
iniciativas 
alrededor del 
modelo de 
madurez 
deseado y el 
tipo de OAP 
seleccionada. 

 

 

 



 

4. DESARROLLO 

 

4.1. Diagnóstico sobre la situación actual del Centro en la práctica 

de la administración de proyectos. 

 

Para dar continuidad al desarrollo de proyectos tecnológicos que realiza el Centro 

con una fuerte orientación hacia el cumplimiento del tiempo, costo y cumplimento 

de especificaciones que se establecen con los clientes, es necesario establecer el 

nivel de madurez en que se encuentra la organización con respecto a la práctica 

de la administración de proyectos. 

 

Dentro de la estrategia que ha seguido el CIATEQ, A.C para fortalecer la 

administración de proyectos, está la adopción del PMBOK (PMI, 2008)  como guía 

para orientar el desarrollo de proyectos, las recomendaciones que establece la 

guía en algunos casos se “tropicalizan” a la cultura de la organización, por 

consiguiente también los documentos de referencia, es por ello que se ha tomado 

el Modelo de Madurez Organizacional de la Administración de Proyectos (OPM3), 

como referencia para identificar la situación actual del Centro con respecto a la 

AP. 

 

El OPM3 permite a la organización valorar el estado actual de madurez en cuanto 

a la administración de proyectos, programas y portafolios, en este sentido se 

diseña un cuestionario para valorar la pertinencia de incluir el análisis de 

programas y portafolio, siendo estos elementos de poca integración en la vida del 

Centro. 

 

Del ciclo de la metodología del OPM3, que está compuesto por los tres elementos 

conocimiento – medición – mejora,  se visualiza su aplicación de la siguiente 

forma:  
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Conocimiento. Se prepara al Centro en el proceso de evaluación de la madurez 

en la administración de proyectos en relación al modelo. En este primer paso se 

enfoca a establecer las bases para la medición y el alcance que debe incluir la 

aplicación del modelo en concordancia con la forma de operar de la institución, 

para lo cual se incluye en el diseño del primer cuestionario algunas de las 

preguntas de la herramienta de autoevaluación del modelo. 

 

Medición. Se realiza la medición del Centro con el fin de definir la situación actual 

respecto a la práctica de la administración de proyectos. Para este propósito se 

diseña un segundo cuestionario que incluye las mejores prácticas del OPM3, para 

identificar la posición de CIATEQ con respecto a la administración de proyectos. 

 

Mejora. Forma parte del desarrollo de los objetivos específicos de este trabajo, 

donde una vez definida la situación actual del Centro con respecto a la práctica de 

la administración de proyectos, se determina el nivel de madurez al que desea 

llegar la organización y se define un plan de implementación para alcanzar el nivel 

de madurez deseado.  

 

El desarrollo de este primer objetivo especifico se da inicio con el primer 

cuestionario que se enfoca a determinar el nivel que el Centro identifica dentro de 

sus procesos el trabajo en proyectos, programas y portafolio, con el fin de 

establecer el límite de la encuesta, como parte del conocimiento institucional. 

 

Para este primer cuestionario, se considera una evaluación en tres elementos, 

donde se evalúa el enfoque de la organización a proyectos, y su relación con 

programas y portafolio. 

 

 

 



67 
 

 

Los tres elementos son: 

 

a) Considerado. Se evalúa el nivel de desempeño que tiene la organización en 

cuanto a su aproximación formal y reactiva, bajo una orientación hacia la no 

existencia o poca,  sobre una sistematización evidente, sin resultados o 

resultados pobres o impredecibles. La aproximación sistemática se basa en el 

problema o en la prevención y con mínimos datos disponibles sobre los resultados 

hacia la mejora. 

 

b) Establecido. El nivel de desempeño de la organización se evalúa respecto a la 

aproximación formal y estable que pueda evidenciar. Su aproximación sistemática 

se basa en los procesos que tiene establecidos, en una etapa temprana de 

mejoras sistemáticas, datos disponibles sobre la conformidad con los objetivos 

planteados y la existencia de tendencias de mejora. 

 

c) Mejora. El nivel de desempeño da énfasis en la mejora continua y hacia un 

desempeño de “mejor en su clase”, bajo una orientación de contar con procesos 

de mejora en uso, buenos resultados y tendencia mantenida a la mejora en un 

plazo mínimo de un año. Proceso de mejora ampliamente integrado y resultados 

demostrados de “mejor en su clase” por medio de estudios comparativos. 

 

En la figura No.8 se presentan los resultados del primer cuestionario, el cual se 

enfoca a definir el nivel de involucramiento en la práctica de proyectos, programas 

y portafolio que en su operación tiene CIATEQ. 
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Figura No.8. Resultado Global Proyecto-Programa-Portafolio. 

 

El resultado de aplicar este primer cuestionario muestra que las prácticas en el 

Centro de forma global respecto a Proyectos – Programas – Portafolio están en 

un nivel de establecido principalmente con 70%, mientras que el nivel de 

considerado con un 24 % y el nivel de mejora con el 6%.  (Ver Figura No. 8) 

 

El objetivo final del primer cuestionario es encontrar la relación en la aplicación de 

forma independiente entre proyectos, programas y portafolio, con el fin de orientar 

de forma más certera el diagnóstico con el cuestionario recomendado por el 

OPM3 para definir  la situación actual del Centro en su nivel de madurez en la 

práctica de la administración de proyectos, para lo cual se obtuvieron los 

siguientes resultados: 

 

La orientación de proyectos se enfoca al elemento de establecido con un 91% y 

un 9% hacia la mejora, mientras que 0% en considerado, como se presenta en la 

figura No. 9. 
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Figura No. 9. Resultado en la orientación a proyecto 

 

La orientación de programas da como resultado un 93% en el elemento de 

considerado, un 7 % en el elemento de establecido y 0% en el elemento de 

mejora, como se aprecia en la figura No. 10. 

 

 

Figura No. 10. Resultado en la orientación a programa 
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En la figura No. 11 se da evidencia del nivel escaso de involucramiento que tiene 

la organización respecto a portafolio, donde se obtiene como resultado del 100% 

en el elemento de considerado y 0% en los elementos de establecido y mejora. 

 

 

 Figura No. 11. Resultado en la orientación a portafolio 

 

La conclusión de la aplicación de este primer cuestionario es que CIATEQ está 

orientado a la aplicación de proyectos, mientras que lo referente a programas y 

portafolio no se considera dentro del ejercicio de la práctica de administración de 

proyectos. Con este resultado se decide que la aplicación del segundo 

cuestionario solo debe incluir la práctica de proyectos, con el fin de causar “ruido” 

en los resultados del diagnóstico con respecto a programas y portafolio. 

 

El diagnóstico para identificar la situación actual del Centro con respecto a la 

práctica de administración de proyectos, se lleva a cabo por medio del segundo 

cuestionario, que incluye en su diseño las mejores prácticas del OPM3, de 

acuerdo al nivel de madurez relacionado a proyectos.  

 

El segundo cuestionario integra las preguntas de acuerdo a los niveles de 

madurez establecidas en el OPM3, de la siguiente manera: 
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Cuadro 2. Preguntas de acuerdo a los Niveles de Madurez.  

Nivel de Madurez OPM3 No. Preguntas 

Estandarizado 68 

Medido 52 

Controlado 39 

Mejora 43 

 

Los resultados del diagnóstico para determinar la situación actual del Centro con 

respecto a la práctica de administración de proyectos se presenta en el cuadro 3, 

donde se puede apreciar los resultados obtenidos por cada uno de los 

participantes. La valoración de cada pregunta se relaciona con la apreciación que 

tiene el encuestado respecto a la práctica que tiene el Centro. 

 

Cuadro 3. Resultados de cuestionario 2 

Encuestado Estandarizado Medido Control Mejora

1 68 51 15 10

2 68 51 14 9

3 67 52 16 7

4 67 52 13 7

5 67 51 13 9

6 68 51 14 9

7 68 52 16 10

8 68 52 18 9

9 68 52 14 8

10 68 52 16 10

Promedio 67.7 51.6 14.9 8.8

No. de preguntas 68 52 39 43  

 

Con la información resultante, se define el porcentaje de cumplimiento con 

respecto al nivel de madurez en que se encuentra el Centro con la práctica de 

administración de proyectos, como se presenta en el siguiente cuadro 4. 
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Cuadro 4. Situación actual del Centro respecto al nivel de madurez. 

Nivel de Madurez Estandarizado Medido Control Mejora

Promedio 67.7 51.6 14.9 8.8

No. de preguntas 68 52 39 43

% 100% 99% 38% 20%  

 

En la figura No. 12 se presenta gráficamente los resultados y que se puede 

apreciar de donde está ubicado el Centro con respecto al nivel de madurez, así 

como la parte de programas y portafolio no están integrados a la operación actual 

de CIATEQ, A.C. 
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Figura No. 12 Situación actual del Centro. 

 

La determinación de la situación actual del Centro con respecto a la práctica de la 

administración de proyectos, traducida en el nivel de madurez que considera la 

metodología del OPM3, se concluye que está en un nivel de madurez de Medido. 
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4.2 Nivel de madurez deseado con respecto a la situación actual de la 

administración de proyectos en CIATEQ, A.C. 

 

Para determinar la situación deseada del nivel de madurez en las prácticas de 

administración de proyectos se le presentaron los resultados obtenidos al Director 

Adjunto de Operaciones con los principales elementos de la situación actual que 

guarda el Centro.  

 

El Director Adjunto de Operación dentro de CIATEQ, A.C. es quien define el 

rumbo estratégico de la operación del Centro, considerando especialmente todo lo 

relacionado con la administración de proyectos. 

 

La información presentada se refiere a los elementos que consideran  los niveles 

de madurez que están implantados, como se resumen a continuación. 

 

El nivel de madurez “estandarizado” se refiere principalmente al nivel de 

documentación que la institución tiene implantada. Esta documentación está 

directamente relacionada con los procesos de la administración de proyectos y su 

relación con las áreas de conocimiento.  

 

El soporte documental que CIATEQ, A.C tiene para dar soporte a este nivel de 

madurez de “estandarizado” se integra por medio del Modelo de Operación  

Orientado a Sistemas y Procesos (MOSP). En la figura No. 13 se presentan los 

sistemas y su interrelación, así como la cadena de valor representada por el 

proceso eje, inmerso dentro de los sistemas medulares de negocios y de 

operación. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura No. 13. Modelo de operación orientado a sistemas y procesos (MOSP) (CIATEQ, 2009) 
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El MOSP establece en su primer  nivel los sistemas y en un segundo nivel la 

interacción de procesos (ver anexo 4 para mayor explicación), y con resultados 

orientados al cliente y a la estrategia del centro. Para mantener una 

documentación y aplicación homogénea de todos los procesos, se considera el 

sistema de gestión de calidad certificado bajo el estándar de ISO-9001:2000. 

 

El Sistema Medular de Operaciones está integrado principalmente por 4 de los 5 

procesos que componen al proceso eje, el cual tiene una orientación hacia las 

prácticas de la administración de proyectos. En la siguiente figura No. 14 se 

esquematiza el proceso eje con los procesos que lo integran. 

 

Comercialización
Planeación de 
recursos para 

proyecto

Realización de 
proyecto

Cierre del 
proyecto 

M O N I T O R E O     Y      C O N T R O L

 

Figura 14. Proceso Eje (CIATEQ, 2009). 

 

Para dar soporte en la ejecución de los procesos en cada proyecto que se 

desarrolla en el Centro, se cuenta con mecanismos que soportan desde la 

propuesta técnico económico hasta el cierre, que van desde el análisis de riesgos 

durante la fase de contratación, la preparación del arranque ejecutivo del 

proyecto, el protocolo de aceptación como elementos fundamentales de la 

planeación del proyecto, el plan maestro, el plan de monitoreo y control, el cierre 

técnico-administrativo, las lecciones aprendidas y la documentación del capital 

intelectual obtenido en el proyecto. 

 

En particular, el plan maestro está integrado por la definición del desglose 

estructurado de tareas, el plan de trabajo, la definición de hitos, la ruta crítica, la 
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estructura funcional, el plan de comunicación, el plan de compras, el análisis de 

riesgos de acuerdo a los entregables del proyecto  y el plan de control de calidad, 

todos integrados en la herramienta de MS Project. 

 

El nivel de madurez “medición” se refiere a como están implantados los procesos 

orientados a la administración de proyectos y como la medición es establecida, se 

integra y se analiza. También para este nivel de madurez de medición se 

considera identificar las características criticas y como se miden, la incorporación 

de las necesidades de los clientes y la entrada de información orientada a los 

resultados esperados. 

 

El cumplimiento de este nivel de madurez para CIATEQ, A.C, está primeramente 

relacionado con la definición del sistema institucional de indicadores, compuesto 

por tres niveles de indicadores de acuerdo a la medición a la cual están 

orientados, como se muestra en la figura 15. 

 

Figura 15. Sistema institucional de indicadores  (Fuente: Dirección de Planeación 

CIATEQ, A.C.) 
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Este sistema institucional de indicadores como se representa en la figura 15, está 

compuesto por los indicadores KRI’s orientados a la medición del desempeño del 

Centro los cuales fueron establecidos por los interesados a través del Convenio 

de Administración por Resultados, mostrado en la figura 16, donde se mide entre 

otros aspectos la producción tecnológica en el desarrollo de proyectos, patentes, 

artículos, etc. 

 

Nombre del indicador Frecuencia de medición Descripción Responsable de la Información

Clientes en el año n Eugenia Barrera Sánchez

Clientes en el año n-1 Eugenia Barrera Sánchez

Monto de recursos propios (MDP) Isidro Espino Rico

Monto de recursos propios más 

presupuesto de recursos fiscales.(MDP)
Isidro Espino Rico

Número de patentes licenciadas y/o 

modelos de utilidad, derechos de autor 

transferidos

Antonio Sánchez Ramírez

Total de investigaciones realizadas por el 

Centro (proyectos de vinculación)
Agustín Martínez Rodriguez

No. Publicaciones arbitradas Antonio Sánchez Ramírez

Total de publicaciones Antonio Sánchez Ramírez

Posgrados en PNP Gerardo Torres Camacho

Programas de la institución (Doctorados, 

maestrías y especialidades)
Gerardo Torres Camacho

Total de publicaciones Antonio Sánchez Ramírez

Total de investigadores Eric Rivera Zúñiga

Proyectos de vinculación Agustín Martínez Rodriguez

Total de proyectos Agustín Martínez Rodriguez

Becas ejercidas ($) (Miles) Isidro Espino Rico

Total  ejercido presupuesto (Miles) Isidro Espino Rico

Trimestral

Becas 

Producción Científica y 

Tecnológica 

Trimestral

Transferencia social de 

conocimiento
Trimestral

Excelencia en la 

formación de capital 

humano de alto nivel

Trimestral

Crecimiento de clientes

Trimestral

Publicaciones arbitradas Trimestral

Indice de sostenibilidad 

económica 

Trimestral
Transferencia de 

conocimiento

Trimestral

 

Figura 16. Indicadores CAR (CIATEQ, 2009). 

 

Los indicadores KPI’s, se orientan a la toma de acciones para el logro de los 

objetivos estratégicos definidos en el mapa estratégico. Para cada una de las 
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perspectivas (cliente, financiera, interna y aprendizaje) se establecen los KPI´s 

como se representa una parte del BSC estratégico en la figura 17.  

 

Perspectiva NO. Objetivo KPI

2C
Mantener un portafolio de satisfactores que impacten 

sustancialmente en la posición competitiva de los clientes.
Número de clientes potenciales nuevos 

semanales por mercado  

1I
Generar propiedad intelectual que favorezca la 

transferencia de tecnología
Número de registros de propiedad solicitados 

por trimestre

5I
Mantener  conocimiento de mercados objetivo y sus 

tendencias tecnológicas (Inteligencia competitiva)

Número de acciones de seguimiento / número 

de prospectos  

*Ventas totales por proyectos terminados / 

gastos totales por proyectos terminados 

*Contribución marginal de cada proyecto 

terminado 

Ingresos de proyectos en alianza/ Total de 

ingresos

% De proyectos con cumplimiento de 

especificaciones, tiempo y costo de acuerdo al 

Plan maestro 

4I

3I

P
e

rs
p

e
ct

iv
a 

In
te

rn
a 

Asegurar que  los proyectos  y programas cumplan con los 

compromisos contraídos

Contar con alianzas estratégicas, nacionales e 

internacionales, duraderas, productivas y que 

complementen la calidad y la oferta de valor. 

2I

Mejorar continuamente los sistemas y procesos de la 

Operación 

P
e

rs
p

e
ct

iv
a 

Fi
n

an
ci

e
ra

1F Incrementar la rentabilidad y liquidez del Centro 

2F

Planes de negocio/ Paquetes tecnológicos  

Incrementar el patrimonio del Centro y fideicomiso

P
er

sp
ec

ti
va

 c
lie

n
te

 

Fortalecer el posicionamiento de CIATEQ en diversos 

mercados y regiones

1C

3C

Promover nuevos negocios  basados en transferencia de 

tecnología

 

Figura 17. BSC estratégico. (Solo se presenta una parte del BSC) 

 (CIATEQ, 2009). 

 

Los indicadores PI’s se orientan a la medición de los indicadores de los procesos, 

el seguimiento se realiza por medio de un tablero de indicadores, donde se 

enfatizan los indicadores de resultado e indicadores de control. En la actualidad 

se realiza la medición de 68 indicadores en 23 procesos del Centro, como se 

presenta en la figura 18, una sección del tablero de control de indicadores de 

procesos. 

 

 

 

 

 



 

PI´s Tablero de Control de Indicadores de Procesos 2010 

PROCESO INDICADOR FORMULA

CRITERIOS DE 

CONTROL Y 

SEMAFORIZACIÓN

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE RESPONSABLE 
FRECUENCIA 

DE MEDICIÓN

SEGUIDOR DEL 

PROCESO 
CEP (SI/NO)

SMO
11R.  %  de desviación del 

margen planeado y cotizado.

11R. Margen 

planeado (ingreso -

gasto) / Margen 

cotizado (contrato - 

presupuesto)

11R. 100-90 % es 

verde

80-89% es amarillo 

<=79% es rojo

Agustín Martínez 11R.Semestral Héctor A. Martínez No 

9C.Cantidad de proyectos con 

plan maestro completo, 

oportuno y que cumplan los 

requerimientos contractuales  

9C Cantidad de 

proyectos con plan 

maestro entre total 

de proyectos 

9C. 100-90 % es 

verde

80-89% es amarillo 

<=79% es rojo

Agustín Martínez 9C. Trimestral / anualHéctor A. Martínez No 

12R. Índice de satisfacción 

del cliente en cuanto a 

calidad y cumplimiento de 

especificaciones, tiempo y 

12R. De acuerdo a 

la encuesta de 

satisfacción del 

cliente 

12R. 100-80 % es 

verde

70-79% es amarillo 

<69% es rojo

Agustín Martínez 12R Semestral Héctor A. Martínez Si

10C. Desviación de costo real 

y presupuestado

10C.Costo ejercido 

menos el costo 

programado entre 

el costo 

programado

10C. 100-90 % es 

verde

80-89% es amarillo 

<=79% es rojo

Agustín Martínez 10C. 

Trimestral / anual

Héctor A. Martínez No 

11C. Desviación de lo 

planeado y entregado en 

tiempo 

11C. Tiempo real 

menos el tiempo 

programado entre 

el tiempo 

programado

11C. 100-90 % es 

verde

80-89% es amarillo 

<=79% es rojo

Agustín Martínez 11C. 

Trimestral / anual

Héctor A. Martínez No 

Realización de 

proyectos 

tecnológicos

Planeación de 

recursos para 

proyectos

BIMESTRE BIMESTRE BIMESTRE BIMESTRE BIMESTRE BIMESTRE

1er. SEMESTRE 2do. SEMESTRE

TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE

 

 

Figura 18. Tablero de control de indicadores de proceso (solo se presenta una parte del tablero) 

(CIATEQ, 2009). 

 



 

Los resultados de este sistema institucional de indicadores se presentan en 

diferentes foros de acuerdo a la relevancia de cada uno de ellos. Estos foros son 

el órgano de gobierno o interesados del Centro, donde se presentan los 

indicadores KRI’s, y las reuniones colegiadas mensuales están integradas por el 

Consejo Directivo, Consejo Técnico, Comité de Gestión de Procesos y Comité de 

Calidad, en cada una de ellas se presentan los KRI’s, KPI’s y PI’s que estén 

involucrados de acuerdo a agendas establecidas. La fuente de información de 

cada indicador es el resultado del desarrollo de proyectos. 

 

La medición del desempeño de los proyectos está orientada a la medición de los 

índices de desempeño en cronograma y costo, dando un énfasis al valor ganado. 

En la figura 19 se presenta el resultado de la medición de los índices del 

cronograma y costo, en los proyectos del tipo A y B. 
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Figura 19. Graficas con resultado de la medición de proyectos 

 

Las graficas de la figura 19 son el resultado de la medición y seguimiento que se 

realiza aproximadamente cada quince días, dependiendo principalmente de la 

duración de desarrollo de cada proyecto. Los índices del desempeño en 

cronograma y costo, se van construyendo con apego a la metodología de la 

administración de proyectos. 

 



81 
 

 

Para determinar la situación deseada en CIATEQ, A.C se realizó una valoración 

en conjunto con el Director Adjunto de Operaciones, como la persona que define 

las estrategias del Centro en cuanto a la operación y administración de proyectos. 

 

Esta valoración está integrada por la información de la situación actual del centro 

con respecto a la práctica de la administración de proyectos en los niveles de 

madurez de estandarizado y medición, para tomar la decisión sobre la situación 

deseada más conveniente para la organización.  

 

La valoración de la situación actual que en su conjunto se realiza con el Director 

Adjunto de Operaciones da como resultado el nivel de madurez al cual se desea 

llevar la organización, definido como “control”.  

 

El tiempo esperado para alcanzar este nivel de madurez se ha determinado que 

sea de un año. 

Como puntos relevantes de la situación deseada para CIATEQ, A.C. se 

encuentran: 

 

a) La diversidad de temáticas que atiende el Centro dan como resultado una 

variedad de proyectos tanto en su complejidad, alcance, tiempo y costo, por lo es 

necesario contar con una clasificación de proyectos acorde con la atención y 

desarrollo de los proyectos. 

 

b) Incorporar más personal al rol de administradores de proyectos para 

incrementar su competencia, definiendo estrategias de formación en maestría y 

certificación como Administradores de Proyectos. 

 

c) Incrementar la responsabilidad por la medición de los indicadores de los 

procesos, no solo por el responsable del proceso, sino también por los roles 

establecidos en cada proceso.  
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d) Incorporar herramientas informáticas que permitan asegurar un control en el 

desempeño de los proyectos. 

 

f) Revisar los mecanismos de cambios y mejora de los procesos orientados a la 

práctica de la administración de proyectos. 

 

g) Fortalecer la OAP para la mejora y control de los proyectos, buscando una 

mayor presencia en los proyectos de desarrollo tecnológico. 

 

h) Fortalecer la cultura de administración de proyectos dentro del personal técnico 

que participa en el desarrollo de los proyectos. 

 

 

4.3 Trabajo necesario para llevar a CIATEQ, A.C. al nivel de madurez 

deseado apegado a las prácticas de la administración de proyectos 

 

Para determinar el trabajo fue necesario definir las brechas entre la situación 

actual y la situación deseada, para ello se presentan las principales brechas: 

 

a) Desarrollo del recurso humano. Fortalecer el entendimiento de los 

Administradores de Proyectos sobre el control de los proyectos, a partir de una 

clasificación orientada a la vinculación, para ello es necesario realizar actividades 

relacionadas a: 

 

 Revisar la capacidad de los Administradores de Proyecto para tener un 

perfil común. 

 

 Adecuar el perfil a la realidad de la clasificación de los proyectos. 
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 Establecer un programa de desarrollo de los Administradores de Proyecto 

para alcanzar la certificación como PMP’s. 

 

b) Procesos: Revisar que los procesos involucrados en el desarrollo de proyectos 

contengan los elementos que integren y aseguren la estabilidad de los procesos, 

como son: 

 

 Actividades de seguimiento y control del trabajo del proyecto. 

 

 La integración del control de cambios. 

 

 Actividades para asegurar el cumplimiento de los resultados específicos del 

proyecto. (calidad) 

 

 Actividades de verificación del alcance. 

 

 La clasificación y control de los proyectos por su complejidad. 

 

 Actividades de seguimiento y control del rendimiento y medición del avance 

de los proyectos. 

 

c) Herramientas tecnológicas: Integrar una plataforma tecnológica que permita 

apoyar y fortalecer al personal del Centro para el control de los proyectos. 

 

 Integrar una aplicación de Project Server basada en SharePoint 2007 para 

el trabajo colaborativo en la realización y control de los proyectos. 

 

d) Seguimiento a proyectos: Para la fase de seguimiento es necesario revisar las 

actividades de recolección, registro, generación y distribución de la información 

que puede ser o es relevante para los interesados en el proyecto. Para la fase de 

control asegurar que se utiliza la información que se generó durante el 
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seguimiento para la toma de decisiones oportunas y generar las acciones 

preventivas y correctivas al proyecto. 

 

 Realizar las actividades que permitan generar el reporte de seguimiento de 

forma automática dentro del sistema de información gerencial respecto a la 

medición del avance de proyectos.  

 

 Actividades que aseguren la retroalimentación oportuna  de los resultados 

de la medición de avance de proyectos a los interesados. 

 

Con el trabajo definido con este análisis de brechas se pretende que CIATEQ, 

A.C., en un plazo de un año llegue al nivel de madurez de “control”. 

 

Para lograr exitosamente la implementación de la Oficina de Administración de 

Proyectos y alcanzar un nuevo nivel de madurez, es necesario integrar y 

administrar el proceso de cambio, que permita adaptarse en forma rápida  a los 

cambios que existen en el entorno de la Administración de Proyectos en el 

Centro. 

 

Este proceso de cambio involucra la identificación de la situación actual, y que es 

descrito en términos de la estructura orientada al enfoque sistémico y de 

procesos, la competencia del personal que está directamente involucrado en la 

aplicación de la práctica de administración de proyectos y la cultura institucional 

con enfoque hacia resultados y de valor para los clientes. Estos tres elementos se 

integran como parte del proceso de cambio para alcanzar el objetivo de la 

presente investigación. 
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Figura No. 20. Administración del cambio - concepto 

(Creación propia para el PFG). 

 

En la figura No. 20, se presenta de forma conceptual el camino a seguir para el 

proceso de administración de cambio, donde a partir del análisis de la situación 

actual se integran los factores de estructura, competencia y cultura institucional, y 

que a través de acciones podemos lograr la visión de futuro o situación deseada. 

 

 

Figura No. 21. Administración del cambio del proyecto  

(Creación propia para el PFG). 

 

En la figura No. 21 se integra para la administración del cambio en el proyecto 

metas intermedias, que permitan obtener resultados que se orienten a las 

condiciones necesarias para alcanzar la situación deseada. Estas metas 

intermedias permiten definir un proceso incremental que ayuda a crear sinergia 

desde la primera etapa y concatenar con las subsecuentes etapas el trabajo 

necesario para alcanzar el objetivo de la presente investigación. 
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En este proceso de administración de cambio, es importante considerar dentro de 

las acciones a desarrollar para alcanzar la situación deseada, aspectos como la 

mejora continua de los procesos, la medición y obtención de resultados dentro del 

factor de estructura, mientras que para la competencia del personal relacionado 

con proyectos está el proporcionar la capacitación necesaria con respecto a la 

práctica de la administración de proyectos, y finalmente dentro de la cultura 

organizacional está la resistencia al cambio del personal. 

 

En este factor de la cultura institucional se debe orientar hacia lograr que el 

personal tenga una visión y misión compartida con respecto a la administración de 

proyectos y del Centro, al estar relacionada la cultura con las creencias, valores, 

costumbres y prácticas de las personas que la conforman, así como romper y 

sacar de su confort al personal, que naturalmente está expuesto a resistirse a 

cambios. 

 

Existen factores externos que influyen en la cultura, como aquellos que no forman 

parte del Centro, pero que están dentro del entorno, destacando los clientes, 

proveedores, competidores, asociaciones, ciudadanos, gobierno, sociedad en 

general y accionistas, mientras que los factores internos está influenciados por 

fundadores, valores, creencias, tabúes, elementos cognitivos, normas/reglas, 

símbolos y elementos humanos. 

 

En especial se busca dar énfasis con las acciones para alcanzar la situación 

deseada a la sensibilización y toma de conciencia tanto a nivel individual como en 

los equipos de trabajo, promoviendo entre el personal del Centro que se sienta 

que se aprovecha todo su potencial. Con estas acciones se busca la alineación de 

la cultura institucional y el compromiso de los involucrados a disminuir la 

resistencia al cambio. 
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4.4 Tipo de Oficina de Administración de Proyectos requerida para CIATEQ, 

A.C. 

 

Con el fin de alcanzar la situación deseada se requiere fortalecer a la Oficina de 

Administración de Proyectos de CIATEQ, A.C. mediante una definición de su 

alcance, el modelo a seguir, estructura, roles y responsabilidades. 

 

4.4.1 Alcance de la OAP 

 

De acuerdo al requerimiento y necesidad de la Oficina de Administración de 

Proyectos de CIATEQ, A.C. y a la madurez en la práctica de la administración de 

proyectos en su estado de control se define el siguiente alcance: 

 

• Asumir la institucionalización de procesos para que la OAP se involucre en 

todos los proyectos. 

• Servir como fuente de información de metodología de proyectos y 

estándares. 

•  Facilitar el uso de un grupo cohesivo de herramientas para administración, 

diseño y reporte de proyectos. 

• Fomentar la comunicación entre los Administradores de Proyectos, los 

interesados y áreas de apoyo. 

• Optimizar el uso de los recursos destinados a cada proyecto, obteniendo 

mejores resultados en los parámetros de calidad, tiempo y costo. 

• Gestionar de manera directa al grupo de Administradores de Proyectos 

para el seguimiento y control de los proyectos, dependiendo del alcance y 

duración. 
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• Homologar la administración de los proyectos, basado en la metodología 

del PMI y casos exitosos de proyectos del Centro.  

• Proporcionar información sobre la operación de los proyectos y temáticas 

relacionadas para la toma oportuna de decisiones por el grupo directivo. 

• Vincular las áreas de apoyo con el desarrollo de los proyectos. 

• Coordinar la capitalización de los resultados de proyectos y sus 

contribuciones. 

• Coordinar y establecer la administración de programas de proyectos. 

 

Con este alcance se busca dar mayor valor a la práctica de la administración de 

proyectos del Centro, así como fortalecer los resultados esperados en cada 

proyecto que se desarrolla. 

 

4.4.2 Modelo de la OAP 

 

Considerando el nivel de madurez de control se determina el modelo de la OAP 

más adecuado de acuerdo a la necesidad preponderante que requiere el Centro. 

El modelo de la OAP no es limitativo a las acciones que pretende llegar a largo 

plazo, sino que se va fortaleciendo a medida que se va logrando la madurez, es 

decir que la OAP y la administración de proyectos en el Centro logren una 

madurez en paralelo hasta alcanzar el nivel más alto. 

 

Dentro de la práctica de la administración de proyectos se pueden encontrar 

diversos tipos de OAP, su definición depende del alcance que la organización 

requiera, de su estructura organizacional, que puede ser funcional, matricial, 

orientada a proyectos, combinada, etc., de la responsabilidad y autoridad para la 

gestión de los proyectos, entre otros factores. 
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En el capítulo 2 Marco Teórico de la presente investigación, se explicaron 

ampliamente los tipos de modelo de Oficinas de Administración de Proyectos 

referentes a estación meteorológica, torre de control y pool de recursos.  

 

De acuerdo al nivel de madurez deseado y a las características y alcance de la 

OAP, el modelo adecuado para CIATEQ, A.C. se encuentra en la Torre de 

Control. 

 

Este modelo está orientado a que la OAP permita a que el Centro conozca el 

estado actual de los proyectos, en dictar la dirección a los Administradores de 

Proyectos en cuanto al seguimiento y control de los proyectos.  

 

4.4.3 Estructura y Organización. 

 

Partiendo de la estructura organizacional de CIATEQ, A.C. presentada en el 

capítulo 2 de la presente investigación, se resalta el nivel de las Direcciones 

Adjuntas, dentro de este nivel y en específico la Dirección Adjunta de 

Operaciones quien se encarga de la operación del Centro en materia del 

desarrollo de los proyectos, y es donde se encuentra establecida la OAP. 

 

La estructura de operación de la OAP se presenta en la figura No. 22 donde se 

resalta la interacción que tiene la oficina entre los Administradores de Proyectos, 

las áreas de apoyo y principalmente la orientación de resultados a la Dirección del 

Centro. 
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Figura No. 22. Estructura de Operación de la OAP. (DAO, 2009) 

 

Esta estructura de operación (figura No. 22) muestra la integración de los 

Administradores de Proyectos (AP’s) como medio para que se logre un mayor 

seguimiento y control de los proyectos, desde la aplicación de los procesos hasta 

la medición de valor de cada proyecto, teniendo una comunicación oportuna y 

toma de acciones entre los diferentes involucrados. La OAP faculta a los AP´s en 

autoridad y responsabilidad para tomar acciones oportunas como resultado del 

seguimiento a proyectos y de proponer cambios en tiempo de ejecución del 

proyecto. 

 

Dentro del enfoque sistémico y de procesos que lleva el Centro, esta la 

organización de la OAP y su interacción con las áreas técnicas, como se muestra 

en la figura No. 23. 
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Figura No. 23. Organización de la OAP en la operación del Centro. (DAO, 2009) 

 

En cada Dirección técnica del Centro se integra un Administrador de Proyecto, el 

cual depende de la OAP, con el fin de dar seguimiento a los proyectos, determinar  

e informar sobre el valor ganado.  

 

La OAP se soporta por los procesos que involucran el rol de los AP´s, logrando 

una interacción con los líderes de proyecto (LP), como se muestra en la figura No. 

23. La función de los AP´s se orienta a la aplicación de la práctica de la 

administración de proyectos, mientras que los líderes de proyecto desarrollan el 

aspecto técnico y de especialidad requerida en el proyecto, siendo su relación 

entre ambos de manera complementaria para alcanzar en conjunto los objetivos 

del proyecto. 

 

 

4.4.4. Funciones de la OAP. 

 

Las funciones principales de la OAP están enmarcadas para cumplir con la 

estrategia de la organización y fundamentalmente con el objetivo estratégico que 
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se refiere a asegurar que los proyectos y programas cumplan con los 

compromisos contraídos, así mismo en la operación de los proyectos da soporte a 

la estrategía de la Dirección Adjunta de Operaciones en la encomienda de lograr 

un efectivo aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y coordinar y 

encausar los esfuerzos de Directores, Gerentes, Investigadores e Ingenieros para 

cumplir con los compromisos contraídos. 

 

La implementación de la OAP dentro de la operación de CIATEQ, A.C. es 

fundamental para el desarrollo de los proyectos, y es por ello que dentro del nivel 

de madurez deseado las funciones que tendrá que cumplir son las siguientes: 

 

 Gestionar los recursos de los proyectos, por medio de establecer la 

disponibilidad de recursos humanos, revisar la asignación de gastos a 

proyectos críticos y analizar requerimientos de recursos. 

 

 Revisar proyectos en problemas o en vías y acordar las acciones 

correctivas o preventivas. 

 

 Reportar el estado que guarda la operación de los proyectos de acuerdo a 

prioridades. 

 

 Autorizar cambios a línea base de los proyectos. 

 

 Gestionar el cierre de proyectos dentro del sistema de información 

gerencial. 

 

 Coordinar y mantener los registros de los resultados de los proyectos. 

 

 Gestionar y revisar las lecciones aprendidas aplicadas en proyectos 

nuevos. 
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 Coordinar al grupo de Administradores de Proyectos, apoyando en la 

mejora de su competencia, dentro de la aplicación de la práctica de 

administración de proyectos y en resultado de su gestión. 

 

 Como parte de la mejora continua: 

o Búsqueda e implantación de las mejoras en la práctica de gestión de 

proyectos. 

 

o Desarrollar encuestas internas con AP´s y LP´s buscando áreas de 

mejora. 

 

o Llevar evaluaciones anuales de los proyectos y de la OAP en 

elementos tangibles como son el ahorro de costos, incremento de 

ingresos, retención de clientes, entre otros. En los intangibles 

obtener metas por temática, mejorar la administración de recursos y 

de la competitividad, y aumentar la efectividad del equipo de trabajo. 

 

 Dar continuidad a los procesos definidos para soportar la administración de 

proyectos, fomentando la práctica de gestión de proyectos definida por el 

PMI. 

 

4.4.5 Roles y responsabilidades 

 

El organigrama de la OAP lo integran los roles de Analista de Proyectos, 

Coordinador de Proyectos y Facilitador, todos ellos dependiendo 

administrativamente y funcional del Gerente de la OAP. El rol de Administrador de 

Proyectos mantiene una relación directa sobre la práctica de la administración de 

proyectos con el Gerente de la OAP, el personal que ocupa estos roles mantiene 

una relación administrativa con el Director del Área Técnica a la que pertenece. 
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Figura No. 24. Organigrama de la OAP (DAO, 2009) 

 

Analista de Proyectos: las principales responsabilidades se refieren a: 

 Realizar la apertura de los proyectos en el sistema de información y dar 

seguimiento de los mismos para disponer de información actual y confiable 

para el trabajo de las diversas Direcciones. 

 

 Apoyar en la generación de reportes semanales y anuales útiles para realizar 

análisis sobre los avances técnicos financieros del Centro. 

 

 Mantener las bases de datos actualizadas y la información de proyectos de 

manera confiable para apoyar en el cierre de los proyectos de manera 

mensual, semestral o como lo requieran las Direcciones de Negocios en el 

sistema de información. 

 

 Llevar a cabo el control y seguimiento del reporte de actividades, así como 

asignar personal a proyectos para reportes y viáticos. 

 

 Dar seguimiento de los movimientos de alta y baja de personal. 

 

 Revisar dentro del portal de proyectos, previo a su cambio de estado a 

proyecto vigente, que contenga la información sobre el arranque ejecutivo, 
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protocolo de aceptación, fijación del presupuesto dentro del sistema y el 

preliminar del plan maestro. 

 

 Dar apoyo a líderes de proyecto y personal que lleva a cabo el alta de 

presupuestos en el sistema de información. 

 

 Realizar análisis de información según los requerimientos de la diversas 

Direcciones  para apoyarlos con la realización de informes.  

 

 Elaboración de tablas y gráficas para análisis de tendencias de mercado y 

planeación estratégica. 

 

 Realizar indicadores y análisis de anteproyectos y proyectos de manera 

semanal. 

 

 Coordinar las reuniones semanales con la DAO, presentado el estado de los 

proyectos, los resultados presupuestales y de flujo financiero. 

  

 Practicar y desarrollar los procesos con  apego al Sistema de Gestión de la 

Calidad. 

 

Facilitador: las principales responsabilidades están en marcadas por: 

 

 Apoyar a los Administradores de proyecto en la coordinación de las sesiones 

de análisis de riesgos de los proyectos, desde su etapa de eleaboración de la 

propuesta técnico – económica.. 

 

 Mantener el seguimiento  de los indicadores del proyecto (Costo – Tiempo – 

Calidad) mediante la recopilación de información con los AP´s durante la 

ejecución del proyecto. 
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 Establecer junto con los Administradores de Proyecto la implementación de 

acciones correctivas y preventivas que conduzcan al cumplimiento del 

presupuesto del proyecto y el plan de trabajo.. 

 

 Gestionar con los responsables de las áreas de compras, recursos humanos y 

servicios de soporte del centro para que los recursos fluyan de manera 

continua y sin contratiempos a los proyectos que así  los requieren. 

 

 Apoyar en las  actividades de cierre técnico - administrativo de proyectos  

 

 Recopilar información sobre la contribución del proyecto (infraestructura, 

formación de recursos, propiedad intelectual, etc.) y los plazos para presentar 

la capitalización de dichas contribuciones.  

 

 Diseñar procesos, instructivos y formatos de acuerdo al enfoque sistémico y 

alineados al mapa estratégico de la organización. Analizar los elementos 

básicos del proceso, tales como entradas y salidas. Diagramar las actividades 

alineado a los roles que ejecutarán cada una de las actividades. 

 

 Generar información estadística de los proyectos para la futura toma de 

decisiones por parte del Gerente de la Oficina de Administración de Proyectos. 

 

 Supervisar la aplicación de políticas, análisis y estadísticas de los procesos 

que realiza, proporcionando informes ejecutivos acerca de indicadores 

financieros y tecnológicos para la planeación estratégica del centro, cumplir 

con los requerimientos normativos y para la toma de decisiones del grupo 

Directivo.  
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 Contribuir y promover el Sistema de Gestión de la Calidad, fomentando una 

cultura de calidad y mejora continua dentro de sus actividades en la institución. 

 

Administrador de Proyectos: las principales responsabilidades de este rol están 

enmarcadas por: 

 

 Participar activamente en rol dentro de los procesos de comercialización, 

planeación de recursos, realización de proyectos tecnológicos, monitoreo y 

control y cierre de proyectos. 

 

 Analizar los riesgos que podrían aparecer durante la etapa de elaboración 

de la propuesta técnico – económica de futuros proyectos de desarrollo 

tecnológico y/o asistencia tecnológica; determinar el impacto y probabilidad 

de que ocurran los riesgos identificados. Establecer las acciones,  los 

responsables y los plazos de ejecución con el propósito de eliminar, reducir 

o transferir el impacto de los riesgos 

 

 Mantener el desempeño del proyecto asignado, por arriba de los límites 

establecidos en el Centro en cuanto a los índices de tiempo y costo. 

 

 Seguimiento y control de los requisitos establecidos con los clientes. 

 

 Gestionar el apoyo de manera oportuna para satisfacer las necesidades de 

los proyectos. 

 

 Preparar y monitorear la ejecución del Plan maestro de los proyectos, así 

como su actualización oportuna. 

 

 Realizar la medición del valor ganado de los proyectos, e identificar 

posibles desviaciones y ejecuta acciones preventivas y correctivas. 
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Establecer los plazos de ejecución de dichas acciones correctivas y 

preventivas con el personal que participa en el proyecto. 

 

 Aplicar las buenas prácticas de la administración de proyectos de acuerdo 

a las políticas establecidas por la OAP. 

 

 Retroalimentar de manera oportuna a la OAP sobre la línea base y del 

estado de los proyectos de a cuerdo con  los indicadores establecidos a la 

OAP. 

 

 Mantener el registro y seguimiento de los compromisos, riesgos, problemas 

y acuerdos en los proyectos. 

 

 Coordinar actividades de cierre técnico - administrativo de proyectos para 

determinar los compromisos contractuales al cierre del proyecto, tales 

como fechas de entrega – recepción y cierre presupuestal en el sistema. 

Determinar el destino final de insumos adquiridos por el proyecto. 

 

 Coordinar ejercicios de análisis de lecciones aprendidas junto a los líderes 

de proyecto y todo el equipo interdisciplinario que participo en el proyecto. 

Sintetizar las lecciones aprendidas por aciertos y errores – áreas de 

oportunidad. Canalizar las lecciones aprendidas al área que las generó 

para que establezcan acciones correctivas y preventivas; enviar las 

lecciones aprendidas al SGC para establecer acciones correctivas y 

preventivas al interior de toda la organización 

 

Coordinador de Proyectos: las principales responsabilidades de este rol se 

refieren a:  

 Participar en la definición de las cargas de trabajo de los líderes de 

proyectos a través de utilizar las bases de disponibilidad de recursos 
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humanos, así como negociar los recursos materiales necesarios para 

apoyar los proyectos. 

 

 Dar seguimiento a los recursos financieros asignados a los proyectos, 

apoyando y capacitando a los Administradores de Proyecto con las 

herramientas adecuadas para lograr un mejor desempeño y rentabilidad de 

los mismos. 

 

 Facilitar la integración de las distintas Gerencias y áreas de servicios para 

mejorar el desempeño de los proyectos. Ayudar a consolidar la 

información, y la visión empresarial de los proyectos. 

 

 Apoyar y dar seguimiento a los Administradores de Proyectos para elaborar 

y documentar los Análisis de riesgos, Protocolo de Aceptación, Arranque 

ejecutivo, EDT, Lecciones, Aprendidas, Cierre de proyectos, así como 

centralizar los documentos de puntos de control y su mapa se seguimiento.  

 Controlar los cambios en los alcances de los proyectos, evaluando el 

impacto del propio proyecto. 

 

 Administrar los Sistemas de información de manera oportuna y 

confidencialmente, manteniendo actualizada la información generada en 

las diferentes bases de información, para proporcionar información 

oportuna para toma de decisiones del Grupo Directivo y los interesados en 

los proyectos. 

 

 Capacitar al personal del Centro en el uso de los sistemas de información, 

así como proponer, desarrollar e implantar metodologías analíticas e 

informáticas para el control y seguimiento de Resultados financieros. 

 

 Preparar carpeta de apoyo para la D.G. para evaluación anual de 

Direcciones. 
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 Apoyar la preparación de formatos de apertura de proyectos para 

programas de Investigación y Desarrollo, en Programas de Fomento, 

Fondos Mixtos y Sectoriales, Fondos CONACYT y otros. 

 

Gerente de la OAP: las principales responsabilidades se refieren a: 

 Coordinar la gestión de los procesos del Sistema Medular de Operaciones, 

desde su definición hasta aprobar las propuestas de cambio o mejoras. 

Participar como responsable de los procesos involucrados en la cadena de 

valor para el desarrollo de proyectos. 

 

 Participar como seguidor de procesos dentro del Comité de Gestión de 

Procesos. 

 

 Establecer el mecanismo de operación de los Administradores de 

Proyectos, así como su capacitación en las buenas prácticas de 

administración de proyectos. 

 

 Proporcionar información a los Directores de Negocios y Gerentes de 

Proyecto sobre el control de proyectos y la utilización de recursos de 

acuerdo a planes. 

 

 Informar al Grupo Directivo y Dirección General sobre el avance de los 

resultados de la medición del valor ganado de los proyectos, así como 

presentar las recomendaciones para la toma de decisiones al grupo 

directivo.  

 

 Coordinar la ejecución de la planeación de los proyectos a través de los 

sistemas informativos. Generar o incorporar nuevas herramientas 

tecnológicas para facilitar la administración de los proyectos. 
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 Monitorear la planeación de requerimientos y utilización de recursos para la 

operación y control de Proyectos. 

 

 Presentar en los comités directivos los resultados de la medición de 

indicadores de proceso, objetivos estratégicos y del CAR, para la toma 

oportuna de acciones. 

 

 Coordinar al equipo de trabajo de la OAP para alcanzar las metas en la 

administración de proyectos. 

 

 Promover una culta de las buenas prácticas de la administración de 

proyectos dentro y fuera del Centro. 

 

4.5 Plan de implementación de la Oficina de Administración de Proyectos. 

 

Para el plan de implementación de la OAP se consideran diferentes aspectos que 

son relevantes dentro del Centro, el principal y que tiene mayor influencia para el 

desarrollo del plan, es la estacionalidad de la operación. Es decir, el enfoque 

hacia atender proyectos de vinculación con clientes externos tiene mayor 

actividad a partir del tercer trimestre del año, como se presenta en la gráfica No. 

23 estacionalidad de la operación del Centro, este aspecto toma relevancia para 

el plan de implementación, al tener la mayor parte de los Administradores de 

Proyecto, investigadores, técnicos y personal de apoyo enfocados a atender los 

requerimientos establecidos con los clientes. 
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Figura No. 25 Estacionalidad Operativa (DAO, 2009) 

 

En la Gráfica No. 25 se representa la estacionalidad operativa del Centro, la cual 

se basa en la facturación por la venta de proyectos de vinculación a clientes 

externos, así como se muestra que a través de los primeros meses del año se 

tiene poca facturación, lo que es directamente proporcional a la ocupación del 

personal hacia proyectos vinculados. Dando oportunidad a realizar actividades de 

desarrollo interno. 
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Figura No. 26. Clasificación por Tipo de Proyecto (Fuente: Oficina de 

Administración de Proyectos, CIATEQ) 

 

Otro factor importante a ser considerado es la clasificación de los proyectos, como 

se muestra en la figura No. 26, donde se establece los tipos de proyectos que el 

CIATEQ atiende, siendo los proyectos de vinculación con enfoque a clientes 

externos, así como la aplicación de la práctica de la administración de proyectos, 

en especial en los proyectos desarrollo tecnológico. 

 

Para las actividades de implantación de la OAP, es necesario atender los 

procesos relacionados con la práctica de valor del desarrollo de la tecnología y su 

relación con la administración de proyectos. 



104 
 

 

 

Figura No. 27. Proyecto de Madurez. (Creación propia para el PFG) 

 

La figura No. 27 representa el camino a seguir para alcanzar la madurez 

propuesta hacia el control. En esta representación se resalta la línea roja 

punteada, como la base de las actividades para el desarrollo del plan de 

implementación de la Oficina de Administración de Proyectos.  

 

Si bien, se considera el plan implementación a un año para alcanzar la madurez 

en control, es necesario considerar el desarrollo en paralelo de los mecanismos 

para la integración del manejo de programas y portafolio, así como la 

visualización de mejoras, para poder entrar a un ciclo virtuoso de mejora continua 

en la madurez de la administración de proyectos.  

 

4.5.1 Etapas de implementación 

 

Para la implementación de la OAP en CIATEQ se consideran actividades 

agrupadas en etapas, la estacionalidad operativa del Centro, la clasificación por 

tipo de proyecto y las actividades descritas en el capítulo 4. 
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Las etapas se describen a continuación: 

 

Etapa I. Validar procesos 

Etapa II Capacitar personal 

Etapa III Resultado de seguimientos 

 

El desarrollo de cada etapa permitirá que el plan de implementación de la OAP 

alcance la madurez de control, para ello se definieron actividades y responsables 

en cada etapa. 

 

 

4.5.2 Etapa I Validar procesos. 

 

Es necesario validar los procesos definidos dentro del modelo de operación del 

Centro, y que mantengan un mínimo de cambios bajo control y solamente  los 

relacionados con las áreas de oportunidad originadas dentro del sistema de 

gestión de calidad, con el fin de lograr la sustentabilidad de la metodología sobre 

la práctica de la administración de proyectos descrita en cada proceso. 

 

Para validar  los procesos se tienen las siguientes actividades a desarrollar: 

 

 Revisar principalmente el proceso de monitoreo y control que se encuentra 

en la cadena de valor del desarrollo de proyectos dentro del Centro, 

mantener las actividades necesarias que reflejen un seguimiento adecuado 

de los proyectos, así como información relevante para la toma de 

decisiones. 

 

 Revisar la alineación de los perfiles y roles de los Administradores de 

Proyecto. 



106 
 

 

 

 Revisar que el formato para el registro del monitoreo de los proyectos 

cumpla con los requisitos de calidad. 

 

 Determinar mejora de la descripción de las actividades sobre el 

seguimiento y control necesario para el proyecto en el proceso. 

 

 Integrar los cambios derivados de auditorías de calidad, tanto internas 

como externas. 

 

 Integrar el nivel de seguimiento y control para cada tipo de proyecto de 

vinculación. 

 

 Revisar las actividades de seguimiento y control sobre el rendimiento y la 

medición del avance de los proyectos. 

 

 Integrar versión final de cambios a los procesos para la gestión de 

proyectos. 

 

El plazo para esta etapa se considera en los dos últimos bimestres del año. 

El responsable es el Coordinador de Proyectos y el Analista de proyectos. 

 

Involucrados: Gerente de la OAP, Administrador de Calidad, Administradores de 

Proyectos. 

 

Entregables: Procesos en una versión congelada de cambios alineada a la 

estrategia de la administración de proyectos, así como estrategias de operación 

documentadas. 
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4.5.3 Etapa II. Capacitar personal 

 

Durante esta etapa se considera el desarrollo de actividades de capacitación tanto 

internas como externas  para incrementar la competencia de los Administradores 

de Proyecto, Líderes de Proyecto, Investigadores y personal de la OAP. 

 

 Taller para reforzar la aplicación de los procesos de los Sistemas 

Medulares de Negocio, Operación y Tecnología. 

 

 Taller de preparación para la presentación del examen de certificación 

como PMP a los Administradores de Proyectos. 

 

 Taller para reforzar la aplicación de las actividades de seguimiento, 

medición y control de los proyectos. 

 

 Taller para reforzar la aplicación de la toma de acciones correctivas y 

preventivas con base a la información de medición de avance de los 

proyectos. 

 

 Taller para reforzar la medición del valor ganado y el desempeño de los 

proyectos. 

 

 Taller informativo sobre las funciones y responsabilidades de la OAP 

enfocadas a asegurar la generación de valor a los clientes, mediante el 

desarrollo de proyectos de vinculación. 

 

 Participación en conferencia externas sobre la Administración de 

Proyectos. 

 

 Taller para el manejo del Project server y SharePoint. 

 

 Certificar al  grupo de Administradores de Proyectos como PMP´s 
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El desarrollo para esta etapa es a partir del primer bimestre del año, en un plazo 

de 5 meses. 

El responsable de las actividades es el Gerente de la OAP, Facilitadores y área 

de capacitación del Centro. 

 

Involucrados principales son los Administradores de Proyectos, Líderes de 

Proyecto, Investigadores y personal de apoyo. 

 

El entregable está integrado por el registro resultado de la formación que 

demuestren una mejor competencia del personal y al menos un grupo de 5 

Administradores de Proyectos certificados como PMP’s. 

 

4.5.4 Etapa III. Resultado de Seguimientos 

 

Esta tercer etapa permitirá la implementación de la OAP bajo la madurez de 

control, permitiendo conocer y tomar acciones oportunas resultado de la medición 

de valor de los proyectos, con el fin de lograr el cumplimento de la triple 

restricción tiempo-costo- cumplimiento de requisitos, así como iniciar acciones 

tempranas que encaminen al último nivel de madurez que es la mejora. 

 

 Revisar la oportunidad de la información, su recolección y registro, 

resultado del seguimiento a los proyectos. 

 

 Determinar los niveles de comunicación durante el monitoreo y control, así 

como la generación y distribución de la información a los interesados en los 

proyectos. 

 

 Determinar que se están tomando acciones resultado de las observaciones 

realizadas de los seguimientos de los Administradores de Proyectos. 
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 Comunicar resultados  a los Administradores de Proyectos sobre la 

medición de valor y el desempeño de los proyectos. 

 

 Integrar la medición automática de la medición del valor ganado y de los 

índices de desempeño dentro del portal de proyectos. 

 

 Integrar el control de proyectos con el apoyo del Project server, 

principalmente para le gestión de los recursos humanos. 

 

 Comunicar la situación actual de los proyectos, al grupo colegiado de 

directores, principalmente al Director Adjunto de Operaciones. 

 

 Determinar y aplicar encuestas de satisfacción sobre la OAP dentro de la 

comunidad de Investigadores del Centro 

 

 Integrar el registro de las acciones emprendidas para el control de 

proyectos. 

 

Estas actividades se desarrollan a partir del tercer bimestre del año, en un plazo 

de 5 meses. 

Responsable: Gerente de la OAP, Coordinador de Proyectos, Facilitadores y 

Administradores de Proyectos. 

 

Los involucrados principales son los Líderes de Proyecto, Investigadores y 

Directores. 

 

Los entregables están compuestos por una encuesta sobre el nivel de ayuda para 

el control de los proyectos por parte de la OAP, acciones emprendidas sobre los  

resultados correctivos o preventivos de los proyectos, acciones de mejoras 

registradas sobre el seguimiento y control de los proyectos. 
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4.5.5. Plan de implementación. 

 

Para el desarrollo del plan de implementación de la OAP de CIATEQ, A.C, se 

incorpora la EDT con el fin de hacerlo de una manera ordenada y con un reflejo 

claro de las etapas, para posteriormente presentarlo en un cronograma. 

En la siguiente figura No. 28 se muestra el EDT del plan de implementación de la 

OAP. 

 

 

 

Figura No. 28. EDT del plan de implementación de la OAP. 

 

Como se presenta en la figura No. 28 se integran las actividades necesarias para 

el plan de implementación de la OAP con un enfoque hacia alcanzar la madurez 

en la práctica de la administración de proyectos en su etapa de control. 
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Se presenta el cronograma propuesto para la implementación de la OAP en 

CIATEQ, A.C en la siguiente figura No. 29. Se estima el inicio de la 

implementación a partir del quinto bimestre del presente año, salvo cambios de 

estrategia que el Director Adjunto de Operaciones defina en su momento. 

 

Figura No. 29 Cronograma del plan de implementación de la OAP. 
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5. Conclusiones 

 

A continuación se presentan las conclusiones resultado del trabajo realizado para 

determinar el nivel de madurez de la AP y el plan de implementación de la OAP: 

 

A partir de la selección de un modelo de madurez y su aplicación por medio de 

entrevistas al personal seleccionado del Centro, se concluyó que se encuentra en 

el nivel de “medido” y con la oportunidad de iniciar la estandarización de los 

programas y portafolios. 

 

La estructura documental actual con la que cuenta el Centro y su enfoque de 

sistemas y procesos facilitarán  la implementación de la OAP y al mismo tiempo 

reforzará la práctica de la administración de proyectos. 

 

La implementación de la OAP en el Centro viene a darle un impulso importante al 

ordenamiento y homologación de la AP, en especial al ubicar adecuadamente el 

tipo de oficina que ayude a mejorar el control de los proyectos principalmente a 

los de desarrollo tecnológico. 

 

El apoyo que la DAO proporciona para lograr la implementación de la OAP es 

fundamental dentro de la cultura de CIATEQ, A.C, su influencia en la organización 

es indispensable para alcanzar los objetivos propuestos y en especifico lograr la 

madurez deseada. 

 

El alcance de la OAP dentro de CIATEQ, A.C., se definió principalmente en ser 

promotora de la práctica de la administración de proyectos homologar 

metodologías y estándares, facilitar el uso de herramientas para el monitoreo y 

control de proyectos, optimizar el uso de recursos destinados a cada proyecto, 
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gestionar al grupo de Administradores de Proyectos, vincular las áreas de apoyo 

en el desarrollo de proyectos y proporcionar información oportuna de la operación 

de los proyectos para la toma de decisiones del grupo directivo. 

 

Así mismo, se determinó la estructura y organización de la OAP, las funciones, 

roles y responsabilidades, todos ellos orientados a los objetivos estratégicos de la 

organización enmarcados en asegurar que los proyectos cumplan los 

compromisos contraídos y a la entrega de valor a los clientes. 

 

El plan de implementación de la OAP coadyuva a generar un cambio en la cultura 

en proyectos y a facilitar la disminución de la resistencia natural de la 

organización a los cambios propuestos. Se definieron tres etapas: la primera se 

refiere a  validar los procesos, orientados a fortalecer los procesos en la práctica 

de la administración de proyectos, la segunda etapa es la capacitar al personal, 

donde se busca la homologación del personal en la metodología y procesos de la 

AP y fundamentalmente a contar con Administradores de Proyectos certificados 

como PMP’s, y la tercer etapa resultados de seguimientos, donde principalmente 

se busca aterrizar la implementación de la OAP mediante las acciones de control 

de proyectos y fomentando el nivel de madurez de “control”. 

 

El determinar el nivel de madurez que se encuentra el Centro con respecto a la 

práctica de administración de proyectos permitirá evolucionar a una mejora 

continua sostenida donde la OAP juega un papel importante, es por ello que 

mediante el desarrollo de este PFG y su aplicación en el Centro se fortalece y da 

valor a la administración de proyectos. 

 

Haber logrado una definición clara del plan de implementación de la OAP, fue 

gracias a que se cumplieron todos los objetivos específicos propuestos en este 

PFG, que son el soporte necesario para alcanzar la estrategia del Centro en 

administración de proyectos. 
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En contexto general, la Administración de Proyectos vino a fortalecer el trabajo de 

desarrollo tecnológico que durante los últimos 30 años ha llevado a cabo CIATEQ, 

A.C., la incorporación de las buenas prácticas de la AP ha dado resultados 

palpables al valor entregado a los clientes, mediante una ejecución de proyectos 

homogénea y controlada en todas sus fases. 

 

Este análisis realizado para obtener el plan de implementación de la OAP y 

establecer el nivel de madurez en la práctica de la administración de proyectos en 

el Centro, viene a darle un gran paso a su fortalecimiento y a su vez en la cultura 

organizacional enfocada a la Administración de Proyectos. 
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6. Recomendaciones 

 

Los niveles de exigencia de los clientes y la necesidad de mejorar los resultados 

de los proyectos constantemente, son elementos fundamentales para que 

CIATEQ, A.C. fortalezca la práctica de la administración de proyectos, mediante el 

plan propuesto de implementación de la OAP y la mejora del nivel de madurez. 

Para ello se plantean las siguientes recomendaciones: 

 

 Se debe integrar dentro de la capacitación de los Administradores de 

Proyecto además de la certificación como PMP’s, el estudio de la maestría. 

 

 Los niveles actuales de medición del valor ganado en cada proyecto, así 

como los índices de desempeño requieren una mayor automatización en su 

cálculo, con el fin dedicar más tiempo al análisis de resultados y toma de 

acciones oportunas. 

 

 La implementación de la OAP en CIATEQ, A.C. debe lograr una mayor 

sinergia de comunicación entre los Administradores de Proyectos, Líderes, 

Investigadores y el personal de las áreas de apoyo. 

 

 La OAP se debe establecer como el impulsor y promotor de las estrategias 

alrededor de la práctica de la administración de proyectos, fomentando las 

metodologías y la mejora continua de los procesos. 

 

 Se debe generar una comunicación constante entro los diferentes niveles 

del Centro por parte de la OAP, con el fin de retroalimentar donde está 

ubicado cada proyecto con respecto a las dimensiones de innovación y 

valor al cliente contra la rentabilidad. 

 

 La gestión de proyectos dentro del Centro debe ser responsabilidad de la 

OAP y debe ser de acuerdo a la complejidad de cada proyectos, dando 
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información en la oportunidad y complejidad requerida para mantener la 

sustentabilidad de CIATEQ, A.C. 

 

 La OAP como eje rector en la práctica de la administración de proyecto 

debe incorporar la tipología de los proyectos denominados institucionales, 

con el fin de lograr la integración total para establecer la estrategia del 

manejo de programas y portafolio. 

 

 La ruta de la mejora continua debe ser una constante de la OAP, mediante 

su implementación al final del programa propuesto y manteniendo el control 

de proyectos, será necesario la medición cíclica de la madurez del Centro 

respecto a la práctica de la administración de proyectos. 

 

 Será necesario valorar el avance que CIATEQ, A.C. va teniendo en cuanto 

a la administración de proyectos, por lo cual se recomienda la aplicación 

del modelo de madurez un año después de iniciada la implementación de 

la OAP, y con el resultado obtenido verificar el cumplimiento del plan 

propuesto o bien proponer ajustes que permitan alcanzar el objetivo. 
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8.- ANEXOS 
 
Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 
 

 

ACTA DEL PROYECTO 

Fecha Nombre de Proyecto 

 
09.Febrero.2010 

Plan para la Implementación de la Oficina de 
Administración de Proyectos en el Centro 
Público de Investigación, CIATEQ, A.C. 

Áreas de conocimiento / 
procesos: 

Área de aplicación (Sector / Actividad): 

Áreas: 
Alcance, Tiempo, Recursos 
Humanos . 

 
Sector: Ciencia y Tecnología 

Fecha de inicio del 
proyecto 

Fecha tentativa de finalización del proyecto 

 
09.Febrero.2010 

 
30.Julio. 2010 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 

Objetivo General: 
Elaborar el Plan de implementación de una Oficina de Administración de 
Proyectos (OAP) con autoridad y responsabilidad compartida con los 
Administradores de Proyectos en la aplicación de las buenas prácticas de la  
administración de proyectos dentro de CIATEQ, A.C., para el logro de los 
objetivos de los proyectos y la entrega de valor a los clientes. 
 
Objetivo especifico: 

 Realizar a través de un modelo de madurez un diagnostico del Centro sobre 
la situación actual en la práctica de la administración de proyectos. 
Determinar el nivel de madurez deseado respecto a la práctica de 
administración de proyectos en CIATEQ, A.C. Definir el trabajo necesario 
para llevar a CIATEQ, A.C., al nivel de madurez deseado, apegado a las 
prácticas de la administración de proyectos. Definir el tipo de Oficina de 
Administración de Proyectos requerida para CIATEQ, A.C. y determinar con 
ello su estructura basada en sus funciones, roles, responsabilidades y 
ubicación dentro del organigrama del Centro. 

 Elaborar el plan de implementación de la Oficina de Administración de 
Proyectos y de la mejora en la madurez de CIATEQ, A.C, en la práctica de 
la administración de proyectos. 
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Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 

En CIATEQ, A.C. el desarrollo de proyectos tecnológicos se ha venido dando a 
través de las experiencias y competencias de los investigadores, con un grado 
de libertad amplio sobre la aplicación de metodologías para la administración de 
proyectos, y en algunos casos bajo un enfoque empírico. 
 
Los resultados que ha llevado el Centro en la última década sobre el desarrollo 
de proyectos tecnológicos demandan la necesidad de profesionalizar esta 
actividad, si bien se ha tenido un crecimiento pujante y de liderazgo, es el 
momento en el tiempo para mejorar y fortalecer la administración de proyectos. 
 
El propósito fundamental de mejorar y fortalecer se basa en la necesidad de 
contar con un ente regulador que integre, orienta y homologue la administración 
de proyectos, así como ser una fuente de información única para la toma de 
decisiones ejecutivas del Centro, en materia del desarrollo de proyectos 
tecnológicos. 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables 
finales del proyecto 

Propuesta de un plan para implementar la OAP en CIATEQ, A.C., que incluye 
entregables relacionados con el nivel de madurez actual y deseado, las 
acciones para el logro del nivel de madurez deseado, la definición del tipo de 
OAP y su estructura, y la definición del trabajo necesario para su 
implementación, buscando con ello homologar las buenas prácticas en el 
desarrollo de proyectos tecnológicos que realiza el Centro. 
. 

 

Supuestos 

 
El proyecto considera la aprobación de la Dirección General del CIATEQ, A.C. 
en la definición de la oficina de administración de proyectos, y se asume la 
disponibilidad y contribución de los investigadores para el desarrollo e 
implantación de la OAP, así como el personal que integra la OAP tiene las 
competencias en buenas prácticas de administración de proyectos. 
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Restricciones 

 
El Órgano de Gobierno,  es un organismo enfocado al seguimiento del 
desempeño del Centro, con autoridad para dictar recomendaciones sobre los 
objetivos que rigen a la institución, teniendo la facultad de cambiar la 
participación del Centro en el desarrollo de proyectos tecnológicos, para 
orientarlo hacia la formación de recursos humanos especializados, minimizando 
con ello la administración de proyectos. . 
 
Las Direcciones Técnicas no compartan y rechacen el modelo de operación que 
se enfoca a mejores controles en la gestión de proyectos tecnológicos, y que los 
investigadores claves en el desarrollo de proyectos tecnológicos no dispongan 
de tiempo en la implementación de la OAP para validar la nueva forma de 
gestionar los proyectos. 
La implementación de la oficina de administración de proyectos no se lleve a 
cabo dentro del tiempo establecido en su planeación, afectando el seguimiento y 
control de los proyectos. 

Información histórica relevante 

 
Documentos del  modelo de calidad basados en procedimientos que relacionan 
el desarrollo de proyectos, así como el proceso que hace referencia al desarrollo 
de proyectos. 
Documentos de soporte para el modelo del Premio Nacional de Tecnología. 
Contribuciones plasmadas en la norma de proyectos tecnológicos 
 

Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 

Cliente(s) directo(s):  
Director Adjunto de Operaciones 
Directores de Áreas Técnicas 
Gerentes de proyecto 
Investigadores 
Cliente(s) indirecto(s):  
Dirección General 
Directores Adjuntos de Negocios y Tecnología 
Áreas de apoyo. 
CONACYT 

 
 
José Agustín Martínez Rodríguez 
 
Aprobado por UCI: 
Prof. Ramiro Fonseca Macrini 

Firmas: 
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Anexo 2: EDT 
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Anexo 3: CRONOGRAMA 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 



124 
 

 

Anexo 4: Modelo de Operación Orientado a Sistemas y Procesos  
 

El MOSP está estructurado por diferentes Sistemas, donde cada uno de estos 

gestiona una serie de procesos cuya operación es indispensable para el logro de 

los Objetivos Estratégicos de CIATEQ. 

 

SRO – Sistema Rector de la Organización. Dirige y controla a la organización 

mediante la definición del rumbo estratégico de CIATEQ. 

 

 Define el rumbo estratégico de la organización. Emite y gestiona las 

políticas que regulan la operación de la organización. 

 Gestiona las relaciones con los asociados de CIATEQ. 

 Realiza actividades de inteligencia organizacional, así como definición y 

gestión del plan estratégico.  

 Define y gestiona las alianzas estratégicas y la creación de EBTs y ESTs.  

 Define y gestiona la comunicación corporativa al interior y hacia el exterior. 

 

SMT – Sistema Medular de Tecnología. Realiza la planeación y gestión 

tecnológica y propicia la innovación dentro de la organización. 

 

 Capitaliza el conocimiento generado en el Centro. 

 Realiza la planeación tecnológica y propicia la innovación dentro de la 

organización para conformar una estructura futura de negocios con 

base en su capital intelectual.  

 Define y gestiona las líneas temáticas.  

 Analiza las tecnologías organizacionales.  

 Gestiona el capital intelectual.  
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SMN – Sistema Medular de Negocios. Dirige y controla las funciones relacionadas 

con la comercialización de los productos y servicios de la organización así como 

los mercados objetivos. 

 

 Ejecuta las actividades de inteligencia comercial, mercadeo, así como 

comunicación y relaciones con los clientes.  

 

SMO – Sistema Medular de Operaciones. Se encarga de la realización de los 

productos y servicios y del uso eficiente de los recursos humanos y materiales 

para la ejecución de los proyectos, incluyendo el respaldo técnico a la 

comercialización.  

 

 Genera contribución al capital intelectual de la organización, incluyendo la 

documentación de las lecciones aprendidas. 

 

SGC – Sistema de Gestión de la Calidad. Su objetivo es asegurar y mejorar la 

satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. 

 

 Planifica la calidad en la organización. 

 Vigila y gestiona el cumplimiento de la normativa para fines de certificación 

y acreditamiento.  

 

SGRMF – Sistema de Gestión de Recursos Materiales y Financieros. 

Presupuesta, aplica y controla los recursos financieros. 

 

 Administra los recursos materiales y financieros del Centro. 

 Presupuesta, aplica y controla los recursos financieros  

 Planea, adquiere, resguarda y da mantenimiento a los recursos materiales 

e infraestructura.  
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SGRH – Sistema de Gestión de Recursos Humanos. Administración de los 

recursos humanos del Centro, incluyendo la planificación del desarrollo del 

personal, asimismo gestiona el clima y cultura organizacionales. 

 

SGI – Sistema de Gestión de la Información.  

 

 Planea la gestión del conocimiento  del centro, incluyendo el análisis de las 

necesidades futuras.  

 Opera y mantiene la administración del conocimiento institucional. 

 


