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RESUMEN 

 
 
Esta tesis de Maestría guía  al lector en el proceso de creación e implementación 

de una oficina de manejo de proyectos (PMO) en una empresa privada que posea 

proyectos de tecnología de la Información (TI). Una forma efectiva de incorporar 

en una organización buenas prácticas de gestión de proyectos es contar con una 

oficina centralizada de gestión de proyectos; cuyo objetivo es  garantizar la 

correcta ejecución de proyectos (alcance, presupuesto, tiempo y calidad)  dentro 

de un portafolio idóneo alineado a los objetivos estratégicos de la empresa; para 

lograr esto se han diseñado templates en Word y Excel que dirigen  la gestión de 

proyectos y de portafolios.  Se describen los roles y responsabilidades de los 

integrantes de la PMO, así como las responsabilidades organizacionales.  Para 

poder posicionar a esta oficina dentro de la empresa se debe evaluar la madurez 

organizacional en gestión de proyectos OPM3; si ésta es muy baja, la presente 

tesis es útil ya que se propone una metodología de gestión de proyectos basada 

en Microsoft Solution Framework (MSF), Project Management Body of Knowledge 

(PMBOK) e Integrated Quality Management System (IQMS).  Los resultados a 

lograrse, servirán como fundamento para la implementación de una PMO  tipo 

coach ya que instruirá al equipo en gestión de proyectos y portafolios; permitirá  

tener un adecuado control de proyectos, monitoreará la consistencia del enfoque, 

adecuación de la planificación de proyectos, comunicación, coordinación de 

actividades y recursos e implantación efectiva de aseguramiento de calidad y 

minimización de riesgos.  Se contará con un portafolio de proyectos formado y 

priorizado en base a las necesidades propias de cada empresa para obtener los 

mayores beneficios. Además se dispondrá de información ágil y oportuna para la 

toma de decisiones a nivel gerencial. 

 

Palabras clave: Crear e implementar PMO. Gestión de Proyectos. Gestión de  

Portafolios. Templates.  OPM3. 
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ABSTRACT 

 
 

This master thesis, guides to the reader into the process of create and implement 

a Project Management Office (PMO), inside the concept of a private company that 

owns information technology projects (TI). An effective way to incorporate good 

project management practices is having a centralized project management office. 

The goal is to guarantee the right projects execution (scope, budget, time and 

quality) into a suitable portfolio positioned with the strategic company goals. To 

achieved these goals there are templates designs created in word and excel that 

helps to manage portfolios and projects. This research describes the roles and 

responsibilities of the PMO’s members, and also the organizational 

responsibilities. To fit this office inside the company is mandatory to assess the 

organizational maturity related to project management OPM3. If the assessment is 

not satisfactory, this thesis is very helpful because it proposes a project 

management methodology base on Microsoft Solution Framework (MSF), Project 

Management Body of Knowledge (PMBOK) and Integrated Quality Management 

System (IQMS). 

The results to be achieved will be useful as bases to a PMO coach 

implementation. This one will train the team in project management and its 

portfolios. Some other advantages are: allows to have an adequate project control, 

to monitor the approach consistency, to adequate the communication’s plan 

project, help with the activities coordination and resources. Besides of that, 

contributes with the quality assurance and risk management. This thesis will have 

project portfolios defined and it will priories the need of a specific company to 

obtain the greater benefit possible. Moreover, it will have precise and fast 

information for taking decisions at the right time at a manager level.  

 

Key words: set/implement PMO. Project management. Portfolios management. 

Templates.  OPM3. 
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CAPÍTULO 1 

 

INTRODUCCIÓN 

 

1.1. ANTECEDENTES   

 

La presente tesis de grado está enfocada a ser una guía  para crear una PMO en 

una empresa privada que cuente con proyectos de tecnología de la información, 

se pretende aplicar conceptos tratados en las materias de la maestría como son: 

proyectos, estrategias organizacionales, habilidades gerenciales y 

organizaciones; además toda la información recopilada de otras fuentes 

bibliográficas será analizada utilizando el método deductivo, tomando las buenas 

prácticas de las metodologías, estándares y herramientas para realizar una 

Oficina de Gestión de Proyectos (PMO); con el fin de establecer la presente guía. 

 

 

1.2.  PROBLEMÁTICA 

 

Hoy en día las empresas buscan ser muy competitivas, mejorando continuamente 

sus productos y servicios; es por esto que es imprescindible que cuenten dentro 

de sus capacidades con buenas prácticas de gestión de proyectos que aseguren 

el desarrollo efectivo  de sus actividades. 
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La estrategia para implementar productos y servicios es a través de la ejecución 

de proyectos;  éstos proyectos deben estar alineados a objetivos del negocio y su 

estrategia organizacional. 

A través de la ejecución de proyectos se aumenta la capacidad de producir valor 

futuro; mientras que con operaciones de calidad en productos y servicios actuales 

se genera valor en el presente. 

 

El nivel de madurez en relación a buenas prácticas de gestión de proyectos varía 

de organización a organización; a continuación se ha recogido algunos síntomas 

que se presentan al no contar con esas buenas prácticas: 

· Puede que no exista una clara justificación para aprobar un proyecto 

· Los proyectos se aprueban por presión política más no en base al beneficio  

          de la organización. 

· No hay esquemas claros que validen la alineación de proyectos con los 

          Objetivos estratégicos de la organización. 

· No hay análisis cruzado de proyectos- programas y portafolios. 

· Existe problemas en coordinación de proyectos multidisciplinarios 

· Los proyectos se retrasan o se desvían tanto en tiempo como en   

          presupuesto.  

· El resultado (producto final) no cumple las expectativas u  objetivos del  

          proyecto. 

Una forma efectiva de incorporar en una organización buenas prácticas de gestión 

de proyectos es a través de contar con una oficina centralizada de gestión de 

proyectos  (Project Management Office PMO).  Por ello, se plantea esta guía para 

la creación de una oficina de gestión de proyectos que garantice no solo la 

correcta ejecución de los proyectos, sino también la correcta selección de los 

mismos, de manera que se garanticen la alienación de los proyectos a ejecutar, 

con los objetivos estratégicos de la organización y por ende el lograr cumplir su 

misión.   

 

Todos los proyectos deben cumplir su alcance, presupuesto y cronograma; por lo 

tanto es deseable que toda organización cuente con una gestión centralizada de 
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proyectos en una PMO que maneje los grupos de proyectos simultáneamente, 

monitoreando la consistencia del enfoque, la adecuación de la planificación de 

proyectos, comunicación, coordinación de actividades y recursos e implantación 

efectiva de aseguramiento de calidad y minimización de riesgos. 

 

En definitiva es fundamental para el crecimiento de la organización, desarrollar las 

capacidades de gestión de proyectos de calidad, basados en la implementación y 

adecuación de metodologías y herramientas reconocidas; ya que los proyectos 

son un medio fundamental para la consecución de los objetivos estratégicos. 

 

 

1.3. JUSTIFICACIÓN 

 

De la problemática antes expuesta, nace la necesidad de construir una guía que 

permita a las organizaciones implementar buenas prácticas en la administración 

de los proyectos; para elaborar esta guía se ha decidido, basarse en estándares 

de la industria ya reconocidos, los cuales se describen brevemente a 

continuación: 

· PMBOK,se centra en el manejo individual de proyectos.  

· Modelo de organización de la evolución de la Administración del proyecto 

 (Organizational Project Management Maturity Model OPM3) como 

 estándar que asista a organizaciones en el mejoramiento de sus 

 capacidades para implementar su estrategia a través de la ejecución de 

 múltiples proyectos. 

· Sistema de gestión de calidad que se basa en estructura de 

 procedimientos y estándares Integrated Quality Management System 

 (IQMS). 

 

Los resultados a lograrse en la presente tesis, servirán como fundamento para la 

implementación de una oficina de manejo de proyectos en empresas privadas TI, 

ya que la Oficina de Gestión de Proyectos PMO viene a ser una área para mejorar 

la capacidad de gestión de proyectos y de esta forma evitar caer en la realidad de 
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tener proyectos con altos porcentajes de incumplimiento tanto en tiempo y costo, 

los que en algunos casos nunca terminan, no cubren las necesidades de los 

clientes, muy pocos son exitosos; además, hay muchos en la cola de espera, se 

tienen trabajos que deben ser repetidos por falta de planificación y comunicación 

entre los involucrados. 

Disponer de una PMO en una organización permite tener un adecuado control de 

proyectos y disponer de información ágil y oportuna para la toma de decisiones. 

 

 

1.4.  OBJETIVOS  

 

1.4.1. OBJETIVO GENERAL 

 

Desarrollar una guía para la creación y estructuración de una Oficina de Gestión 

de Proyectos, que tenga como misión implementar buenas prácticas para obtener 

datos correctos sobre la situación real de los proyectos tanto en tiempo, costos y 

recursos alineados a la planificación estratégica de las organizaciones. 

 

1.4.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

· Establecer el modelo de Oficina de gestión de proyectos en base a las 

 necesidades propias de cada organización en materia de administración  de 

 proyectos, así como las funciones que tendrá a cargo. 

· Alinear la planificación estratégica con el portafolio definitivo de 

 proyectos. 

· Obtener información gerencial oportuna sobre la planeación, control y 

 equipo de proyectos. 

· Desarrollar habilidades en gestión de proyectos dentro de la PMO 

· Aplicar en la presente tesis de grado conceptos de temas tratados en las 

 materias de la maestría tales como: proyectos, estrategias 

 organizacionales, habilidades gerenciales y organizaciones. 
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CAPÍTULO 2 

MARCO TEÓRICO 

 

2.1. CONCEPTOS BÁSICOS 

 

A continuación se exponen conceptos generales que forman el marco teórico y 

que se utilizan en la presente tesis de grado. 

 

Tabla 1-  Conceptos básicos 

Concepto Descripción 
Oficina de 
gestión de 

proyectos (PMO) 

Es una unidad de la organización para centralizar y coordinar la 
dirección de proyectos a su cargo. También se denomina oficina de 
gestión de programas u oficina de gestión de portafolios. 

Clientes/usuario 
 
 

Persona u organización, que usará el producto del proyecto.  En 
algunas áreas de aplicación cliente y usuario son sinónimos, mientras 
que en otras, cliente se refiere a la entidad que adquiere o compra el 
producto del proyecto, mientras que los usuarios son aquellos que 
utilizan directamente el producto del proyecto. 

Empresa 
 

Entidad, pública o privada, con o sin ánimo de lucro, que administra 
recursos humanos y/o materiales, para la obtención de beneficios 
sociales o financieros. 

Equipo del 
proyecto 

Los miembros del proyecto que participan directamente en las 
actividades del mismo.   

Estrategia 
 

Es la creación de una posición única y valiosa, que implica un conjunto 
diferente de actividades que prevean alcanzar los objetivos.  La 
esencia de la estrategia es decidir lo que no se hará.  Según (Cedeño, 
1988), “  la estrategia de la empresa señala el camino que va a 
recorrer desde su actual situación hasta la que se propone en el fututo 

” (p 163). 

Proyecto 

Proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un servicio, 
un producto o un resultado único.   Es elaborado progresivamente y 
tiene un líder o gerente. 

Programa 
Es un grupo de proyectos relacionados cuya dirección se realiza de 
manera coordinada para obtener beneficios y control que no se 
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Concepto Descripción 
obtendrían si fueran dirigidos de forma individual.  Los programas 
pueden incluir elementos de  trabajo relacionados que están fuera del 
alcance de los proyectos diferenciados del programa.   

Portafolio 
Es un conjunto de proyectos y programas que son el medio para 
implementar la estrategia de la organización. 

Gestión de 
Portafolio 

 

Para el (PMI, Guía de los fundamentos para la Direccón de proyectos 
(Guía del PMBOK ), 2008) “Es la gestión centralizada de uno o más 

portafolios, que incluye la identificación, priorización, autorización, 
gestión y control de proyectos, programas y otros trabajos 
relacionados, a fin de alcanzar objetivos estratégicos de negocio “ 

(p.440) 
 

Gestión de 
programas 

 
 

Al ser el programa el conjunto de proyectos relacionados, se puede 
aplicar el mismo concepto de la gestión de proyectos; solo acotando 
que se realiza de manera coordinada para obtener beneficios y control 
que no se obtendrían si fueran dirigidos de forma individual.  

Gestión de 
Proyectos 

La gestión de Proyectos “consiste en la aplicación de habilidades, 

conocimientos,  herramientas y técnicas  a las actividades del proyecto 
para cumplir con los requisitos del mismo con calidad”; puede ser 
formal e informal y ayuda al líder de proyecto a gestionar de forma 
eficaz un proyecto hasta su conclusión. 

Influyentes 
 
 

Personas o grupos que debido a su posición en la organización, 
pueden ejercer una influencia positiva o negativa sobre el curso del 
proyecto. 

Líder o gerente 
del proyecto 

Para (Balcázar, 2005) “Es una persona que administra el proyecto 

desde su inicio hasta su fin” (p.136) 

Equipo del 
proyecto 

Según (PMI, Guía de los fundamentos para la Direccón de proyectos 
(Guía del PMBOK ), 2008) Son los miembros del equipo del proyecto 
que participan en sus actividades mientras dure el proyecto. 

Negocio 

Según (Ollé & Ollé Valls, 1997), “  La definición del negocio supone 
responder correctamente a 3 preguntas esenciales del producto o 
servicio. ¿A qué clientes me dirijo?, ¿Qué necesidad quiero 
satisfacer?, ¿De qué modo lo hace? ” (p.22). 

Patrocinador 
La persona que proporciona los recursos financieros, monetarios o en 
especie, para el proyecto. 

Proceso 
 

Según (Atehortúa Hurtado, Bustamante, & Valencia de los Ríos, 2008), 
“  Proceso es el conjunto de elementos mutuamente relacionados o 
que interactúan, para obtener resultados que cumplan con ciertos 
requisitos previamente establecidos, a partir de la transformación de 
unas entradas.  Los elementos que componen el proceso incluyen 
como mínimo las acciones, los responsables, los recursos y el ámbito 
de aplicación para hacer posible la transformación ” (p.69). 

Producto 

Según Keegan citado en (Belío & Andrés, 2007) “Producto es un 

conjunto de atributos físicos, de servicio y simbólicos que producen 
satisfacción o beneficios al usuario comprador” (p.15). 
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Concepto Descripción 

Project 
Management 

Institute (PMI®) 
 

Es la asociación profesional para la gestión de proyectos sin fines de 
lucro, formada por más 260.000 miembros alrededor de 171 países.  
Sus objetivos son: 1) Formular estándares profesionales, 2) Generar 
conocimiento a través de la investigación y 3)Promover la Gestión de 
Proyectos como profesión a través de sus programas de certificación. 

Recursos 
Conjunto de elementos disponibles (humanos, materiales, etc.) para 
resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa. 

Buenas prácticas 

Manera óptima reconocida por la industria para conseguir un objetivo.  
Para la gerencia de proyectos a nivel organizacional incluye la 
habilidad de ejecutar proyectos de manera previsible, constante y con 
éxito; siempre enmarcados en las estrategias de la organización. 

Competencia 
Es un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que son 
aplicados al desempeño de una función. 

Capacidad 
 

Es una competencia específica que debe existir en una organización 
para ejecutar proceso de dirección de proyectos.  Cada buena práctica 
está formada por 2 o más capacidades. 

Madurez 
 

Implica el desarrollo completo o condición perfeccionada. Debe 
entenderse como la mayor aplicación u obtención de características 
propias del mejor hacer en gerencia de proyectos a nivel 
organizacional, basados en PMI- OPM3. 

(Cedeño,1988; Belio & Andrés, 2007; PMI,2008; Balcázar,2005; Ollé & Ollé Valls,1997;  Atehortúa , 
Bustamante &  Valencia,2008) 

 

 

2.2. ORGANIZACIONES 

 

Para poder situar a la PMO dentro de una organización, se describe a 

continuación a la organización y su clasificación con ventajas y desventajas en el 

uso de cada una de ellas: 

  

2.2.1. DEFINICIÓN DE ORGANIZACIÓN 

 

Según (Robbins & Coulter, 2005) “Es una asociación deliberada de personas para 

cumplir una finalidad determinada”.  Es un sistema de actividades 

conscientemente coordinadas, funciona mediante normas y existe cuando hay 

personas capaces de comunicarse y que están dispuestas a actuar 

conjuntamente para obtener un objetivo común. 
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2.2.2. CLASES DE ORGANIZACIÓN 

 

La Organización orientada a proyectos (projectized organization)  

 

En estas organizaciones, los gerentes de proyectos tienen el mando. Según el 

PMI (2008) suelen tener unidades denominadas departamentos, pero estos 

grupos dependen directamente del líder de proyecto o proveen servicios de 

soporte a diversos proyectos.  

 

 

Figura 1:  Organización proyectizada 
      Modificado del PMI (2008) 

 

 

Tabla 2- Ventajas/ desventajas en la Organización proyectizada 

Ventajas Desventajas 

Control sobre los recursos y es receptiva al 
cliente. 

El proyecto termina y con éste terminan los 
equipos de trabajo (se pierde continuidad, 
cohesión y experiencia). 

El gerente de proyecto tiene autoridad total 
sobre el proyecto y la administración sobre 
el equipo del proyecto.  

Bajos niveles de rentabilidad y de 
transferencia del conocimiento entre 
proyectos. 

Está bien situada para ser muy receptiva 
con el objetivo del proyecto y las 
necesidades del cliente, porque cada 
equipo del proyecto se dedica 
estrictamente a un solo proyecto. 

 

      Modificado del (Gido & Clements, 2007) 
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La Organización tradicional (functional organization) 

 

Según el PMI (2008) es una jerarquía donde cada empleado tiene un superior 

claramente definido. El personal pertenece a una gerencia, centrada en una 

especialidad o área de conocimiento.   

 

 

Figura 2: Organización funcional 
      Modificado del PMI (2008) 

 

 

Tabla 3- Ventajas/ desventajas en la Organización funcional 

Ventajas Desventajas 

Personal más diestro en su área de 
especialidad. 

Tiempo de respuesta lento, aislamiento y 
falta de enfoque al cliente. 

Claras aplicaciones de carrera   profesional Conflictos alrededor de áreas funcionales 

La atención se centra en la excelencia 
técnica y la competitividad de los costos de 
los productos así como en la importancia 
de la contribución de la experiencia de 
cada componente funcional para los 
productos de la empresa. 

El gerente no tiene autoridad completa 
sobre el equipo del proyecto, porque desde 
el punto administrativo los miembros 
siguen trabajando para sus respectivos 
gerentes funcionales.   

Excelencia funcional y la no existe la 
duplicidad de actividades. 

Puede formar equipos de proyectos para 
que trabajen en proyectos internos, pero 
rara vez realizarán proyectos que tengan 
clientes externos. 

      Modificado del (Gido & Clements, 2007) 
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La Organización matricial 

 

Según   (Gido & Clements, 2007) “es una especie de híbrido: una mezcla de las 

estructuras de organización funcional y por proyecto.  Es apropiada para 

empresas que están trabajando en varios proyectos a la vez y en proyectos que 

varían en tamaño y complejidad”.   

 En estas organizaciones, los gerentes de área tienen el mando administrativo, 

pero los gerentes (o líderes) de proyecto tienen el mando de los proyectos.  

 

 

Figura 3: Organización matricial 
      Modificado del PMI (2008) 

 

Tabla 4- Ventajas/ desventajas en la Organización matricial 

Ventajas Desventajas 

Experiencia funcional disponible para todos 
los proyectos. 

Son la línea de reporte dual. 

Proporciona un uso eficiente de recursos Conflictos de recursos y prioridades 

Incremento del aprendizaje y transferencia 
del conocimiento. 

Necesidad de un equilibrio de poder. 

Concede la misma atención tanto al cliente 
como al proyecto. 

 

Distribución de tiempo de las personas 
entre varios proyectos y reduce los costos 
generales para cada proyecto y toda la 
empresa. 

 

      Modificado del (Gido & Clements, 2007) 
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Para la presente tesis vamos a asumir que se tiene una organización funcional y 

que la PMO se la va a posicionar en el segundo nivel de la estructura 

organizacional; es decir reportaría a la gerencia general. 

 

 

2.3. PLANEACIÓN ESTRATÉGICA/ ESTRATEGIAS 

ORGANIZACIONALES 

 

Uno de los objetivos de la presente tesis es:   “Alinear la planificación estratégica 

con el portafolio de proyectos”; razón por la cual se define que es la planificación 

estratégica dentro de una empresa y para qué sirve.  

 

Según (Serna, 1994, pág. 4) “La Planeación Estratégica es el proceso mediante el 

cual quienes toman decisiones en una organización, obtienen, procesan y 

analizan información pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situación 

presente de la empresa, así, como su nivel de competitividad con el propósito de 

anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institución hacia el futuro”. 

Este proceso consiste fundamentalmente en conocer la visión, misión y objetivos  

de la empresa.   

 

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales de 

ser posible, idear políticas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal 

manera que permitan ejecutar las estrategias formuladas. 

 

Puede haber casos en que no exista planificación estratégica ni se tenga 

planificado hacerla, en tal caso se debe solicitar al gerente general cuáles son los 

objetivos estratégicos de la empresa con los cuales los proyectos se deberían 

alinear para poder cumplir con las metas de la empresa. 

 

En el caso que no se cuente con la información de la planificación estratégica y se 

decida hacerla, se recomienda: 
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Realizar una reunión con los gerentes de las diferentes áreas y el gerente general 

para elaborar la planificación estratégica.   Como resultado de la reunión se podrá 

responder cada una de las preguntas formuladas en esta sección: 

 

Tabla 5- Pasos para hacer planificación estratégica 

PASOS PARA HACER PLANIFICACION ESTRATEGICA 

1 

Analizar y definir el entorno 

externo: económico, político, 

social Identificar qué oportunidades, qué amenazas? 

2 

Analizar y definir el entorno interno 

en todas las áreas de la empresa Identificar qué fortalezas y debilidades 

3 Definir los valores de la empresa   

4 Definir la misión de la empresa Definir la razón de ser de la empresa 

5 Definir la visión de la empresa 

Es cómo se ve la empresa en un futuro 

cercano 

6 

Definir los objetivos estratégicos 

de las diferentes áreas: 

administración, negocio, 

tecnología, financiera, etc.   

Por lo general se los hace anuales, deben ser 

alcanzables, medibles, cuantificables para 

poder realizar la misión de la empresa. Qué 

vamos a hacer? 

7 Definir las estrategias 

¿Cómo vamos a hacerlo?.  Se puede usar el 

análisis FODA para lograr los objetivos y 

misión. 

8 

Definir conjunto de acciones, 

responsabilidades y tiempos para 

implantar las estrategias   

9 Formula un presupuesto Formula el plan en términos monetarios. 

     Fuente: La autora 
 

 

2.4. PROYECTOS Y SU CLASIFICACIÓN  

 

Enlazando esta sección de proyectos con la sección anterior de planificación 

estratégica se  reconoce su importancia y se concluye que los proyectos son una 

forma de lograr dicha planificación estratégica tanto para proyectos internos en los 
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que trabaja el equipo del proyecto por la organización, como en el caso de un 

proyecto de servicios contratado.  

 

2.4.1. DEFINICIÓN 

 

Según (PMI, 2008) “Proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un 

servicio, un producto o un resultado único”.  Es elaborado progresivamente y tiene 

un líder o gerente. 

 

2.4.2. CLASIFICACIÓN 

Al mencionar la clasificación de proyectos, existe una variedad de criterios, para la 

presente tesis se va a tomar en cuenta a los proyectos según el sector de la 

economía de la clasificación propuesta por (Prieto, 2005):   

Proyectos según sector de la economía.- De servicios: 

 Se caracterizan porque no producen bienes materiales sino que prestan 

 servicios de carácter personal y técnico, ya sea mediante el ejercicio 

 profesional individual o a través de instituciones.  Se incluye aquí los 

 proyectos de investigación científica y tecnológica, de comercialización de 

 productos, capacitación y desarrollo, asesoría técnica, etc. (p.28)

Por lo tanto se concluye que en la PMO que se pretende en esta tesis se incluirá 

proyectos en tecnologías de la información TI.  

 

 

2.5. GESTIÓN DE PROYECTOS 

 

En la sección anterior se describía a los proyectos como el medio para cumplir 

con los objetivos estratégicos de la empresa, en la presente sección se los 
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analizará dentro de una organización a través de metodologías y prácticas 

establecidas. 

 

2.5.1. DEFINICIÓN 

 

La gestión de Proyectos según el PMI (2008) es la aplicación de habilidades, 

conocimientos,  herramientas y técnicas  a las actividades del proyecto, 

encaminadas a satisfacer las necesidades y expectativas de las entidades y 

organizaciones involucradas en un proyecto; puede ser formal e informal y ayuda 

al líder de proyecto a gestionar de forma eficaz un proyecto hasta su conclusión. 

 

2.5.2. CICLO DE VIDA DEL PROYECTO 

 

Según el PMI (2008)  

 Es un conjunto de fases del proyecto, secuenciales y en ocasiones 

 superpuestas, cuyo nombre y número se determinan por las necesidades 

 de gestión y control de la organización, la naturaleza propia del proyecto y 

 su área de aplicación.  Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de 

 una metodología.  Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un fin 

 definidos, los entregables específicos y las actividades que se llevan a 

 cabo entre éstos varían ampliamente de acuerdo al proyecto.(p.15) 

 

Sin importar la complejidad y/o tamaño,  a los proyectos se los puede configurar 

dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida: 

· Inicio 

· Organización y preparación 

· Ejecución del trabajo 

· Cierre 

 

Fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, por lo que 

constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto. 
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2.5.3. GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCIÓN DE PROYECTOS 

 

Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase,  se requiere  

la repetición de procesos a través de los 5 grupos de procesos según PMI (2008) 

ya que proporciona un grado adicional de control y define los límites de la fase:  

  

 Grupo del Proceso de Iniciación: Aquellos procesos realizados para 

 definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, 

 mediante la obtención de la autorización para comenzar dicho proyecto o 

 fase. 

 

 Grupo del Proceso de Planificación: Aquellos procesos requeridos para 

 establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de 

 acción necesario para alcanzar los objetivos.  

 

  Grupo del Proceso de Ejecución: Aquellos procesos realizados para 

 completar el trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto a fin 

 de cumplir con las especificaciones del mismo. 

 

 Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: Aquellos procesos 

 requeridos para monitorear, analizar y regular el progreso y el desempeño 

 del proyecto, para identificar áreas en las que el plan requiera cambios 

 para iniciar los cambios correspondientes. 

 

 Grupo del Proceso de Cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar 

 todas las actividades, y obtener un cierre formal de la fase o proyecto. 

 

Para optimizar la administración de los proyectos, según PMI es necesario 

trabajar las 9 áreas de conocimiento de la administración de proyectos, las cuales 

describen conocimiento y prácticas de la administración de proyectos en términos 

de sus componentes de proceso. 
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Estos procesos han sido organizados en nueve áreas de conocimiento, los cuales 

se enumeran a continuación según PMI (2008): 

 

 1. Integración: La gestión de la integración de los proyectos, incluye los 

 procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, 

 unificar y coordinar los distintos procesos y actividades de dirección de 

 proyectos dentro de los grupos de procesos de dirección de proyectos. 

 

 2. Alcance: La Gestión del Alcance del Proyecto incluye los procesos 

 necesarios para asegurarse que el proyecto incluya explícitamente el 

 trabajo requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente, se 

 relaciona principalmente con la definición y el control de lo que está y no 

 está incluido en el proyecto. 

 

 3. Tiempo: La Gestión del Tiempo del Proyecto incluye los procesos 

 necesarios para lograr la conclusión del proyecto a tiempo. 

 

 4. Costo: La Gestión del Costo del Proyecto incluye los procesos 

 involucrados en la planificación, estimación, preparación del presupuesto y 

 control de costes de forma que el proyecto se pueda completar dentro del 

 presupuesto aprobado. 

  

 5. Calidad: El proceso de la gestión de la calidad del proyecto, incluye 

 todas las actividades de la organización ejecutante que determinan las 

 políticas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad, de 

 manera tal, que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se 

 emprendió. 

 

 6. Recursos Humanos: La Gestión de los Recursos Humanos del proyecto, 

 incluye los procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto el cual 

 debe estar compuesto por las personas a quienes se les han asignado 

 roles y responsabilidades para concluir el proyecto. 
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 7. Comunicación: La Gestión de la Comunicación del Proyecto incluye los 

 procesos necesarios para asegurar la generación, recopilación, 

 distribución, almacenamiento, recuperación y destino final de la información 

 del proyecto en tiempo y forma, a fin de obtener una comunicación exitosa 

 durante la implementación del proyecto. 

 

 8. Riesgo: La Gestión de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos 

 relacionados con la planificación, identificación, análisis, las respuestas, 

 seguimiento y control de los riesgos de un proyecto; la mayoría de estos 

 procesos se actualizan durante el proyecto, con el fin de aumentar la 

 probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la 

 probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el proyecto. 

 

 9. Adquisiciones: La gestión de las adquisiciones del proyecto incluye los 

 procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados 

 necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo. 

 

Para mayor detalle referirse al PMBOK. 

 

 

2.6. ESTRUCTURA / FUNCIONES DE UNA PMO 

 

El concepto de Oficina de  Gestión de Proyectos (PMO) puede ser implantada de 

diversas formas, primero se debe definir un modelo que comprenda todos los 

objetivos estratégicos del área, y en segundo lugar, se debe identificar el nivel de 

madurez en el que se encuentra, a continuación se describen los diferentes 

modelos básicos de acuerdo al nivel de maduración de una PMO. 
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2.6.1. MODELOS PMO 

 

Las diferentes alternativas de estructura organizacional toman forma y adquieren 

sentido de acuerdo al balance que se logra entre las áreas de especialidad de la 

PMO y su interacción con las áreas de servicio.  Es por esto que va a tomar en 

cuenta los 3 modelos básicos de PMO de Gartner Group citado en (Walker & 

Rowlinson, 2008) tipo “Repositorio”, tipo “Coach” y modelo tipo “Manager”.   

 

Ø Modelo De Tipo “Repositorio”   

Tiene la función de coleccionar y diseminar metodologías y prácticas a lo largo de 

la vida de la organización, pero este tipo de PMO no cuenta con experiencia para 

poner en práctica todos estos conocimientos de manera simultánea.   

Este modelo es predominante en empresas con las siguientes características: 

o Gran centralización de la visión del negocio 

o Dueños de proyectos 

o Empresas con un débil Modelo de Gobierno 

En algunas ocasiones, este modelo es un paso hacia la consolidación de 

prácticas administrativas compartidas. Sin embargo, el modelo “Repositorio” no 

provee ningún seguimiento a los proyectos de la organización.  Los líderes de 

proyecto reportan a cada una de sus respectivas áreas de negocio sin otorgar 

importancia a la autoridad de la PMO. 

  

Ø Modelo “Coach”  

Habilita a los Administradores de Proyecto comenzar a administrar proyectos, y 

dejar poco a poco de ejecutarlos.   

Este modelo de PMO se da en organizaciones en las que se han establecido 

relaciones de asesoría y apoyo entre los Administradores de Proyecto y las 

diferentes áreas en las que se ejecutan los proyectos, el modelo “Coach” es una 
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estructura permanente de personas, cuyas  responsabilidades no sólo son de 

supervisión, sino que además existe una función de coaching-ejecución. 

En este modelo la PMO actúa como entrenador, consultor y mentor, dando 

seguimiento al desarrollo del proyecto, pero también apoyando en la ejecución de 

las actividades del mismo. 

Dentro de este estilo, la PMO puede ir delegando poco a poco responsabilidades 

que no corresponden a una Oficina de Administración de Proyectos. 

 

Ø Modelo “Manager”  

Provee a los miembros de la organización experiencia en materia de 

administración de proyectos y control, algunas veces esta experiencia es 

transmitida por los Administradores de Proyecto, quienes se encargan de dar 

seguimiento a los proyectos, mediante el control de planes de trabajo, 

evaluaciones y monitoreo de las métricas de desempeño de los procesos propios 

de la PMO. 

Una PMO consolidada concentra la administración de los proyectos dentro de un 

órgano que provee a la organización entera, administración directa y a su vez, 

proporciona seguimiento y vigilancia (dependiendo de su alcance y duración) a 

todos los proyectos de la empresa. 

Los Administradores de Proyectos de la PMO se encuentran asignados dentro de 

los diferentes proyectos de la organización. 

El modelo “Manager” asume un modelo de gobierno que involucra a la PMO en 

todos los proyectos independientemente del tamaño, alcance, recursos 

disponibles, duración, presupuesto, nivel de riesgo e impacto de los mismos. 

 

2.6.2. ESTRUCTURA DE UNA PMO 

 

La estructura de una PMO se basa en los fundamentos propuestos:  
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Ø Estructura organizacional ó Estructura gobernante.- se define normas, 

 políticas y procedimientos que regirán la PMO, la dirección de proyectos y 

 portafolio, Coaching, Repositorio o Manager. 

Ø Modelo de procesos.- Dirige el orden de las  actividades de la PMO y              

           representa su ciclo de vida.  

Ø Templates.-  Documentos modelo con que se levantará la información. 

Ø Entrenamiento y herramientas.- Existen herramientas para gestión de 

 portafolios como Project Portafolio Server así como herramientas para 

 gestión de proyectos como Project Server.   

 

2.6.3. FUNCIONES DE LA PMO  

 

Cada organización define si necesita la PMO dentro de la empresa, el enfoque y 

su alcance, este enfoque debe considerar la cultura organizacional y la dinámica 

de la estructura gobernante.  

La PMO implementada correctamente deberá mostrar resultados tangibles a un 

corto plazo (pudiendo ser en sus primeros 6 meses de existencia; se aclara que 

no existe una determinación de los distintos rangos de tiempo, cada empresa lo 

tipifica de acuerdo al giro del negocio).  La contribución fundamental  es garantizar 

una información oportuna y precisa en una forma fácil de usar.  

 

Entre las principales funciones se encuentra (KENDALL et al., 2003): 

Ø Alinear la planificación estratégica (objetivos  estratégicos) con el  

 portafolio  de proyectos definitivo. 

Ø Facilitar la elección de la combinación de proyectos correctos.  Una 

 PMO puede agregar valor al ayudar a eliminar y desactivar los 

 proyectos que no son importantes para la organización. 
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Ø Priorizar el portafolio de proyectos.-  Cada portafolio de proyectos  necesita 

 supervisión de la gestión para establecer el orden de trabajo.  La PMO 

 es  responsable de ayudar a los gerentes a definir el proceso. 

Ø Soporte a información Ejecutiva.- La PMO proporciona apoyo 

 administrativo y de facilitación del comité de priorización/ gestión  mediante   

          las siguientes funciones:  

o Administrar la recopilación de informes de avance y otros 

documentos relacionados.      

o Administrar el repositorio de datos de información de los proyectos 

vinculados con el plan estratégico.  Los registros de las lecciones 

aprendidas puede ser útil para futuros proyectos. 

o Preparar análisis what-if para los nuevos proyectos propuestos.  

o Facilitar a la Junta de Directivos las reuniones de programación 

incluyendo la logística, la preparación de la agenda de la reunión.  

o Es responsable de comunicación de las decisiones del comité a 

todos los interesados, y para ayudar a aplicar esas decisiones.  

o Debe asegurarse de que las reuniones con el comité sean  regulares  

y que las decisiones se tomen se registren y notifiquen formalmente.  

o Preparar, publicar y distribuir con antelación de las reuniones de 

comité la presentación de informes de estado y pronóstico. 

o Presentar la gestión del modelo de priorización en nombre del 

comité de priorización/ gestión de proyectos.  

o La PMO debe asegurarse que dicho comité esté representado por 

un equilibrio de mercado y ejecutivos de la oferta. 

Ø Soporte a la planificación de proyectos. 
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Ø Auditoría de proyectos.-  Contar con documentación de proyectos; es útil 

 en caso de repercusiones legales. 

Ø Soporte a control y seguimiento de proyectos.-  La contención de gastos  es 

 tradicional en la naturaleza. Se centra en el uso eficiente de los  recursos 

 y los controles presupuestarios.  Monitorear que los proyectos  se 

 completen  en tiempo y dentro del ámbito de aplicación. Acciones 

 correctivas para los proyectos en problemas,  los datos de PMO debe 

 incluir información sobre las  medidas que está tomando para corregir 

 los problemas, puede ser mediante el principio de Pareto para encontrar 

 las principales causas de retrasos en los proyectos, reprocesos y otros 

 efectos negativos.   

Ø Soporte al equipo de proyectos.- Los manejadores de recursos necesitan 

 tener informes actualizados al día para hacer un buen trabajo de gestión  y 

 entrenamiento de sus recursos. Identificar, resolver problemas y limitar  el 

 número de crisis que se presentan en el comité de proyectos.  

Ø Desarrollo de habilidades en Gestión de proyectos.- Habilidades 

 cognitivas para reconocer las oportunidades y amenazas de entrega.  

 Son vitales para la ventaja competitiva de la empresa.  Incluir programas 

 obligatorios para desarrollar el lenguaje común. 

 

Ø Tutoría. -  El personal PMO está conformado por expertos en gestión de 

 proyectos. Estas personas deben ser creíbles y tener la capacidad de 

 interconectar con mucho tacto en situaciones delicadas con todos los 

 niveles de la fuerza laboral.  Una PMO debe tener un enfoque de 

 desarrollo profesional y carrera profesional que posibilite la formación de 

 jefes de proyecto altamente motivados. 

 

Ø Soporte de las Herramientas y metodología usadas para gestión de 

 proyectos. 
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Ø Marketing y comunicación - Una PMO de alto valor es aquella que se 

 comunica regularmente de manera significativa con todos sus clientes en 

 vivo o a nivel web. Marketing implica que el PMO tiene que vender 

 constantemente su valor.  

 

 

2.7. HABILIDADES GERENCIALES 

 

A continuación se describen las habilidades gerenciales indispensables para ser 

un buen líder de proyecto: 

 

Ø Habilidades de comunicación   

La comunicación es la herramienta más importante dentro de la gerencia de 

proyectos. Con el intercambio de información entre los miembros del equipo y 

involucrados se puede garantizar la toma de decisiones oportuna. 

 Entre las habilidades de comunicación importantes se tiene: 

- Disposición para escuchar 

- Ser merecedor de confianza 

- Emitir mensajes claros (ser asertivo) 

- Respetar los criterios y no herir la autoestima de los interlocutores. 

- Planificar y realizar reuniones efectivas (tener una agenda y minuta  

           de reunión). 

Ø Habilidad de negociación   

Tener la capacidad de llegar a acuerdos con los involucrados respecto al alcance, 

costos, recursos y resultados del proyecto. Es importante manejar las 
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expectativas de los involucrados.  Para ellos se necesita aplicar principios de 

negociación tales como: 

- Separar el problema de la gente. 

- Buscar la ganancia mutua (ganar-ganar). 

Ø Capacidad para motivar al equipo de trabajo 

 

Ø Destreza en el manejo del riesgo y la incertidumbre 

 

Ø Mostrar flexibilidad y adaptabilidad 

 

Ø Poseer liderazgo 

 Un líder tiene la capacidad de crear sinergia en el equipo de trabajo.   

Ø Conocer y aplicar técnicas para resolver conflictos 

 Los conflictos son normales dentro de toda organización. Se deben 

 controlar mediante: 

- Manejo de la situación y no hacerlo personal (atacar al problema y 

no a las personas) 

- Tener una visión global. No perder nunca de vista los objetivos del 

 proyecto. 

- Mantener una comunicación abierta 

- Generar confianza. 

- Involucrase en la situación, ser empático. 

Ø Tener experiencia técnica  y en los procesos de la organización. 



25 
 

 

 

- Tener experiencia técnica en proyectos, sus aplicaciones y     

 herramientas. 

- Dominar temas metodológicos, procesos y procedimientos de la           

 organización. 

Ø Ser capaz de influenciar a los integrantes de la organización. 
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CAPÍTULO 3 

METODOLOGÍAS/ ESTÁNDARES 

3.1. METODOLOGÍAS DE GESTIÓN DE PROYECTOS Y 

PORTAFOLIOS 

 

Dentro de las funciones de la PMO se mencionó el soporte a metodologías; la 

PMO debe proporcionar conocimientos especializados, la comercialización y 

promoción, sin burocracia. La atención debe centrarse en cómo utilizar la 

metodología mínima necesaria para garantizar resultados predecibles tanto en 

proyectos como en portafolios. 

 

3.1.1. METODOLOGÍA DE GESTIÓN DE PROYECTOS 

  

Una organización debe contar con una metodología de gestión de proyectos 

consistente, cualquiera que sea la naturaleza del proyecto que se desarrolla. 

Los proyectos deben ser divididos en fases y antes de iniciar con cada una de 

ellas debe existir un plan, deben definirse roles/ responsabilidades y tener el 

presupuesto a ser administrado. 

 

3.1.2.   METODOLOGÍA DE GESTIÓN DE PORTAFOLIOS 

 

La gestión de portafolios es, sin duda el corazón del éxito o el fracaso de la PMO. 

Todo lo que una PMO hace está de alguna manera ligada a la conducción de un 

mejor portafolio de proyectos a través de la organización de forma más rápida y 

con mejores resultados. 
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Según Chamberlain, Makleff & Iovino, citado en (Saborío & Quesada, 2006): 

 La gestión de portafolios es una disciplina de administración que ayuda a 

 las organizaciones a alcanzar el máximo valor de un portafolio a través de 

 un proceso continuo de evaluación y manejo de inversiones contra un 

 conjunto de indicadores clave de rendimiento (KPIs) y objetivos 

 estratégicos del negocio. 

 

En la figura, se presenta una metodología de gestión de portafolios. 

 

Figura 4.: Metodología de gestión de portafolios 
     (Chamberlain, Makleff & Iovino, 2006) 

 

 

3.2. DESCRIPCIÓN DE PMO, OPM3, MSF, IQMS  

  

Proporcionan información y orientación a una empresa; pueden ayudar al equipo 

de gestión  a asegurar que la misión, metas y objetivos de la PMO se optimicen y 

alineen a las necesidades del negocio.   

 

3.2.1. DESCRIPCIÓN DE PMO 

 

Ampliando el concepto de PMO que se mencionó en la tabla 2.1 Conceptos 

básicos, se puede decir que la Oficina de Gestión de proyectos debe tener una 

visión global de la empresa (clara la planificación estratégica); según (Amendola, 
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2006) “la función de la oficina es focalizar el desarrollo de la visión presente y 

futura en lo que se refiere a gestión de proyectos; asegurando igualdad de 

consistencia en la ejecución de los proyectos para toda la empresa”.  El éxito en 

esta área de negocios depende del patrocinio de los altos ejecutivos.   

Se puede decir que es útil una PMO cuando el número de proyectos simultáneos 

es importante o cuando la empresa está en proceso de transformación que 

demanda la ejecución de varios proyectos orientados a un objetivo estratégico. 

  

3.2.2. OPM3- ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT 

MATURITY MODEL (MODELO DE ORGANIZACIÓN DE LA 

EVOLUCIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN DE PROYECTO)  

 

Es un estándar creado bajo el patrocinio del Project Management Institute en 

1998 y puesto en ejecución en el 2003. Su principal función es ser un estándar 

para la gerencia de proyectos organizacional y su correspondiente maduración, 

esto mediante la medición y desarrollo de sus habilidades, para lograr concluir 

proyectos exitosos, consistentes y predecibles, a fin de colaborarles con el logro 

de sus metas, mejorando su eficacia. 

Determinando el nivel actual de madurez que tiene una organización en el tema 

de la administración de proyectos, se logra planificar un camino de mejora, que le 

permita convertirse en organizaciones con mayor grado de madurez en este tema, 

mejorando constantemente las prácticas y capacidades, mediante la evaluación 

continua, este proceso, se ilustra en la figura 3.2.2 mostrada a continuación: 
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Figura 5.: Elementos Principales del OPM3. 
(PMI, 2008, pág. 15) 

 
Haciendo una analogía entre el OPM3 y la guía del PMBOK, se puede observar 

que el primero se centra en múltiples proyectos y el segundo en el manejo de un 

solo proyecto.  Según (GOMEZ, 2006) las buenas prácticas y capacidades en el 

estándar OPM3 están representadas por 2 elementos claves: dominios y etapas. 

 

Dominios: Proyectos, programas y portafolios.  Cada buena práctica y capacidad 

en el estándar es identificada con uno o más de estos dominios de la gerencia de 

proyectos a nivel organizacional. 

 

Etapa: se refiere a los diferentes estados de los procesos de mejora como son: 

estandarizar, medir, controlar y mejorar. 

 

La medición del modelo se basa en comparar las características de su actual 

estado de madurez con los descritos en el modelo OPM3, para lo cual se 

requiere: 

- Evaluación de cuáles buenas prácticas indicadas por el estándar son o no 

comúnmente aceptadas por la organización e identificar el puesto actual de la 

organización en función de la gerencia de proyectos. 

- Recopilación  de información de niveles más detallados para determinar las  

capacidades específicas relacionadas con cada mejor práctica.   
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Los resultados de valoración pueden direccionar a la organización hacia planes 

de mejora o repetir la valoración.  La madurez organizacional para la gestión de 

proyectos se medirá por el grado de aplicación de las buenas prácticas 

propuestas por el PMI en su estándar OPM3 en la gerencia y organización objeto 

de estudio para la administración de proyectos desde la perspectiva 

organizacional. 

 

Para conocer el grado de madurez en el que se encuentra la empresa a evaluar 

se analizará más a detalle en la sección 4.1.1. 

 

3.2.3. MSF- MICROSOFT SOLUTION FRAMEWORK (MARCO DE 

TRABAJO PARA SOLUCIONES) 

 

Según (Microsoft & Marlys, 2004) es un grupo de guías estructuras para lograr 

gestionar proyectos tecnológicos, basados en un conjunto de principios, modelos, 

conceptos clave, directrices y prácticas demostradas por Microsoft.  Se le nombra 

framework debido a que es una colección de prácticas de probada eficacia para el 

desarrollo de software y proyectos exitosos de infraestructura.  Examina las 

causas más comunes de fracaso de proyectos IT y proporciona orientación sobre 

cómo organizar equipos, desarrollar e implementar soluciones IT empresariales. 

 

 

Figura 6: Modelo de proceso para el desarrollo de aplicaciones MSF 
(Scalzone, 2006) 
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Modelos:  

Hay varios modelos dentro del MSF, en la presente tesis se va a enfocar en el 

modelo de equipos y de procesos.  

 

MSF team model (Modelo de Equipo).- Organiza las personas para que hagan 

el trabajo y se asegura que todas las metas del proyecto están enlazadas con uno 

de los roles dentro del MSF team model y sus responsabilidades. 

 

 

Figura 7: Roles MSF y sus objetivos específicos 
(Microsoft, Technet, 2005) 

 

 

MSF process model (Modelo de Procesos).-  Organiza los procesos necesarios 

para finalizar una solución ordenando en el tiempo y dividiendo en fases las 

tareas de un proyecto. 

 

+ Equipo de Iguales 

+Roles 

independientes pero 

coordinados 

+ Cada miembro tiene 

un rol y una misión 

específica 

+Comparten la 

dirección del proyecto 

+Cada quien se 

enfoca en la ejecución 

a través del modelo 
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Figura 8: Modelo de Procesos MSF 
(Microsoft, 2005) 

 

Disciplinas:  

MSF Disciplina de gestión del proyecto.-  Se asegura de las actividades de 

manejo de proyectos estén enfocada en el éxito del equipo 

 

MSF Disciplina de gestión del riesgo.-   Es utilizada para minimizar las sorpresas, 

el firefighting y otras actividades que resultan costosas. Esta disciplina utiliza el 

manejo de riesgos proactivo 

 

MSF Disciplina de gestión disponibilidad.-   Es utilizado para identificar 

proactivamente las habilidades requeridas por un equipo para cada proyecto y 

para utilizar cada proyecto como una oportunidad de aprendizaje. 

 

 

3.2.4. IQMS- INTEGRATED QUALITY MANAGMENT SYSTEM 

(SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD) 

 

Sistema de Gestión Integrado de Calidad (IQMS), se enfoca en Procesos más 

que en modelos, se mide en comparación con estándares del sector ISO y CMMI 

y constituye un Sistema de Gestión de Calidad que permite asegurar y manejar el 
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fortalecimiento y el control de la calidad. Es además una estructura de 

procedimientos, estándares y guías con suficientes puntos de referencia y control.   

El IQMS provee procesos, prácticas, métodos, herramientas y medidas 

adecuados para los proyectos, a cambio los proyectos deben ofrecer inputs de 

retroalimentación para cambiar, mejorar, y ajustar los procedimientos. 

 

Beneficios de la Implementación del iQMS 

 

Tabla 6- Beneficios de la Implementación del iQMS 

Sistemas enfocados en 
Gestión. 
· Objetivos a largo plazo 
vinculados con la visión de la 
organización.  
 
Toma de decisiones basadas 
en información. 
· Medida de indicadores 
clave. 
· Acciones proactivas. 
 
Mejoramiento continuo. 
· En alcanzar metas 
· En excelencia de negocios 

Enfoque de procesos 

· Control efectivo sobre 
procesos individuales. 
· Énfasis en la efectividad 
de los procesos y mejoramiento 
continuo 
 
Mejor flexibilidad. 
· En términos de 
documentación (disponibilidad). 
 
Satisfacción del cliente. 
· Mejoramiento en la 
satisfacción al cliente como 
gestor clave 

Fuente: La autora 
 

Estructura IQMS 

 

Figura 9.: Estructura iQMS 
(TATA, 2007) 
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Manual de Calidad: Contiene información de la visión, misión de la empresa, 

política de calidad, visión de seguridad, roles y responsabilidades.  

Adicionalmente hace referencia a todos los manuales de procesos y 

procedimientos. 

 

Manual de Procesos: Indica qué se debe hacer a través del ETVX significa: 

Criterio de Entrada.- Una lista de control de las condiciones que se debe cumplir 

antes de iniciar la actividad 

Tareas.- Un conjunto de tareas que se debe realizar 

Validación.- Un listado de tareas de validación para verificar la calidad de los 

ítems de trabajo que produjo la actividad. 

EXit.-  Una lista de condiciones con las que se debe cumplir antes de completar la 

actividad. 

 

Manual de Procedimientos: Detalla cómo se debe hacer las tareas descritas en 

el manual de procesos. 

 

Estándares y Guías: Son los estándares propios de cada organización a los que 

se debe regir los proyectos. 

 

 

3.3. HERRAMIENTAS 

 

Existen varias herramientas tecnológicas para ayudar en la gestión de los 

proyectos, son usadas por los gerentes de proyectos, integrantes de los proyectos 

y por las personas que controlan proyectos ya sea dentro de una PMO o no.  

 

Dado que existen una enorme variedad de soluciones de software para la gestión 

de proyectos, se debe escoger la que mejor se adapte a las necesidades de cada 

empresa. 
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3.3.1. HERRAMIENTAS DE LIBRE ACCESO O BAJO COSTO 

 

Según (Palacio, 2005) existen algunas herramientas de uso libre para la gestión 

de proyectos, entre éstos se tiene: 

Ø OpenProj 

Ø GanttProject 

Ø Gantt PV 

Ø Dotproject 

 

Software de bajo costo o que por lo general se tiene en las empresas que 

manejan MS Office:  

Ø Características básicas del MS Excel 

 

3.3.2. HERRAMIENTAS CON COSTO 

 

(Microsoft, 2012) lista las principales características tanto del Project server 

como del Project portfolio Server.   

 

Manejo de proyectos más grandes, proyectos múltiples, herramientas de análisis. 

 

Ø MS Project Server 

Incluye herramientas para facilitar el desarrollo de planes, asignar recursos a 

tareas, dar seguimiento al progreso, administrar presupuestos y analizar cargas 

de trabajo. Se puede integrar con otras herramientas de MS Excel, Visio y Word.   

 

Herramientas aplicadas a proyectos muy grandes, necesidades especiales: 

            

Ø MS Project Portfolio Server 

Cubre el ciclo de vida completo de los proyectos a través de la administración de 

flujos de trabajo, enmarcados dentro de la administración de portafolios alineados 

al plan estratégico y objetivos de la organización. 
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A través del workflow se puede configurar nuevas actividades y notificaciones 

ayudados por MS Outlook.   

Permite documentar los casos de negocio preliminares, detalle de costos 

proyectados, se puede personalizar criterios para la selección de proyectos, 

manejo, evaluación y gestión de portafolio.  Además se puede integrar con Project 

server, share point server para manejo digital de documentos de las diferentes 

fases y MS Excel para exportar reportes. 

           

Ø Primavera Project Manager (Oracle) 

Según (Oracle) este software de gestión de proyectos, está diseñado para 

manejar un alto nivel, proyectos altamente complejos y de múltiples facetas.  Se 

puede utilizar para organizar proyectos de hasta 100000 actividades y ofrece 

recursos ilimitados y un número ilimitado de planes.  

Admite personalizaciones intensivas de proyectos en las diferentes industrias, al 

igual que se enfoca en funciones del negocio. 

 

Las compañías recurren a Primavera para ayudarles a tomar mejores decisiones 

de inversión de portafolios, mejorar la gobernanza, priorizar sus inversiones en 

proyectos y recursos, y ofrecer resultados tangibles de nuevo al negocio.  

Además, selecciona la combinación correcta de proyectos estratégicos; asegura 

el proyecto, la información y gobierno corporativo; mejora los procesos y métodos; 

mejora la colaboración del equipo del proyecto; mide el progreso hacia los 

objetivos; completa mayor número de proyectos con éxito y con el retorno de la 

inversión destinada. 

 

A continuación se presenta una tabla comparativa de algunas herramientas de 

software para la gestión de proyectos y portafolios: 



3
7 

 

 

 S
o

ft
w

ar
e 

S
o

ft
w

ar
e 

d
e 

co
la

b
o

ra
ci

ó
n

 S
is

te
m

a 
d

e 

se
g

u
im

ie
n

to
 

P
ro

g
ra

m
ac

ió
n

 G
es

ti
ó

n
 

p
o

rt
af

o
lio

 
d

e 

p
ro

ye
ct

o
s 

 

G
es

ti
ó

n
 

R
ec

u
rs

o
s 

G
es

ti
ó

n
 

d
o

cu
m

en
to

s 

S
is

te
m

a 

fl
u

jo
 

d
e 

tr
ab

aj
o

 

A
n

ál
is

is
 

y re
p

o
rt

es
 

B
as

ad
o

 

en
 w

eb
 

L
ic

en
ci

as
 

5
p
m

 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

a
a

S
 

B
rig

h
tW

or
k 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

N
o

 
N

o
 

S
i 

P
ro

pr
ie

ta
ry

 

C
A

 C
la

ri
ty

 P
P

M
 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

P
ro

pr
ie

ta
ry

 

a
n
d
 S

a
a

S
 

d
ot

P
ro

je
ct

 
S

i 
S

i 
N

o
 

N
o

 
N

o
 

S
i 

N
o

 
N

o
 

S
i 

L
ib

re
 

E
n

d
e

a
vo

ur
 

S
o

ft
w

a
re

 

P
ro

je
ct

 M
a

n
ag

e
m

e
nt

 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

N
o

 
N

o
 

S
i 

L
ib

re
 

G
a

nt
tP

ro
je

ct
 

N
o

 
N

o
 

S
i 

N
o

 
S

i 
N

o
 

N
o

 
N

o
 

N
o

 
L

ib
re

 

H
P

 P
ro

je
ct

 &
 P

o
rt

fo
lio

 

S
o

ft
w

a
re

 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

P
ro

pr
ie

ta
ry

 

a
n
d
 S

a
a

S
 

L
is

a
P

ro
je

ct
 

N
o

 
N

o
 

S
i 

N
o

 
S

i 
N

o
 

N
o

 
N

o
 

N
o

 
P

ro
pr

ie
ta

ry
 

M
an

tis
B

T
 

N
o

 
S

i 
N

o
 

N
o

 
N

o
 

N
o

 
N

o
 

N
o

 
S

i 
L

ib
re

 

M
ic

ro
so

ft
 O

ff
ic

e
 P

ro
je

ct
 

S
e

rv
e

r  
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
P

ro
pr

ie
ta

ry
 

a
n
d
 S

a
a

S
 

M
ic

ro
so

ft
 P

ro
je

ct
 

N
o

 
N

o
 

S
i 

N
o

 
S

i 
N

o
 

N
o

 
S

i 
N

o
 

P
ro

pr
ie

ta
ry

 

M
ic

ro
so

ft
 

S
h

ar
e

P
o

in
t 

S
e

rv
e

r 
S

i 
S

i 
S

i 
N

o
 

N
o

 
S

i 
S

i 
N

o
 

S
i 

P
ro

pr
ie

ta
ry

 

a
n
d
 S

a
a

S
 

M
ic

ro
so

ft
 

T
e

am
 S

i 
S

i 
S

i 
N

o
 

N
o

 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
P

ro
pr

ie
ta

ry
 



3
8 

 

 

 S
o

ft
w

ar
e 

S
o

ft
w

ar
e 

d
e 

co
la

b
o

ra
ci

ó
n

 S
is

te
m

a 
d

e 

se
g

u
im

ie
n

to
 

P
ro

g
ra

m
ac

ió
n

 G
es

ti
ó

n
 

p
o

rt
af

o
lio

 
d

e 

p
ro

ye
ct

o
s 

 

G
es

ti
ó

n
 

R
ec

u
rs

o
s 

G
es

ti
ó

n
 

d
o

cu
m

en
to

s 

S
is

te
m

a 

fl
u

jo
 

d
e 

tr
ab

aj
o

 

A
n

ál
is

is
 

y re
p

o
rt

es
 

B
as

ad
o

 

en
 w

eb
 

L
ic

en
ci

as
 

F
o

un
d

a
tio

n 
S

e
rv

e
rL

 
a
n
d
 S

a
a

S
 

O
p

en
P

ro
j 

N
o

 
N

o
 

S
i 

N
o

 
S

i 
N

o
 

N
o

 
N

o
 

N
o

 
L

ib
re

 
a

n
d

 

S
a

a
S

 

O
ra

cl
e

 P
ro

je
ct

 P
o

rt
fo

lio
 

M
an

a
g

em
e

nt
 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

N
o

 
S

i 
S

i 
P

ro
pr

ie
ta

ry
 

P
rim

a
ve

ra
 

P
ro

je
ct

 

P
la

n
n

e
r  

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

N
o

 
N

o
 

S
i 

P
ro

pr
ie

ta
ry

 

P
ro

je
ct

M
a

n
ag

e
r.

co
m

 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
N

o
 

N
o

 
S

i 
P

ro
pr

ie
ta

ry
 

P
ro

je
ct

.n
e

t 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
S

i 
L

ib
re

 

P
ro

je
ct

-O
p

en
 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

S
i 

L
ib

re
 

T
ab

la
 7

- 
C

om
pa

ra
ci

ón
 d

e 
he

rr
am

ie
nt

as
 d

e 
so

ft
w

ar
e 

de
 g

es
ti

ón
 d

e 
pr

oy
ec

to
s 

y 
po

rt
af

ol
io

s.
 

(W
al

es
, 2

00
9)

 



39 
 

 

 

 

3.4. REGLAMENTACIÓN EXISTENTE (LEYES Y NORMAS 

ECUATORIANAS) 

No existe reglamentaciones ni leyes en Ecuador para hacer una oficina de gestión 

de proyectos; comúnmente las empresas se basan en las buenas prácticas de 

gestión de proyectos (metodologías, estándares de la industria; tales como PMI, 

ISO 9001).  

Organizaciones alrededor del mundo están definiendo, compartiendo y 

recogiendo buenas prácticas en la gestión de procesos y proyectos. Cada vez 

más, se está asignando a las PMO la responsabilidad de ejercer una influencia 

total sobre ellas, y de lograr una evolución de pensamiento que lleve hacia la 

continua mejora de la organización. 

  



40 
 

 

 

 

CAPÍTULO 4 

GUÍA PARA HACER UNA PMO 

4.1. ELABORACIÓN DE LA GUÍA      

 

La Guía que se elaboró en el presente trabajo, tiene como herramienta 

informática a una serie de formularios y templates que pueden ser usados en 

forma dinámica y personalizada de acuerdo a las necesidades de diferentes tipos 

de empresa. Estos templates han sido implementados en Excel y permiten la 

aplicación sistemática de principios y conceptos que se han establecido dentro del 

marco teórico. A continuación se describen las premisas  y etapas para poder 

crear una oficina de gestión de proyectos para empresas privadas y que ejecutan 

proyectos de tecnología de la información.  

 

Premisas: 

· Tener el patrocinio de la gerencia general.  

· El resultado de la evaluación de la madurez en gestión de proyectos es 

muy baja o la empresa no tiene metodología de gestión de proyectos. 

 

Etapas que se propone para la creación de una Oficina de Gestión de Proyectos: 

Ø Conocer la situación actual de la empresa.  

Ø Definir tipo de PMO 

Ø Implementar componentes de una PMO 

Ø Definir metodología de gestión de proyectos 

Ø Implementar la metodología para que opere la PMO 

Ø Hacer mejora continua 
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4.1.1. CONOCER LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 

 

Ø Contar con la estructura organizacional de la empresa para posicionar a la 

oficina de gestión de proyectos dentro del organigrama. 

 

Ø Evaluar la madurez de la empresa en la gestión de proyectos y portafolios 

en base a un cuestionario (Ver Anexo 1) basado en el estándar OPM3 que 

se revisó en la sección 3.2.2, la tesis de (ROJAS, 2008) y el aporte propio.   

 Los resultados de valoración pueden direccionar a la organización     

  hacia planes de mejora.  La forma más lógica de comenzar podría ser   

 con el dominio de gerencia de proyectos, para continuar con el dominio    

 de programas y luego el de portafolios.     

 

 A continuación se bosqueja la recolección de datos para el cuestionario, su       

 procesamiento y análisis de datos: 

 

 Recolección, procesamiento y análisis de datos 

 

 Recolección: 

 Se debe aplicar un único cuestionario de recolección de datos.  El instrumento de    

 medición (Ver Anexo 1) deberá ser completado por los diferentes involucrados en   

 la unidad organizativa objeto de estudio y en otras áreas afines. 

 

 Procesamiento y análisis de datos:  

 Se basa en el análisis de listas con escala Likert, citado en (Gómez, 2006).     

 Contiene una lista de afirmaciones o actitudes y pide al individuo  que responda     

 en un conjunto que va desde “siempre” hasta “nunca”.  Likert utilizaba un rango   

 de 5 puntos: siempre (nivel alto), en la mayoría de los casos (nivel medio alto),  

 sólo en ocasiones (medio), en pocas ocasiones (nivel bajo) y nunca (nivel muy  

 bajo).  El sujeto indica el número o letra apropiada y a cada respuesta se le da un  

 valor en puntos, de 0 a 3 o tantos como se incluya en la escala.  Sin embargo, la  

 escala admite modificaciones.   
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Una vez recolectada la información, se la debe traducir en indicadores 

numéricos, de tal forma que se valoren los resultados de manera     

cuantitativa.  Una vez ponderado todo el formulario se debe adjudicar             

un porcentaje de cumplimiento, que resulta de dividir el máximo valor posible 

entre el valor obtenido, multiplicado por cien. 

 

A continuación se expone un ejemplo de cómo está estructurado el instrumento 

de medición aplicado, y se explicará una forma de cómo  analizar los datos. 

 

Tabla 8- Instrumento de medición1 

 
Modificado de (ROJAS, 2008) 

 

El resultado arrojado en el procesamiento de los datos obtenidos, es un valor 

porcentual que representa el grado de madurez organizacional en gerencia de 

proyectos.  Este resultado se interpretará de la siguiente manera: 

 

                   Tabla 9- Madurez organizacional en gerencia de proyectos 

 
(Gómez, 2006) 

 

Los resultados pueden ser obtenidos en función de la dimensión (proyectos, 

programas o portafolios).  A continuación se muestran gráficas que resultarían 

producto de la evaluación de una organización. 

 

                                            
1 Descrito en el Anexo 1 en su totalidad 
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Figura 10: Madurez organizacional por dominios 
(Gómez, 2006) 

 

4.1.2. DEFINIR TIPO DE PMO 

 

Definir el tipo de PMO que mejor se adapte a la empresa en base a su situación 

actual.  Los tipos de PMO´s son: Repositorio, Coach o Manager. (Ver sección 

2.6.1) 

 

Para esta guía la PMO que se va a crear va a ser de tipo “coach”, que actuará 

como entrenador, consultor y mentor, dando seguimiento y control a todos los 

proyectos tecnológicos de la empresa; de igual forma apoyará en las actividades 

de ejecución de proyectos, independientemente del tamaño, alcance, recursos 

disponibles, duración, presupuesto, nivel de riesgo e impacto; sin dejar de lado 

que tiene la autoridad para realizar la priorización de proyectos estratégicos. 

 

4.1.3. IMPLEMENTAR COMPONENTES DE UNA PMO 

 

La PMO debe tener los siguientes componentes: 

Estructura gobernante.- define los roles y responsabilidades que tendrán los 

stakeholders. 

Modelo de Procesos.- son las etapas dónde operará la PMO.  

Templates.- son los formularios usados en la gestión de portafolios. 
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4.1.3.1. ESTRUCTURA GOBERNANTE 

DEFINICIÓN DE ROLES Y RESPONSABILIDADES PARA CREAR LA PMO 

 

Se debe establecer la estructura que gobernará la PMO; a continuación se 

detallan las habilidades y responsabilidades de cada funcionario para crear la 

PMO, según el rol y dependiendo de cuántas personas vayan a conformarla, una 

persona podría tener más de un rol. 

 

Tabla 10- Roles y Responsabilidades para crear una  PMO 

ROL dentro 
de la PMO 

Habilidades Responsabilidades 

Gerente PMO 

Experiencia en el manejo 
de personal profesional y 
técnico. 

Planear, dirigir, coordinar y evaluar las 
actividades que se realizan en la instancia a 
su cargo 

Conocimientos y/o 
experiencia en diferentes 
funciones con la gestión 
de portafolio 

Proponer a los niveles superiores las 
políticas, planes y programas de trabajo a 
corto, mediano y largo plazo. 

Facilidad para ejercer el 
liderazgo y comunicarse. 

Identifica sistemas, métodos y 
procedimientos de trabajo para su área de 
acción 

Conocimientos en 
Administración de 
Proyectos 

Desarrollar estándares, políticas, guías y 
procedimientos en conjunto con los 
administradores de proyectos 

Trabajo en equipo. 

Establecer los lineamientos a seguir para la 
capacitación, comunicación y otros factores 
fundamentales en la administración de 
proyectos 

Manejo y resolución de 
conflictos. 

Identificar las estrategias necesarias para 
fomentar una cultura  organizacional 
vinculada a la Administración de Proyectos 

Seleccionar y desarrollar 
personal clave. 

Establecer las bases para priorizar la 
asignación de los recursos. 

Iniciativa. 
Monitorear y evaluar el cumplimiento de los 
objetivos de la PMO. 

Excelente manejo de 
relaciones 
interpersonales. 

Proponer el nombramiento de nuevos 
miembros para la PMO según las 
necesidades de la empresa. 

Manejo discreto de la 
información. Revisar y analizar los proyectos. 

Creativo. 
Resolver problemas relacionados con los 
proyectos y su administración. 

Proactivo.  
Rendir informes periódicos y atender la 
correspondencia. 

  Estar a cargo del personal de la PMO 
  Atender consultas, brindar asesoría 
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profesional, ser facilitador 

  

Asistir a reuniones a fin de coordinar 
actividades, recomendar prioridades, 
analizar problemas que se planteen propios 
de su área y propone las soluciones más 
adecuadas 

  
Autoridad de homologación de contratos de 
gestión de proyectos 

  
Dar un manejo responsable a información 
confidencial 

  
Recomendar cambios o ajustes en las 
políticas, planes,metodologías u otros 

  Desarrollo del presupuesto anual de la PMO 

  

Llevar el desarrollo de la propuesta de valor 
de la PMO a toda la organización de manera 
estratégica 

Mentor de 
Gestión de 
Proyectos 

Conocimiento y 
experiencia profesional 
en Administración de 
Proyectos (certificación 
PMP)  

Organizar, coordinar y ejecutar labores 
profesionales para la formulación, ejecución 
y evaluación de proyectos diversos y emite 
criterios técnicos de aprobación o rechazo de 
los mismos 

Capacidad para enseñar 
conceptos de equipo de 
trabajo 

Participar y coordinar sesiones académicas 
de evaluación de proyectos. 

Iniciativa. 

Realizar giras y efectuar sesiones de trabajo 
de campo, con el fin de evaluar logros y 
avances de los distintos proyectos. 

Excelente manejo de 
relaciones 
interpersonales. 

Dar seguimiento y control a los proyectos 
inscritos. 

Proactivo. 
Apoyar en la planificación, integración y 
coordinación de los proyectos. 

Consultivo 

Velar por el cumplimiento de los planes de 
trabajo establecidos por los proyectistas para 
cada uno de los proyectos identificando 
oportunidades y amenazas en la entrega de 
proyectos. 

Capacidad de trabajar en 
situaciones de alto estrés 

Elaborar y presentar dictámenes y 
recomendaciones sobre la evaluación de los 
proyectos 

Debe ser capaz  de 
trabajar con los 
patrocinadores del 
negocio y sus equipos 
del proyecto 

Coordinar y realizar la elaboración de 
estudios de costo-beneficio de los proyectos 
y elaborar los correspondientes informes. 

Experiencia profesional 
en training 

Brindar capacitación en cuanto a técnicas y 
herramientas de la Administración de 
Proyectos a los involucrados en la ejecución 
de los proyectos. 

  

Brindar asesoría en cuanto a las mejores 
prácticas para la administración de los 
proyectos. 
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Administrar la información de los proyectos, 
de manera responsable y confidencial 

  

Asistir a reuniones con el Gerente de la PMO 
y demás administradores de proyectos, con 
el fin de coordinar actividades, mejorar 
métodos y procedimientos de trabajo, 
intercambiar criterios y actualizar 
conocimientos, definir situaciones, proponer 
cambios, ajustes y soluciones. 

  

Velar porque las labores que le son 
asignadas se lleven a cabo de acuerdo con 
lo establecido en la PMO 

  

Evalúa la metodología usada por el equipo 
para el cumplimiento y gestión de riesgos 
asociados a los proyectos clave. 

Gerente de 
Portafolio 

Conocimiento profesional 
en Administración de 
Proyectos  

Analiza el portafolio de proyectos y hace 
recomendaciones a los tomadores de 
decisiones 

Trabajo en equipo. 

Balancea el portafolio; evalúa y ayuda a 
poner en marcha procesos para mejorar el 
flujo de proyectos y una entrega más rápida. 

Iniciativa. 

Publica el pronóstico mensual y el informe 
del plan de trabajo a los principales 
interesados 

Excelente manejo de 
relaciones 
interpersonales. 

Gestiona el desarrollo y la definición de la 
modelo de priorización de proyectos 

Manejo discreto de la 
información. 

Puede ser el backup del Gerente de la PMO, 
a menudo facilita la reunión gerencial.  

Ordenado.   
Proactivo.   
Capacidad de manejar 
problemas   
Experiencia  en gestión 
de portafolios para 
portafolios que 
sobrepasa los 
$25millones   

Asistente 
administrativ
o 

Facilidad para 
comunicarse. 

Prestar asistencia al Director y otros 
miembros de la PMO. 

Iniciativa. 
Atender y despachar correspondencia, 
redactar cartas, digitar informes y otros 

Excelente manejo de 
relaciones 
interpersonales. 

Manejar la agenda, atender reuniones, tomar 
actas. 

Manejo discreto de la 
información. 

Adjuntar antecedentes y recopilar 
información que sirva de base para la toma 
de decisiones 

Ordenado. 

Tramitar directamente los asuntos de la 
oficina o encauzarlos a las instancias que 
corresponda 

Proactivo 
Coordinar servicios de atención a usuarios o 
visitantes. 
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Conocimiento profesional 
en Administración de 
Proyectos 

Mantener actualizados los archivos, 
expedientes, bases de datos u otros. 

  
Atender las llamadas telefónicas que 
ingresen a la PMO. 

  Revisar el correo electrónico de la PMO. 

  
Colaborar en la preparación del presupuesto 
de la PMO. 

  
Realizar las gestiones de compra de 
materiales y equipo 

  

Realizar gestiones varias relacionadas con 
nombramientos, vacaciones, pago de 
viáticos, programación de giras, entre otros. 

Informático 

Trabajo en equipo. 
Gestionar la adquisición de las herramientas 
para la administración de los proyectos 

Facilidad para 
comunicarse. 

Coordinar la instalación y aceptación de 
licencias de software para la administración 
de los proyectos 

Iniciativa. 

Brindar soporte y mantenimiento a las bases 
de datos que se creen para el manejo de la 
información relacionada con los proyectos 
garantizando la integridad de los datos. 

Excelente manejo de 
relaciones 
interpersonales. 

Asesorar a los miembros de la PMO y demás 
involucrados en los proyectos, en el uso de 
las herramientas de software adquiridas y en 
la solución de problemas de su campo 

Manejo discreto de la 
información. 

Planificar el desarrollo de proyectos de 
automatización de sistemas. 

Proactivo. 

Participar en la capacitación del personal ya 
sea impartiendo cursos o bien consiguiendo 
instructores o programas de capacitación, de 
las herramientas de software a utilizar  

Aprende con rapidez 
paquetes de software 

Brindar mantenimiento a los equipos y 
sistemas informáticos de la PMO. 

Capacidad de trabajar en 
situaciones de alto estrés 

Maneja responsablemente la información 
confidencial 

Experto en herramientas 
de planificación 

Experiencia en la herramienta de 
planificación  

Dominio completo de los 
fundamentos PMI 
PMBOK 

Rescate en la replanificación  de las cargas 
de trabajo 

  

Informes AD HOC, revisión del reporte de 
estatus del portafolio de proyectos y 
calendarización de los datos de 
cumplimiento. 

Especialista 
Helpdesk 

Excelente manejo de 
relaciones  
interpersonales y 
comunicación efectiva 

Dar respuestas y solicitudes a los pedidos de 
soporte a la comunidad de gestión de 
proyectos 

Dominio completo de los 
fundamentos PMI 
PMBOK 

Capacidad de respuesta a las llamadas de 
servicio al cliente 
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Capacitado en todas las 
herramientas, estándares 
y metodología PMO   
Capacidad de traducir 
jerga técnica en 
conceptos simples   

Gerente de 
Portafolio de 

Recursos 

Capacidad de trabajar en 
situaciones de alto estrés 

Utilización completa  y correcta de los 
recursos estratégicos de la organización 

Fuertes habilidades de 
negociación 

Sigue las tendencias de utilización de 
recursos alineados con los objetivos del 
portafolio 

  

Asiste a la comunidad de la gestión del 
proyecto en localización de recursos cuando 
se necesita 

Modificado (KENDALL et al., 2003) 

 

 

DEFINICIÓN DE RESPONSABILIDADES ORGANIZACIONALES 

 

A continuación se detallan las responsabilidades principales que debe tener la 

organización  para poder emprender el proyecto de crear la PMO: 

 

· Contar con una estructura gobernante bien definida. 

· En lo posible tener definida la planificación estratégica. 

· La alta dirección debe asegurar que los objetivos estratégicos del negocio 

se cumplan. 

· Todos los líderes de proyecto deben estar alineados con la PMO. 

· Dependiendo de la estructura organizacional se deberá situar a la PMO y 

ver dónde operará.  

· Proporcionar la información necesaria para un adecuado soporte de 

decisión ejecutiva en la selección y gestión de proyectos. 

· Capacitación en gestión de proyectos  y desarrollo de habilidades en todos 

los niveles de la organización  

· La adquisición y desarrollo de productos de calidad para apoyar la 

excelencia en la gestión de portafolio y gestión de proyectos  

· Saber que espera alcanzar con una PMO. 
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4.1.3.2. MODELO DE PROCESOS 

 

El ciclo de vida dentro de ésta guía representa las etapas que la PMO 

administrará. 

 

La sección 3.1.2. hace referencia a la metodología de gestión de portafolios, es 

precisamente a éstas fases que la PMO se va a enfocar; es decir, va a ayudar con 

la gestión de portafolios en sus distintas etapas que va desde crear la idea del 

proyecto, seleccionarlo, aprobarlo y priorizarlo dentro de un conjunto de 

proyectos, planificando y  monitoreando su ejecución y dándole el seguimiento 

respectivo. 

 

En las siguientes tablas se describe para cada rol, las actividades que está 

asignadas, ayudadas por templates (Ver sección de templates de gestión de 

portafolios) dentro de cada etapa.  Las fases en las que operará la PMO son: 

· Crear 

· Seccionar 

· Planificar 

· Gestionar 

 

Figura 11.: Esquema dónde Operará la PMO 
Modificado de Chamberlain, Makleff & Iovino, 2006 
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Fase: Crear.- Selección de ideas de proyectos 

 

Objetivo:  

· Seleccionar las mejores ideas de proyectos de cada una de las áreas de la 

empresa, en base a los criterios establecidos. 

 

Intervinientes:  

· Empleado 

· Coordinador de Ideas 

· Gerente del área 

 

Proceso: 

Descripción detallada por rol dentro de la etapa de crear ideas de proyectos.  La 

idea del proyecto parte de una necesidad que tiene el empleado, el área o el 

departamento para satisfacer esa necesidad buscando el mayor beneficio; es 

decir la idea para un proyecto puede ser iniciado por cualquier empleado de la 

empresa. Para esto se listan templates en archivos excel que ayudarán a cumplir 

el objetivo planteado. 

 

Tabla 11-  Roles vs procesos en fase de Creación 

Roles vs Proceso (Crear) 

Empleado 
Genera la idea de Proyecto bajo el template de la pestaña 
IDEA_PRY,  ver IDEA_PRY_AREA.xls 

Coordinador 
de Ideas 

· Recopila las ideas de toda su área. 
· Realiza la selección de Ideas con la ayuda del Template 

Seleccion _Ideas, ver IDEA_PRY_AREA.xls; y procede así, con 
el resto de ideas de proyectos propuestas. 

· Alinea cada idea de proyecto con cada objetivo del área dentro 
del Template Seleccion_Ideas. 

· Envía todos los Pre-Proyectos al Gerente del Área para su 
aprobación. 

· Toma las ideas seleccionadas y las estandariza  en el template 
de Proyectos,  ver PRY_NOMBRE_PREPROYECTO.xls.    

· Envía todos los Pre-Proyectos al Gerente del Área para su 
aprobación y revisión final. 

Gerente de 
área · Analiza los resultados enviados por el coordinador de ideas de su 
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área en base a los templates IDEA_PRY y Seleccion_Ideas. 

                       Fuente: La autora 
 

Entregables: 

· Template IDEA_PRY 

· Template Seleccion_ideas 

· PRY_NOMBRE_PREPROYECTO.xls, el cual contiene templates de: 

Información del proyecto, objetivos del proyecto, caso de negocio, riesgos, 

involucrados iniciales, costos e ingresos.  

 

 

Fase: Seleccionar.- Seleccionar los proyectos que irán dentro del portafolio de 

proyectos para su respectiva priorización en base a diferentes criterios. 

 

Objetivos:  

· Seleccionar y priorizar los proyectos tecnológicos que se alineen a los 

objetivos estratégicos de la empresa o que se deban hacer por temas 

regulatorios de todas las áreas de la empresa. 

· Tener claro los criterios para la evaluación tanto de selección de proyectos 

como los que son para la priorización del portafolio y tomar en cuenta la 

información disponible. 

 

Intervinientes:  

· Mentor de Proyectos/ Gerente del portafolio de la PMO 

· Gerente del área 

· Sponsor 

· Gerente de PMO 

· Comité de priorización de proyectos 

 

Proceso: 

Descripción detallada por rol dentro de la etapa seleccionar proyectos.  De todos 

los pre-proyectos enviados por  los gerentes de cada una de las áreas de la 

empresa se va a evaluarlos y priorizarlos para obtener el portafolio de proyectos 
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definitivo alineado a los objetivos estratégicos de la empresa y entender el porqué 

“el orden” en que están definidos.   

Dentro de este proceso es importante saber la mayor debilidad/ limitación de la 

empresa, para poner énfasis en mejorarla dentro del portafolio de proyecto.  Cada 

empresa tiene 2 restricciones que limitan el número de proyectos activos:  

 - Cantidad de dinero que la empresa tiene o está dispuesto a invertir en  el 

   cambio. 

 - Recurso estratégico de la empresa, el recurso más cargado en la  

           mayoría de los proyectos.  

Si la limitante es el dinero, el gerente del Portafolio debe encontrar maneras de 

mejorar el flujo del proyecto (terminar más proyectos rápidamente con los mismos 

recursos) o hay que buscar una mejor combinación de proyectos (menor número 

de proyectos).   

 

Se debe evitar el tener demasiados proyectos que desequilibren el portafolio; al 

seleccionar y priorizar es un error basarse en el lado de la oferta (fabricación y 

sistemas TI) en lugar del mercado (ventas, marketing).   

 

El clasificar más a detalle el portafolio de proyectos, implica colocar en stand by 

algunos proyectos de acuerdo a las prioridades analizadas por la empresa.    

Stand by/ desactivado no significa que no se llevará a cabo en un momento 

posterior. Solamente significa que no estará en su portafolio de corto plazo. 

 

Para esto se listan templates en archivos excel que ayudarán a cumplir con los 

objetivos planteados. 

 

Tabla 12- Roles vs procesos en fase Seleccionar 

Roles vs Proceso (Seleccionar) 

Gerente de 
área 

 

· Revisa cada uno de los pre-proyectos en el formato 
PRY_NOMBRE_PREPROYECTO.xls, (los que están 
claramente justificados) y los envía a la PMO para que sean 
incluidos en el portafolio de proyectos. 

Mentor de 
Proyectos/ 

 

· Debe contar inicialmente con: Los objetivos estratégicos de la 
empresa (los que se vayan a querer alinear al portafolio de 
proyectos), restricción o debilidad de la empresa,  valor total 
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Gerente 
del 

portafolio 
de la PMO 

asignado para el presente portafolio de proyectos. 
· Junto con el Gerente del área analizan y revisan cada uno de 

los formularios de los pre- proyectos y se actualizan si fuera el 
caso. 

· Recibe el listado de los Pre-Proyectos  de todas las áreas 
formalmente mediante el formulario 
PRY_NOMBRE_PREPROYECTO.xls. 

· Consolida todos y cada uno de los pre-proyectos enviados de 
todas las áreas de la empresa en base a la información general 
de cada template PRY_NOMBRE_PREPROYECTO.xls  

· Ingresa la información de proyectos en el portafolio inicial, 
template EVALUACION_PRY_PMO.xls pestaña Portafolio 
Inicial 

· Elimina la duplicación de proyectos entre las áreas que tienen 
objetivos similares. 

· Selecciona los proyectos e identifica los que son regulatorios o 
excepcionados. 

· Da a conocer el balance del portafolio de proyectos al comité 
de priorización de proyectos. 

· El portafolio definitivo de los proyectos deberá constar en el 
Template EVALUACION_PRY_PMO.xls pestaña 
Portafolio_Definitivo 

· Presenta al comité de priorización de proyectos el análisis 
costo/ beneficio de cada  proyecto para que aprueben  y así 
poder priorizar. 

· Tiene en cuenta cuántos proyectos de alto riesgo tiene la 
empresa quiere o es capaz de sostener; además de tener en 
cuenta la posición de la empresa en relación con sus 
necesidades, a fin de evaluar y recomendar una respuesta a la 
Junta de Directivos. 

· Prioriza los proyectos que irán para el siguiente período, en el 
Template de la pestaña Portafolio_Definitivo 

· Comunica los resultados al gerente de la PMO. 

Sponsor 

· Revisa si el actual conjunto de proyectos es suficiente para 
lograr su porción de los objetivos institucionales que tiene a 
cargo. 

· Firma y avala cada proyecto que esté a su cargo. 

Gerente de 
PMO 

· Distribuye el portafolio y comunica los resultados a los 
miembros del comité de priorización de proyectos, con una 
explicación de la clasificación (pudieran haber varias 
clasificaciones posibles en base a los diferentes criterios). 

Comité de 
priorización 
de proyectos  

· Tiene la potestad de aceptar o no la priorización propuesta por 
el equipo de la PMO. 

· De la reunión del comité de priorización de proyectos, se 
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espera:  

- La aprobación o negación del nuevo proyecto 

- La activación de los proyectos aprobados (La activación es 
iniciar formalmente un proyecto) 

- La desactivación de los proyectos activos  

- La terminación de los proyectos  

- Solicitud de análisis (cuando proyectos nuevos carecen de 
suficiente información, ya sea para tomar una decisión, o 
cuando existe un problema importante que no se entiende 
completamente.)  

- Reasignaciones de recursos basados en las prioridades  

- Las decisiones estratégicas de recursos  

- Comunicaciones de las decisiones 
                       Fuente: La autora 
 

Entregables: 

· PRY_NOMBRE_PREPROYECTO.xls, el cual contiene templates de: 

Información del proyecto, objetivos del proyecto, caso de negocio, riesgos, 

involucrados iniciales, costos e ingresos.  

· EVALUACION_PRY_PMO.xls, el cual contiene templates de: 

Portafolio_Inicial, Portafolio_Definitivo. 

 

 

Fase: Gestionar.- Control y seguimiento de los proyectos/ portafolios. 

 

Objetivos:  

· Gestionar el portafolio de proyectos. 

· Controlar cada uno de los proyectos que están dentro del portafolio desde 

el inicio hasta el cierre.       

 

Intervinientes:  

· Mentor de Proyectos/ Gerente del portafolio de la PMO 

· Líder de Proyecto 
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· Comité de priorización de proyectos 

Proceso: 

· Monitorear el portafolio de proyectos, haciendo seguimiento a cada uno de 

los proyectos desde su inicio, ejecución y cierre. Asegurando que se 

ejecuten en costos, duración y recursos planificados inicialmente. 

· Indicar la información que les interesa a los gerentes de las diferentes 

áreas, gerente general para ligarse a la evolución del proyecto.   

 

Para esto se listan templates en archivos excel que ayudarán a cumplir los 

objetivos planteados. 

 

Tabla 13- Roles vs procesos en fase Gestionar 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                             Fuente: La autora 
 

Entregables: 

· EVALUACION_PRY_PMO.xls, el cual contiene templates de: 

Portafolio_Definitivo y Seguimiento_Portafolio 

· Template de Avance de proyectos.xls 

 

 

Roles vs Proceso (Gestionar) 

Líderes de 
Proyecto 

Envían a la PMO semanalmente los reportes de seguimiento de cada 
uno de los proyectos que tengan a cargo Template de Avance de 
proyectos.xls  

Mentor de 
Proyectos/ 
Gerente del 
portafolio 
de la PMO 

· Realiza el seguimiento del portafolio de proyectos en el  Template 
Seguimiento_Portafolio; teniendo como base la información de 
los proyectos que están aprobados y priorizados en el Template 
Portafolio_Definitivo del archivo EVALUACION_PRY_PMO.XLS 

· Convoca a reuniones al comité de priorización de proyectos para 
revisar el estado de los proyectos en el portafolio y emitir las 
recomendaciones del caso. 

Comité de 
priorización 
de 
proyectos 

· Analizar la información importante consolidada de cada proyecto 
dentro del portafolio de proyectos e informa a gerente general y 
junta de directivos. 
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4.1.3.3. TEMPLATES DE GESTION DE PORTAFOLIOS 

 

A continuación se va a describir el inventario de formularios que se proponen para 

que opere una PMO con la gestión de portafolios; es decir templates tanto para la 

creación de ideas de proyectos, selección y priorización de proyectos.  

 
Todos los formularios descritos dentro del CD se los puede adaptar a las 

necesidades de cada empresa, en cada uno se encuentran ayudas para saber 

qué llenar en cada campo; para el caso de los formularios en Excel se puede 

aumentar información y parametrizarla en las columnas ocultas de las hojas.  En 

cuanto a los criterios establecidos en cada uno de los templates, se asume que 

tienen la misma importancia según el análisis estructural de variables y fueron los 

que tuvieron la más alta puntuación del conjunto de criterios seleccionado.  

En el Anexo B se muestran los templates que se hacen referencia en la tabla 14.
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Tabla 14- Formularios de gestión de portafolios 

 
                                Fuente: La autora 

 

Template Descripción
Nombre del 

archivo físico
Ubicación

Reporte de 

Avance

Informe semanal del estado del proyecto, 

sirve para monitorear porcentaje de 

avance, desviaciones, recursos, riesgos y 

problemas.

Template de 

Avance de 

proyectos.xls \\Otros Docs

IDEA_PRY

Información de ideas de proyectos 

propuestas por empleados en cada una 

de las áreas

IDEA_PRY_AREA.x

ls

\\Templates-

Portafolio\1.Crear

Seleccion_ide

as

Selección de las mejores ideas de 

proyectos propuestos en base a criterios 

establecidos

IDEA_PRY_AREA.x

ls

\\Templates-

Portafolio\1.Crear

Objetivos PRY

Según los objetivos del pre-proyecto, se 

debe alinearlos con la estrategia y 

subestrategia de la empresa, a la vez con 

los objetivos del área.

PRY_NOMBRE_PR

EPROYECTO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Caso de 

Negocio

Información de costos y beneficios del 

pre-proyecto; cálculos del VAN y TIR.

PRY_NOMBRE_PR

EPROYECTO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Riesgos

En base a los riesgos establecidos, se 

calcula el impacto del riesgo; si  es alto 

se ingresa la mitigación del riesgo.

PRY_NOMBRE_PR

EPROYECTO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Stakeholders 

Iniciales

Información de los principales 

involucrados en el proyecto y su 

porcentaje de participación

PRY_NOMBRE_PR

EPROYECTO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Costos

Detalle de los costos: de mano de obra, 

capital y operacionales.

PRY_NOMBRE_PR

EPROYECTO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Ingresos

Detalle de los ingresos: disminución en 

costos e incremento de ingresos

PRY_NOMBRE_PR

EPROYECTO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Información 

del Proyecto

Template en el que se consolida la 

información de: objetivos, caso de 

negocio, riesgos, stakeholders, costos e 

ingresos.

PRY_NOMBRE_PR

EPROYECTO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Portafolio_Ini

cial

Análisis del conjunto de proyectos 

alineados con los objetivos estratégicos 

empresariales, la mayor restricción de la 

empresa y presupuesto asignado.

EVALUACION_PRY

_PMO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Portafolio_De

finitivo

Clasificación de los proyectos que se van 

a l levar a cabo, los cancelados y los que 

se harán en otro momento.

EVALUACION_PRY

_PMO.xls

\\Templates-

Portafolio\2.Seleccion

ar

Seguimiento_

Portafolio

Se l ista el portafolio de proyectos 

definitivo y su porcentaje de desviación 

en base a las fechas reales y 

planificadas

EVALUACION_PRY

_PMO.xls

\\Templates-

Portafolio\4.Gestionar
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4.1.4. DEFINIR METODOLOGÍA DE GESTION DE PROYECTOS 

 

En la PMO la parte operacional viene dada por la gestión de proyectos; para 

efectos de la presente tesis de grado se va a asumir que el resultado de la 

evaluación de la empresa en cuanto a la madurez en la gestión de proyectos (Ver 

sección 4.1.1.)  la posiciona en niveles muy bajos o cuando el resultado indica 

que no se tiene metodología; es por esto que se requiere tomar en cuenta la 

metodología de gestión de proyectos basada en el MSF, PMI e IQMS sugeridas 

en la sección 3.2.  Si la metodología de la empresa es robusta para garantizar 

proyectos exitosos se debe seguir usando siempre que tenga claramente 

definidas las actividades, roles y documentos. 

 

4.1.4.1. COMPONENTES DE LA METODOLOGÍA DE GESTIÓN DE 

PROYECTOS 

La metodología de gestión de proyectos va a tener los siguientes componentes: 

· Modelo de Equipo 

· Modelo de Proceso 

· Templates de gestión de proyectos  

· Herramientas 

 

· MODELO DE EQUIPO 

 

MSF ofrece un marco de trabajo para saber cómo organizar las personas 

alrededor de la planificación, construcción y entrega de soluciones IT exitosas. 

(Ver sección 3.2.3.).  En la tabla 4.1.4.1.1. se detalla la equivalencia de los roles 

MSF con los roles que tendrán los miembros del equipo de proyectos TI. 

Este modelo garantiza que cada persona que interviene en el proyecto TI tiene su 

rol y responsabilidad definida. 
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Tabla 15-Roles MSF 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     
  Microsoft (2005) 
 

· MODELO DE PROCESOS 

 

Según lo descrito en la sección 3.2.3. con el modelo de procesos de MSF se 

organizará las tareas del proyecto en 5 fases.   A continuación se listan las fases 

que tendrá el ciclo de vida para el desarrollo de sistemas; en las cuales en cada 

una de ellas se tiene un hito o entregable: 

· Visión y alcance 

· Planeación 

· Desarrollo 

· Estabilización 

· Implementación 

 

  

Rol MSF  Rol en el proyecto 

Líder de proyecto  Coordinador de proyectos, gerente de 
proyectos 

Desarrollador  Analista/Desarrollador/Arquitecto.  

Pruebas  Ingeniero de Calidad, Usuario del 
negocio.  

Líder de 

Administrac.de entrega  

Responsable de la liberación 

Experiencia de usuario  Usuario, funcionario del negocio.  

Líder de producto  Funcionario del negocio dueño del 
requerimiento.  
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Fase: Visión Y Alcance 

 

Objetivo: 

· Crear una lista de alto nivel de los alcances, premisas y limitantes del 

proyecto/ solución (El qué hacer). 

· Definir el enunciado de la visión del proyecto (resultado final de la idea) y 

compartirla con todo el equipo e interesados (involucrados). 

 

Foco del equipo: 

· Identificar el problema del negocio u oportunidad.  La Gerencia de 

Tecnología receptará los requerimientos de las áreas de negocio y 

designará al gerente de proyectos para su atención; es decir recibirá un 

requerimiento (necesidad del negocio), pero NO la solución. 

· Identificar las destrezas requeridas por el equipo. 

· Reunir los requerimientos iniciales. 

· Modelar a alto nivel la solución. 

· Definir metas, asunciones y limitantes. 

· Establecer una Línea Base para la revisión y el cambio. 

· El líder del proyecto designado realizará la evaluación respectiva y aplicará 

el modelo de proceso correspondiente al proyecto según el esfuerzo que 

conlleve su realización. 

· El área de negocio es dueña del requerimiento que origina un proyecto, 

pero el líder de proyectos es el encargado de elaborar los documentos del 

proyecto con la asesoría de los  funcionarios del área del negocio.  

 

Tabla 16- Roles vs procesos en fase de visión y alcance 

Roles vs Proceso (Visión y alcance) 

Líder de 
producto 

Aprueba el documento de visión y alcance, reuniones de 
levantamiento de información 

Líder de 
proyecto 

Cronograma de reuniones, Gantt preliminar, elaboración del 
documento de visión, planificar inicio, factores ambientales de 
la empresa, contar con un contrato, buena comunicación y 
preparación y estimaciones de presupuesto. 
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Roles vs Proceso (Visión y alcance) 

Pruebas 
Participa de la reunión de inicio, iniciar planificación del trabajo 
para el proyecto 

Administración 
de entregas 

Participa de la reunión de inicio, iniciar planificación del trabajo 
para el proyecto: impacto de software base y hardware. 

Usuarios con 
experiencia 

Participa de la reunión de inicio, comenzar  planificación del 
trabajo para el proyecto 

Desarrollador/ 
Arquitecto Participa de la reunión de inicio, visualizar arquitectura general 

 
  Modificado de Microsoft (2005) 
 

Entregables: 

· Documento de visión y alcance.- Deberá ser aprobado por el área del 

negocio. 

· Enunciado del problema/ oportunidad 

· Visión del proyecto 

· Objetivos 

· Necesidades 

· Alcance del proyecto 

· Solución propuesta 

· Estructura del proyecto 

 

Fase: Planificación 

 

Objetivo: 

· Crear la arquitectura y diseño de la solución, planes del proyecto y 

programación de actividades (El cómo hacer). 

 

Foco del equipo: 

· Conseguir la mayor cantidad de información posible, lo más pronto posible. 

· Saber cuándo se tiene suficiente información para seguir adelante. 

· Diseño de la solución. 
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· Transformar  Necesidades à Requerimientos à Especificaciones 

Técnicas.  

 

Tabla 17- Roles vs procesos en fase de Planificación 

Roles vs Proceso (Planificación) 

Líder de 
producto 

Revisión del concepto de la solución, revisión de prototipos, 
revisión y aprobación de especificaciones funcionales, revisión 
y aprobación del presupuesto y costes. 

Líder de 
proyecto 

Gerencia de proyecto (coordinación y seguimiento); 
elaboración de especificaciones funcionales (definir alcance), 
no funcionales y técnicas; cronograma definitivo, revisión del 
presupuesto, planificar la calidad, planificar los recursos 
humanos, planificar las comunicaciones, planificar las 
adquisiciones, planificar los riesgos. 

Pruebas Elaboración del plan de pruebas 

Administración 
de entregas 

Planificar infraestructura según arquitectura definida, plan de 
capacidad, inicio de compras de hardware y software 
requerido. 

Usuarios con 
experiencia 

Requerimientos no funcionales, usabilidad, accesibilidad, 
diseño de interfaz de usuarios, plan de entrenamiento. 

Desarrollador/ 
Arquitecto 

Arquitectura y diseño físico y lógico, cumplimiento de 
estándares de calidad y desarrollo, elaboración de 
especificaciones técnicas. 

 
 Modificado de Microsoft (2005) 

 
 

Entregables: 

· Especificaciones funcionales y no funcionales.- deberá ser aprobado 

por el negocio. 

· Especificaciones técnicas 

· Matriz de impacto 

· Cronograma definitivo (línea base) 

· Plan maestro 

· Plan de pruebas 

· Plan de entrenamiento 

· Plan de implementación 
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Fase: Desarrollo 

 

Objetivo: 

· Completar las funcionalidades, componentes y otros elementos descritos 

en las especificaciones de la solución. 

 

Foco del equipo: 

· Escribir código 

· Desarrollar la infraestructura 

· Crear el entrenamiento y la documentación 

· Pruebas unitarias y de sistema 

 

Tabla 18- Roles vs procesos en fase de Desarrollo 

Roles vs Proceso (Desarrollo) 

Líder de 
producto 

Seguimiento, control del alcance/requerimientos de la solución, 
gestión de aprobación de control de cambios. 

Líder de 
proyecto 

Actualización de especificaciones funcionales, especificaciones 
técnicas congeladas: diccionario de bdd, componentes, archivos 
comunes, diagramas entidad relación.   
Manejo del proyecto: desarrollar y gestionar el equipo del proyecto; 
gestionar expectativas de los involucrados, distribuir la información, 
efectuar las adquisiciones, realizar el aseguramiento de la calidad. 

Pruebas 
Afinar plan de pruebas definitivo, guiones de pruebas funcionales y 
rendimiento, pruebas en desarrollo 

Administración 
de entregas 

Revisión del manual de instalación y operación, desarrollo de la 
infraestructura, planes de capacidad, seguimiento a las compras de 
hw y sw. 

Usuarios con 
experiencia Elaboración del manual de usuario  y manual de entrenamiento. 

Desarrollador/ 
Arquitecto 

Desarrollo de la aplicación, manual de instalación (borrador), 
especificaciones técnicas actualizadas, pruebas unitarias. 

 
 Modificado de Microsoft (2005) 

 

Entregables: 

· Código fuente de la solución. 

· Pruebas unitarias OK. 

· Especificaciones funcionales Congeladas. 
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· Especificaciones técnicas Congeladas. 

· Diagramas de Base de datos. 

· Diccionario de Datos. 

· Inventario de Componentes. 

· Documentación 

· Plan de despliegue y manual de operación. 

· Manual de usuario (Borrador) 

· Material de entrenamiento (Borrador) 

Al concluir la fase se inician los procesos de versionamiento al ambiente de 

pruebas por parte de aseguramiento de calidad. 

 

 

Fase: Estabilización 

 

Objetivo: 

· Mejorar la calidad de la solución para alcanzar los criterios de aceptación 

para la puesta en producción. 

 

Foco del equipo: 

· Mejorar la calidad de la solución. 

· Hacer la transición desde la construcción hasta enfocarse en la calidad    

   de la solución. 

· Llevar la solución a un estado estable. 

· Prepararse para la puesta en producción. 

 

Tabla 19-  Roles vs procesos en fase de Estabilización 

Roles vs Proceso (Estabilización) 
Líder de 
producto Seguimiento, control del alcance/requerimientos de la solución. 

Líder de 
proyecto 

Manejo del proyecto, especificaciones funcionales y no 
funcionales definidas, especificaciones técnicas definidas, manual 
de instalación y operación. 

Pruebas Ejecución de pruebas funcionales y técnicas, reporte de pruebas. 
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Administració
n de entregas 

Versionamiento e instalación en ambiente de pruebas, 
certificación de la infraestructura, pruebas técnicas, seguimiento a 
las compras de hw y sw. 

Usuarios con 
experiencia 

Ejecución de pruebas funcionales, Manual de usuario final, 
entrenamiento a usuarios. 

Desarrollador/ 
Arquitecto 

Elaboración manual de instalación y operación definitivo,  corregir 
bugs,  especificaciones técnicas definidas. 

 
 Modificado de Microsoft (2005) 

 

 

Entregables: 

· Código fuente de la solución. 

· Especificaciones funcionales definitiva. 

· Especificaciones técnicas definitiva: 

· Diagramas de Base de datos 

· Diccionario de Datos 

· Inventario de Componentes. 

· Documentación 

· Procesos de instalación y operación definitivo. 

· Pruebas de usuario OK (Cero Bugs) Acta de pruebas. 

· Entrenamiento a usuarios OK 

· Entrenamiento a usuarios. 

· Manual de usuario. 

 

Al concluir la fase se inician los procesos de versionamiento al ambiente de 

producción por parte de aseguramiento de calidad. 

 

 

Fase: Implantación 

 

Objetivo: 

· Colocar la solución en un ambiente de producción y garantizar su uso. 
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Foco del equipo: 

· Facilitar la suave transferencia de una solución desde el equipo de 

proyectos hacia el equipo de producción. 

· Asegurar la aprobación del cliente de que el proyecto ha sido completado. 

 

Tabla 20- Roles vs procesos en fase de Implantación 

Roles vs Proceso (Implantación) 

Líder de 
producto 

Seguimiento, encuesta de satisfacción, carta de finiquito, 
documentar lecciones aprendidas, archivas todos los 
documentos relevantes del proyecto, cerrar las adquisiciones. 

Líder de 
proyecto Manejo del proyecto 

Pruebas Pruebas post producción 

Administración 
de entregas Instalación en producción 
Experiencia 
usuarios 

Seguimiento a entrenamiento, soporte post producción a 
usuarios. 

Desarrollador/ 
Arquitecto Soporte en paso a producción 

 
 Modificado de Microsoft (2005) 
 

Entregables: 

· Aplicación en producción. 

· Encuesta de satisfacción. 

· Acta de finiquito del proyecto 

 

A lo anteriormente descrito en cada fase del MSF, es útil tomar en cuenta el grupo 

de proceso de Seguimiento y Control del PMBOk. 

 

 

Gestión integrada de cambios 

 

En todo proyecto se definen o consideran 3 variables interdependientes: Alcance, 

Tiempo y Recursos.  
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Figura 12: Triángulo de intercambio MSF 
(Microsoft, 2005) 

 

El proceso de gestión de cambio es el mecanismo que usa el líder del proyecto 

para administrar el triángulo de restricciones. Los documentos oficiales que 

definirán la línea Base de alcances del proyecto son: 

· Documento de Visión y Alcances aprobado y firmado 

· Documento de especificaciones Funcionales aprobado y firmado 

· Controles de cambio aprobados y firmados. 

 

Dado que estos documentos se van generando durante el ciclo de vida o modelo 

de procesos de MSF el documento que define la línea base para una fecha 

determinada será el último documento firmado y aprobado.  

 

Se debe obtener líneas base de los siguientes artefactos para Proyectos: 

Especificaciones funcionales. 

Cronograma del proyecto. 

 

Cualquier modificación en alcance y recursos del proyecto se deberá gestionar a 

través de un control de cambios generado por el equipo del proyecto y aprobado 

por el cliente. 

Se debe contemplar también un control de cambios por cambio de prioridad de 

proyectos, pues esto impacta en los recursos y por lo tanto en el tiempo.  

 

Cuando hay solicitudes de cambio los elementos que podrían actualizarse son: 

cronograma, costos, calidad, línea base del alcance y línea base de desempeño 

de costos. 
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Monitoreo y Control del trabajo del proyecto 

 

Consiste en comparar el desempeño real del proyecto con respecto al plan inicial.   

 

El líder del proyecto convocará reuniones de seguimiento un día específico de 

cada semana (de acuerdo con el cliente). Los objetivos de estas reuniones serán 

tener puntos de verificación de la evolución del proyecto, identificar posibles 

causas de retrasos o riesgos y programar las actividades de contingencia.  

 

La base de estas reuniones será el reporte de avance del proyecto y el 

cronograma, el mismo que debe ser presentado semanalmente a la PMO  para el 

respectivo control del proyecto.  A partir de este reporte se pueden obtener 

métricas de rendimiento de los proyectos. 

 

El contenido de los reportes debe detallar: estado actual, logros significativos del 

período, actividades del cronograma, proyecciones, asuntos pendientes, 

Presupuesto planificado y ejecutado a la fecha. 

 

Se debe mantener documentación actualizada y proporcionar proyecciones que 

permitan actualizar información relativa al costo y cronograma actuales. 

 

Es indispensable monitorear la implementación de los cambios aprobados cuando 

se produzcan y contar con un registro de incidentes. 

 

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto se debe enfatizar la Gestión de Riesgos 

y la Gestión de Calidad que se verán a continuación.  

 

Administración de Riesgos 

 

La evaluación de riesgos es un recurso de toma de decisiones. El análisis debe 

ser completo e incluir: Identificación, probabilidad, impacto, exposición, mitigación, 

acciones, planes de contingencia, seguimiento y control. 
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La evaluación debe hacerse como un proceso permanente a lo largo de todo 

proyecto en el que los factores más significativos del riesgo han sido identificados 

y se le han comunicado al cliente en el documento de riesgos que se entrega con 

los reportes de estado del proyecto 

 

Gestión de la calidad 

 

Incluye procesos y actividades que realiza la organización, que tiene el objetivo de 

satisfacer las necesidades por las cuales fueron creadas.  

 

En la fase de planificación,  dentro de las responsabilidades que tiene el líder de 

proyecto se menciona a “planificar la calidad”, ya que se identifican los requisitos 

de calidad y/o normas del proyecto y el producto, documentando el cumplimiento 

del mismo. 

 

El aseguramiento de la calidad se lo realiza en las diferentes etapas del ciclo de 

vida y se evidencia  cuando se audita los requisitos de calidad y los resultados de 

las medidas de control de calidad. 

 

Además es muy importante monitorear y registrar los resultados de la ejecución 

de actividades de control de calidad; a fin de evaluar el desempeño y recomendar 

cambios. 

 

Dentro de la gestión de calidad se va a hacer referencia al IQMS, y básicamente 

se establece procedimientos de soporte; entre ellos se indica el contar con un 

manual de calidad en el que se detalle las políticas de calidad, visión de 

seguridad, roles y responsabilidades; adicionalmente se referencian los manuales 

de procesos (qué hacer) y manual de procedimientos (cómo hacer).  (Ver sección 

3.2.4.). 

 

Es útil tener un orden para documentar proyectos; la taxonomía y nomenclatura 

para documentar proyectos que se recomienda usar es la siguiente:   
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Taxonomía para documentar proyectos 

 

Es importante tener estandarizados y estructurados los directorios de cada 

proyecto; de esta manera cada directorio será el almacén de toda la 

documentación de inicio a fin de cada uno de los proyectos, su metodología y los 

templates para la ejecución de los proyectos. 

 

Información de Metodología estará publicada en: 

\\EMPRESA\Proyectos\METODOLOGIA. 

 

Se colocaran los templates en un directorio por cada tipo de proyecto si los 

hubiera: \\EMPRESA\Proyectos\templates 

 

Se creará un directorio por año, donde se colocarán los proyectos iniciados ese 

año y dentro se creará un directorio por cada Proyecto o su clasificación: 

\\EMPRESA\Proyectos\20012\PRY_SIGOF_Fase 1 

 

En el directorio de cada proyecto se deberán colocar las Fases que indique la 

metodología según el tipo de proyecto:  

Visión 

Planificación: 

Desarrollo:  

Estabilización: 

Implantación: 

Otros 

Minutas y CC: 

En cada directorio se colocarán las versiones finales de los entregables según 

establece MSF en cada Fase. El directorio “OTROS” será el directorio de trabajo. 

El directorio “Minutas y CC” debe contener las minutas y los controles de cambios 

realizados. 
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Nomenclatura para documentar proyectos 

 

[Tipo de Documento]_[Nombre del Proyecto].Doc  

Ejemplos: 

Visión_PRY_SISCOM_FaseII.doc  

Esp_Func_PRY_RESCOM FaseII.doc 

 

Para los controles de cambio la nomenclatura será: 

CC_[#]_[Nombre del  Proyecto].doc  

 

 

· TEMPLATES DE GESTION DE PROYECTOS 

 

A continuación se va a describir el inventario de formularios (templates) que se 

proponen para la gestión de proyectos TI que permitirán mantener informados a 

todos los involucrados.  

 
Todos los formularios descritos dentro del CD se los puede adaptar a las 

necesidades de cada empresa, en cada uno se encuentran ayudas para saber 

qué llenar en cada campo; para el caso de los formularios en Excel se puede 

aumentar información y parametrizar en las columnas ocultas de las hojas.  En 

cuanto a los criterios establecidos en cada uno de los templates, se asume que 

tienen la misma importancia según el análisis estructural de variables y fueron los 

que tuvieron la más alta puntuación del conjunto de criterios seleccionado. 

En el Anexo C se muestran los templates que se hacen referencia en la tabla 21. 
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Tabla 21- Formularios de gestión de proyectos 

 
  Fuente: La autora 

Template Descripción
Nombre del archivo 

físico
Ubicación

Visión y Alcance

Definición del alcance y 

necesidades del proyecto.

Vision 

Alcance_PRY_v1.0.d

oc \\Templates-PRY\1.Vísión

Especificaciones 

Funcionales

En base a cada una de las 

necesidades se detalla el o los  

requerimientos funcionales, con 

prototipos de pantallas

PRY_Esp fun_No 

Fun_v1.0

\\Templates-

PRY\2.Planificación

Especificaciones 

Técnicas

En base a cada uno de los 

requerimientos funcionales, se 

explica el requerimiento técnico.

PRY_Esp 

Tecnicas_v1.0

\\Templates-

PRY\2.Planificación

Plan de 

Entrenamiento y 

de implantación

Detalle de los recursos a ser 

capacitados, duración, temas a ser 

tratados.  Estrategia de la 

implementación del proyecto

PRY_Plan de Entren 

e Implantacion_v1.0

\\Templates-

PRY\2.Planificación

Guíon de Pruebas

Lista los casos de prueba que se 

ejecutan par certificar el proyecto 

en ambiente de pruebas

PRY_GUION DE 

PRUEBAS - 

EJECUCION-v1.0.xls

\\Templates-

PRY\4.Estabil ización

Manual de 

instalación y 

operación

Descripción paso a paso para 

instalar y operar la aplicación.

PRY_Instal y 

Operaciones_v1.0.d

oc

\\Templates-

PRY\4.Estabil ización

Seguimiento de 

defectos

Detalle de los errores reportados en 

la ejecución de los casos de prueba, 

fechas de correcciones

PRY_SEGUIMIENTO - 

DEFECTOS-v1.0.xls

\\Templates-

PRY\4.Estabil ización

Encuesta de 

satisfacción

Indicador de la satisfacción del 

cliente en relación a la ejecución 

del proyecto

PRY_Encuesta 

Calidad de Servicio-

v1.0.doc

\\1.Template-

PRY\5.Implantación

Acta de finiquito

Acta formal en la que se da por 

terminado el proyecto

PRY_Template Carta 

de Finiquito-

v1.0.doc

\\1.Template-

PRY\5.Implantación

Lecciones 

aprendidas

Eventos del día día que en un 

momento fueron errores y que al ser 

documentados evitaran que se 

vuelvan repetir.

Lecciones_Aprendid

as_v1.0.doc \\Otros Docs

Control de 

Cambios

Cuando el proyecto por alguna 

razón cambio el alcance o  el estado 

del proyecto.

Template Control de 

Cambios-(Nombre 

del Proyecto) 

v1.0.doc \\Otros Docs

Reporte de Avance

Informe semanal del estado del 

proyecto, sirve para monitorear 

porcentaje de avance, desviaciones, 

recursos, riesgos y problemas.

Template de Avance 

de proyectos.xls \\Otros Docs

Cronograma de 

reuniones

Listado cronológico  de las 

reuniones a la fecha

Template de 

Croronograma de 

Reuniones.xls \\Otros Docs

Cronograma 

Detalle de indicadores del proyecto, 

en el que se incluyen tareas, 

recursos, fechas, porcentaje de 

avance, etc Template Gantt.mpp \\Otros Docs

Minuta de 

Reunión

Acta de reunión con compromisos 

adquiridos en fechas acordadas.

Template Minutas 

de Reuniones.doc \\Otros Docs
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· HERRAMIENTAS 

 

De acuerdo al alcance de la PMO se deberán pedir cotizaciones a empresas que 

comercialicen software de gestión de proyectos o elegir el software libre que más 

se adapte a las necesidades de la empresa. (Ver sección 3.3). 

 

 

4.1.5. IMPLEMENTAR LA METODOLOGÍA PARA QUE OPERE LA 

PMO 

 

En las anteriores secciones del capítulo 4, se revisó cómo obtener la situación 

actual de la empresa, cuál sería el alcance de la PMO, sus componentes, y 

metodología de gestión de proyectos; es ahora que se debe enlazarlos para poder 

ejecutar la presente guía y por ende para que pueda operar una PMO. 

 

Se debe contar con lo siguiente: 

· Pre-requisitos/ lo que se asume.  

· Identificar stakeholders/ roles y responsabilidades. 

· Capacitaciones y comunicación. 

· Piloto para ejecutar metodología. 

 

4.1.5.1. PRE- REQUISITOS/ LO QUE SE ASUME 

 

· Se deberá partir de la aprobación de la propuesta para crear la PMO y por 

ende con el presupuesto del área. El  patrocinio de la gerencia general es 

indispensable. 

 

En base a las necesidades de la empresa y la problemática que enfrenta, 

se deberá justificar el  “Crear la PMO”; esto se logra a  través de la 

entrega de una propuesta al gerente general; la misma que contendrá el 
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alcance, características de la PMO, costos (incluyendo costos de 

capacitación), tiempo, riesgos durante el período que dure el proyecto, los 

beneficios  previstos, involucrados, áreas involucradas, metodología, 

herramientas y  entregables;  de esta manera se tendrá aceptada 

formalmente la propuesta para la creación de la PMO.    

           

· Para poder crear una PMO se deberá contar con la misión, visión, objetivos 

y metas de la PMO, las mismas que serán definidas en conjunto entre el 

gerente de la PMO y la gerencia general.  Es decir se debe tener claro lo 

que se quiere lograr con ella.  

 

· El proceso de implementación de la PMO será responsabilidad del gerente 

de la PMO. 

 

· Se necesita contar con las adecuaciones, infraestructura y herramientas de 

software necesarias para instalar la oficina de proyectos. 

 

· Tener un Comité de priorización de proyectos.  

 

· Las reuniones de priorización tendrá una periodicidad de 1 vez al mes 

(intervienen gerente de PMO y/o de portafolio, mentor de gestión de 

proyectos, comité de priorización).   

 

· Se propone una PMO que esté en un nivel jerárquico 2 dentro del 

organigrama de la empresa como ayuda a la gerencia general; es decir, 

que todas las áreas estarían bajo su control y a su vez ésta estaría 

reportando a la gerencia general. 

 

· La estrategia operacional se la realizará luego que se apruebe el 

establecimiento de la PMO dentro de la empresa; ya que se tomarán 

decisiones con respecto a la definición de metodologías y procesos para 

administrar los proyectos.  Además deberá definir  el portafolio de 
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proyectos; así como también cuáles serán los indicadores de éxito para el 

desempeño de la PMO; pudiendo ser estos indicadores: nivel de 

capacitación, utilización de la metodología de administración de proyectos, 

utilización de métricas, satisfacción del usuario, etc. 

 

· Está fuera del alcance de la presente tesis de grado la inversión económica 

para crear la PMO, pero dependerá del número de personas a formar, 

infraestructura (computadoras, sillas, escritorios, etc.), las herramientas y 

capacitaciones. 

 

· Cuando ya se tenga definido el portafolio de proyectos se conocerán  los 

proyectos que se van a ejecutar y el orden de ejecución. 

 

· Como parte de este proceso la alta gerencia deberá apoyar los 

movimientos de personal requeridos para completar los puestos del 

personal de la PMO.  Será decisión del gerente general designar el gerente 

de la PMO, el mismo que deberá estar de acuerdo con sus funciones y 

responsabilidades; y a la vez delegarle la autoridad para la selección del 

equipo de trabajo que conformará la PMO. 

 

 

4.1.5.2. IDENTIFICAR STAKEHOLDERS/ ROLES Y 

RESPONSABILIDADES  

 

·  Para identificar los involucrados se requiere tener delineado un  plan de trabajo 

en el que conste actividades, plazos y responsables. 

 

· Dependiendo el alcance de la PMO se definirán los recursos que van a formar 

parte de la PMO y los que interactuaran con la PMO (proceso de estructura 

gobernante y modelo de equipo); es por esto que se requiere saber los 

funcionarios que van a asumir cada rol; es decir quiénes harían de líderes de 
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proyecto, quiénes de testers, los líderes de producto de las áreas del negocio, 

etc, de acuerdo con lo detallado en la tabla 4.1.5.2.1.   

A continuación se detallan los roles y responsabilidades de cada funcionario 

para la presente guía. 

 

Tabla 22- Roles y Responsabilidades stakeholders en la presente tesis  

ROL dentro 
de la PMO 

Habilidades Responsabilidades 

Gerente 
PMO 

Experiencia en el manejo 
de personal profesional y 
técnico. 

Planear, dirigir, coordinar y evaluar las 
actividades que se realizan en la instancia a 
su cargo 

Conocimientos y/o 
experiencia en diferentes 
funciones con la gestión 
de portafolio 

Proponer a los niveles superiores las 
políticas, planes y programas de trabajo a 
corto, mediano y largo plazo. 

Facilidad para ejercer el 
liderazgo y comunicarse. 

Identifica sistemas, métodos y 
procedimientos de trabajo para su área de 
acción 

Conocimientos en 
Administración de 
Proyectos 

Desarrollar estándares, políticas, guías y 
procedimientos en conjunto con los 
administradores de proyectos 

Trabajo en equipo. 

Establecer los lineamientos a seguir para la 
capacitación, comunicación y otros factores 
fundamentales en la administración de 
proyectos 

Manejo y resolución de 
conflictos. 

Identificar las estrategias necesarias para 
fomentar una cultura  organizacional 
vinculada a la Administración de Proyectos 

Seleccionar y desarrollar 
personal clave. 

Establecer las bases para priorizar la 
asignación de los recursos. 

Iniciativa. 
Monitorear y evaluar el cumplimiento de los 
objetivos de la PMO. 

Excelente manejo de 
relaciones interpersonales. 

Proponer el nombramiento de nuevos 
miembros para la PMO según las 
necesidades de la empresa. 

Manejo discreto de la 
información. Revisar y analizar los proyectos. 

Creativo. 
Resolver problemas relacionados con los 
proyectos y su administración. 

Proactivo.  
Rendir informes periódicos y atender la 
correspondencia. 

  Estar a cargo del personal de la PMO 
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Atender consultas, brindar asesoría 
profesional, ser facilitador 

  

Asistir a reuniones a fin de coordinar 
actividades, recomendar prioridades, 
analizar problemas que se planteen propios 
de su área y propone las soluciones más 
adecuadas 

  
Autoridad de homologación de contratos de 
gestión de proyectos 

  
Dar un manejo responsable a información 
confidencial 

  
Recomendar cambios o ajustes en las 
políticas, planes,metodologías u otros 

  Desarrollo del presupuesto anual de la PMO 

  

Llevar el desarrollo de la propuesta de valor 
de la PMO a toda la organización de manera 
estratégica 

Mentor de 
Gestión de 
Proyectos 

Conocimiento y 
experiencia profesional en 
Administración de 
Proyectos (certificación 
PMP)  

Organizar, coordinar y ejecutar labores 
profesionales para la formulación, ejecución 
y evaluación de proyectos diversos y emite 
criterios técnicos de aprobación o rechazo 
de los mismos 

Capacidad para enseñar 
conceptos de equipo de 
trabajo 

Participar y coordinar sesiones académicas 
de evaluación de proyectos. 

Iniciativa. 

Realizar giras y efectuar sesiones de trabajo 
de campo, con el fin de evaluar logros y 
avances de los distintos proyectos. 

Excelente manejo de 
relaciones interpersonales. 

Dar seguimiento y control a los proyectos 
inscritos. 

Proactivo. 
Apoyar en la planificación, integración y 
coordinación de los proyectos. 

Consultivo 

Velar por el cumplimiento de los planes de 
trabajo establecidos por los proyectistas para 
cada uno de los proyectos identificando 
oportunidades y amenazas en la entrega de 
proyectos. 

Capacidad de trabajar en 
situaciones de alto estrés 

Elaborar y presentar dictámenes y 
recomendaciones sobre la evaluación de los 
proyectos 

Debe ser capaz  de 
trabajar con los 
patrocinadores del negocio 
y sus equipos del proyecto 

Coordinar y realizar la elaboración de 
estudios de costo-beneficio de los proyectos 
y elaborar los correspondientes informes. 
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Experiencia profesional en 
training 

Brindar capacitación en cuanto a técnicas y 
herramientas de la Administración de 
Proyectos a los involucrados en la ejecución 
de los proyectos. 

  

Brindar asesoría en cuanto a las mejores 
prácticas para la administración de los 
proyectos. 

  
Administrar la información de los proyectos, 
de manera responsable y confidencial 

  

Asistir a reuniones con el Gerente de la PMO 
y demás administradores de proyectos, con 
el fin de coordinar actividades, mejorar 
métodos y procedimientos de trabajo, 
intercambiar criterios y actualizar 
conocimientos, definir situaciones, proponer 
cambios, ajustes y soluciones. 

  

Velar porque las labores que le son 
asignadas se lleven a cabo de acuerdo con 
lo establecido en la PMO 

  

Evalúa la metodología usada por el equipo 
para el cumplimiento y gestión de riesgos 
asociados a los proyectos clave. 

Gerente de 
Portafolio 

Conocimiento profesional 
en Administración de 
Proyectos  

Analiza el portafolio de proyectos y hace 
recomendaciones a los tomadores de 
decisiones 

Trabajo en equipo. 

Balancea el portafolio; evalúa y ayuda a 
poner en marcha procesos para mejorar el 
flujo de proyectos y una entrega más rápida. 

Iniciativa. 

Publica el pronóstico mensual y el informe 
del plan de trabajo a los principales 
interesados 

Excelente manejo de 
relaciones interpersonales. 

Gestiona el desarrollo y la definición de la 
modelo de priorización de proyectos 

Manejo discreto de la 
información. 

Puede ser el backup del Gerente de la PMO, 
a menudo facilita la reunión gerencial.  

Ordenado.   
Proactivo.   
Capacidad de manejar 
problemas   
Experiencia  en gestión de 
portafolios para portafolios 
que sobrepasa los 
$25millones   

Asistente 
administrativ
o 

Facilidad para 
comunicarse. 

Prestar asistencia al Director y otros 
miembros de la PMO. 

Iniciativa. Atender y despachar correspondencia, 
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redactar cartas, digitar informes y otros 
Excelente manejo de 
relaciones interpersonales. 

Manejar la agenda, atender reuniones, tomar 
actas. 

Manejo discreto de la 
información. 

Adjuntar antecedentes y recopilar 
información que sirva de base para la toma 
de decisiones 

Ordenado. 

Tramitar directamente los asuntos de la 
oficina o encauzarlos a las instancias que 
corresponda 

Proactivo 
Coordinar servicios de atención a usuarios o 
visitantes. 

Conocimiento profesional 
en Administración de 
Proyectos 

Mantener actualizados los archivos, 
expedientes, bases de datos u otros. 

  
Atender las llamadas telefónicas que 
ingresen a la PMO. 

  Revisar el correo electrónico de la PMO. 

  
Colaborar en la preparación del presupuesto 
de la PMO. 

  
Realizar las gestiones de compra de 
materiales y equipo 

  

Realizar gestiones varias relacionadas con 
nombramientos, vacaciones, pago de 
viáticos, programación de giras, entre otros. 

Informático 

Trabajo en equipo. 
Gestionar la adquisición de las herramientas 
para la administración de los proyectos 

Facilidad para 
comunicarse. 

Coordinar la instalación y aceptación de 
licencias de software para la administración 
de los proyectos 

Iniciativa. 

Brindar soporte y mantenimiento a las bases 
de datos que se creen para el manejo de la 
información relacionada con los proyectos 
garantizando la integridad de los datos. 

Excelente manejo de 
relaciones interpersonales. 

Asesorar a los miembros de la PMO y demás 
involucrados en los proyectos, en el uso de 
las herramientas de software adquiridas y en 
la solución de problemas de su campo 

Manejo discreto de la 
información. 

Planificar el desarrollo de proyectos de 
automatización de sistemas. 

Proactivo. 

Participar en la capacitación del personal ya 
sea impartiendo cursos o bien consiguiendo 
instructores o programas de capacitación, de 
las herramientas de software a utilizar  

Aprende con rapidez 
paquetes de software 

Brindar mantenimiento a los equipos y 
sistemas informáticos de la PMO. 



80 
 

 

 

Capacidad de trabajar en 
situaciones de alto estrés 

Maneja responsablemente la información 
confidencial 

Experto en herramientas 
de planificación 

Experiencia en la herramienta de 
planificación  

Dominio completo de los 
fundamentos PMI PMBOK 

Rescate en la replanificación  de las cargas 
de trabajo 

  

Informes AD HOC, revisión del reporte de 
estatus del portafolio de proyectos y 
calendarización de los datos de 
cumplimiento. 

Especialista 
Helpdesk 

Excelente manejo de 
relaciones  interpersonales 
y comunicación efectiva 

Dar respuestas y solicitudes a los pedidos de 
soporte a la comunidad de gestión de 
proyectos 

Dominio completo de los 
fundamentos PMI PMBOK 

Capacidad de respuesta a las llamadas de 
servicio al cliente 

Capacitado en todas las 
herramientas, estándares 
y metodología PMO   
Capacidad de traducir 
jerga técnica en conceptos 
simples   

Gerente de 
Portafolio de 
Recursos 

Capacidad de trabajar en 
situaciones de alto estrés 

Utilización completa  y correcta de los 
recursos estratégicos de la organización 

Fuertes habilidades de 
negociación 

Sigue las tendencias de utilización de 
recursos alineados con los objetivos del 
portafolio 

  

Asiste a la comunidad de la gestión del 
proyecto en localización de recursos cuando 
se necesita 

 Fuente: La autora 

 

4.1.5.3. CAPACITACIONES Y COMUNICACION 

 

Ø CAPACITACIONES 

 

Después de tener identificados los roles para la creación de la PMO y para la 

gestión de proyectos/ portafolios, se debe: 
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· Capacitar a cada recurso en la metodología tanto de portafolios, de 

proyectos y sus entregables, así como también en el uso de templates y 

formularios desarrollados en la Guía desarrollada en el presente trabajo.  

 

· Capacitar a las gerencias de las áreas, líderes de proyectos en cada una 

de las etapas de la PMO, sus objetivos, alcance y involucrados  con sus 

respectivas funciones. 

 

· A cada recurso se le deberá indicar sus responsabilidades  dependiendo 

del rol que tenga dentro de la presente guía. 

 

· Se debe realizar talleres con el equipo asignado para realizar el ejercicio de 

priorización de proyectos en el portafolio. 

 

· Según la herramienta de software elegida para la Gestión de proyectos y 

portafolios se deberá dar capacitación y soporte a todo el equipo de la 

PMO y a los usuarios que tengan relación con proyectos.   

 

· Para el caso de los líderes de proyectos se deberá hacer una capacitación 

masiva en el uso de herramientas para el control y seguimiento de 

proyectos, podría ser una hoja de cálculo MS Excel ó MS Project, de ésta 

manera  los líderes podrán realizar sus cronogramas. 

 

· La coordinación de los procesos de capacitación en gestión de proyectos 

debe ser compartida entre la PMO, el área de capacitación y las áreas de 

la empresa que lleven proyectos tecnológicos.   

 

· Cuando ya esté operando la PMO se deberá organizar la realización de 

estudios de postgrado y certificaciones PMP tanto para los funcionarios de 

la PMO, los gerentes de proyectos y gerentes de áreas. 
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· El personal de la PMO deberá brindar asesoría en temas de administración 

de proyectos y sus herramientas. 

 

 

Ø COMUNICACIONES 

 

Es muy importante la difusión y comunicación de lo que representa la PMO 

como ayuda en la administración de proyectos y puesta en marcha de las 

buenas prácticas en proyectos tecnológicos. 

 

· La difusión puede ser desde Internet si es posible, para que todos puedan 

ver y compartir la información que necesitan.  El equipo de trabajo deberá 

desarrollar la estrategia de comunicación y divulgación del proyecto de 

crear la PMO bajo un enfoque institucional, orientada a la vinculación de 

los involucrados principales, así como la mitigación de los posibles puntos 

de resistencia al cambio en la organización.  La estrategia deberá ser 

participativa, incorporando las observaciones de los involucrados, así como 

el apoyo del nivel gerencial.   

 

· La PMO debe informar acerca de la metodología de trabajo seleccionada, 

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

los proyectos; presentación de informes, inclusión de nuevos proyectos en 

la planificación anual, reuniones para capacitaciones y seguimiento; 

además de la divulgación de lecciones aprendidas.  En estos casos se 

puede usar correos informativos, boletines informativos, etc. 

 

· Se deberá notificar formalmente a todos los niveles de la empresa los 

integrantes del comité de priorización de proyectos y sus funciones. 
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4.1.5.4. DEFINIR PILOTO PARA EJECUTAR METODOLOGIA  

 

· Se tiene la premisa que los proyectos que ya que están en curso deberían 

terminar como se los ha estado llevando hasta el momento. 

 

· Para los proyectos nuevos y para las ideas de proyectos que están 

naciendo se recomienda proceder de la siguiente manera: 

 

· Proyectos Nuevos que irán dentro del portafolio de proyectos 

o Seleccione proyecto piloto. 

o Defina fecha inicio/ fin según el alcance. 

o Identifique los stakeholders del proyecto. 

o Aplique metodología de gestión de proyectos. 

o Use los templates de gestión de proyectos. 

 

· Ideas nuevas de proyectos 

o Conforme el comité de priorización de proyectos si aún no lo tiene. 

o Seleccione ideas de proyecto piloto. 

o Identifique los stakeholders en el proceso de selección/priorización 

de proyectos. 

o Aplique metodología de gestión de portafolios 

o Use los templates de gestión de portafolios 

 

· El monitoreo y control del trabajo se lo ejecutará según lo definido en la 

sección 4.1.4; es decir es vital el que todo líder de proyecto entregue al 

gerente de portafolio el informe semanal o reporte de estado.  Ya que es un 

insumo para analizar el cumplimiento del presupuesto asignado vs. el 

gastado, la duración planificada vs. la real y dar el seguimiento de la 

entrega efectiva de productos comprometidos.  Como se había 

mencionado, las reuniones de seguimiento de proyectos tendrán una 

periodicidad de una vez a la semana (intervienen gerente de portafolio, 
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mentor de gestión de proyectos; líderes de proyecto; no asistirán los 

gerentes de áreas ni el gerente general a menos que la situación amerite). 

 

· Semanalmente la PMO emitirá reportes/informes acerca del avance de la 

ejecución de los proyectos, a los líderes de proyecto, gerentes de áreas, 

líderes de producto, gerencia general y comités gerenciales. 

 

· La PMO deberá gestionar los compromisos adquiridos semanalmente; es 

decir registrarlos en base a los reportes de avance de los proyectos y 

realizar el respectivo seguimiento. 

 

· El informático de la PMO, comenzará a implantar un modelo de datos en 

forma primitiva ya que toda la información relevante deberá ser ingresada 

en una base de datos de la PMO: información de cada proyecto, iniciativas, 

errores, para luego en un futuro cercano implementar una herramienta con 

ayuda de esta base de conocimiento (base de datos). Esta tarea de ingreso 

de datos lo deben hacer todos los miembros de la PMO. 

 

· Se sugiere que se ejecute la  guía por 3 meses y se proceda a revisar los 

resultados. 

 

4.1.6. HACER MEJORA CONTINUA 

 

A continuación se va a describir el cómo mejorar los procesos anteriormente 

citados para la creación de la PMO: 

 

Mejorar procesos: 

Para poder mejorar los procesos se deben evaluar los resultados obtenidos de la 

creación de la PMO y su funcionamiento, hacer una revisión de los procesos y 

metodologías utilizadas con el objetivo de identificar mejoras en su 

funcionamiento. Para  ésto, se deberá hacer un plan de mejoramiento continuo 

que permita ratificar la calidad y la gestión de la PMO tomando como línea base la 
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retroalimentación respecto a la satisfacción del usuario, resultados de las  

métricas, resultado de la evaluación de la madurez en la gestión de proyectos 

(Ver sección 4.1.1.), lecciones aprendidas, capacitación, entre otras. 

 

El resultado esperado al realizar mejora continua en la PMO será: 

· Definir claramente métodos y estándares a usar. 

· Dar soporte y facilidades. 

· Realizar el seguimiento y aplicar controles. 

· Reportar y retroalimentar. 

 

La PMO deberá definir un plan de aumento del rendimiento en el mediano plazo. 

 

Además, el proceso de mejoramiento debe ser analizado de forma integral, 

orientándose al fortalecimiento de las competencias indicadas en las mejores 

prácticas (competencias de rendimiento y personales); ya que debe haber un 

programa estructurado de formación permanente, acompañado de la evaluación 

periódica de los resultados que se pretende lograr. 

 

La PMO deberá seguir modelando procesos como: diseñar medios de 

comunicación eficaces entre los involucrados en las actividades que  van a 

controlar y registrar. 
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CAPÍTULO 5 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

5.1. CONCLUSIONES 

 

A continuación se describen las conclusiones obtenidas al realizar la presente 

tesis de grado: 

  

 

· La PMO dentro de esta tesis de grado está enmarcada en una empresa 

privada que cuenta con proyectos TI, y que por tener una madurez en 

gestión de proyectos baja es recomendable que use una metodología de 

gestión de proyectos basada en MSF, PMI e IQMS. Para ello, se propone 

una Guía que presenta templates y formularios que dirigen la acción de los 

involucrados a través de etapas de estas metodologías.  

  

· Esta Guía para la creación de una PMO, no solo incorpora la metodología 

de gestión de proyectos sino que incluye una metodología para poder 

crear, seleccionar y priorizar proyectos dentro de un portafolio, planificando 

y monitoreando  su ejecución para finalmente darles seguimiento.  De esta 

manera se cumple con la hipótesis planteada inicialmente ya que se 

contará con un portafolio de proyectos alineados a la planificación 

estratégica de la empresa que maximice los beneficios al tomar las mejores 

decisiones a partir del uso de información oportuna. 

 

· La implementación de una PMO es un proyecto de cambio organizacional 

que requiere el patrocinio de los altos directivos y una adecuada 

comunicación con todos los involucrados,  
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· Usando métricas adecuadas, se evidenciará de forma temprana la salud de 

los proyectos y se podrán tomar las mejores decisiones en el comité de 

seguimiento. 

 

· La Guía propuesta en esta tesis utiliza cuestionarios, templates y 

formularios dinámicos y personalizables, para dirigir el desarrollo de un 

Proyecto de Creación de una PMO dentro de un marco metodológico que 

permite maximizar los beneficios de la empresa. Una vez implementada 

esta oficina se podrán usar las mismas herramientas para la gestión de 

Portafolios y Proyectos.  

 

 

5.2. RECOMENDACIONES 

 

· Es necesario que la metodología sea trabajada con los líderes de 

proyectos más experimentados de la organización para facilitar el 

despliegue general. 

 

· Dado que el mejor elemento de la implementación de la PMO es la 

comunicación, se deben definir presentaciones masivas y reuniones de 

consultas periódicas para aclarar dudas al personal. 

 

· Planificar la metodología de implementación de la PMO y su proceso de 

maduración para los siguientes años.  La PMO deberá extender los 

servicios por medio de experiencias piloto.  

 

· Todos los involucrados que participen con la PMO deben tener claro cómo 

opera la PMO, así como los criterios para la selección y priorización de 

proyectos. 
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· Los altos ejecutivos y personal de la PMO, deben establecer la mayor 

debilidad de la empresa para mejorar el portafolio de proyectos. 

 

· Para poder tener previsibilidad en el flujo de proyecto, es importante contar   

con una restricción, un recurso estratégico que se convierte en el centro de 

coordinación para responder a las siguientes preguntas: ¿Qué proyectos 

debemos iniciar?, ¿cuándo debemos iniciarlos?, ¿cuántos de estos 

proyectos se puede completar en el período de tiempo?  

 

· A todo recurso nuevo que vaya a interactuar en el ámbito de proyectos se 

lo debe capacitar  en administración de proyecto y particularidades propias 

de la empresa. 

 

· Se ha presentado varios templates o plantillas tanto para la gestión de 

proyectos como para la de portafolios, se recomienda adaptarlos a las 

necesidades de la empresa para obtener el mayor beneficio de los mismos. 

 

· Presentar en forma continua los beneficios obtenidos e indicar el valor que 

está generando la PMO. 
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ANEXOS 

ANEXO  A: Evaluación de la madurez en la gestión de proyectos basados en el 

OPM3. 

 

CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION DEL OPM3 
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1 

¿El patrocinador y otros involucrados se comprometen a la hora de 
establecer una dirección para el proyecto que armonice con los 
mejores intereses de todos los involucrados?     1   

2 
¿Su organización considera el riesgo durante la selección de 
proyectos?         

3 
¿Los objetivos y metas de su organización se comunican y son 
comprendidos por los equipos de los proyectos?         

4 
¿Los proyectos de sus organización tiene objetivos claros y medibles 
con respecto al tiempo, costo y calidad?         

5 
¿Su organización mejora continuamente la calidad de los proyecto 
para lograr la satisfacción del cliente?         

6 

¿Su organización tiene políticas que describen la estandarización, 
medición, control y mejora continua de los procesos de administración 
de proyectos?         

7 

¿Su organización ha integrado completamente las áreas de 
conocimiento del PMBOK a su metodología de administración de 
proyectos?         

8 

¿Su organización usa los procesos, técnicas de administración de 
proyectos de una manera que sea relevante y efectiva para cada 
proyecto?         

9 

¿Su organización usa datos internos del proyecto, datos internos de la 
organización y datos de la industria para desarrollar modelos para 
planificar y re planificar?         

10 
¿Su organización establece el rol de administrador de proyecto para 
todos los proyectos?         

11 
¿Su organización ha establecido estructuras estandarizadas de 
equipos de proyecto entre dependencias funcionales?         

12 

¿Su organización crea un ambiente de trabajo que apoya, brinda 
confiabilidad y faculta a los equipos de proyecto a tomar riesgos 
calculados cuando es apropiado?         

13 

¿Su organización tiene los procesos, herramientas y guías necesarias 
u otros medios formales para evaluar los niveles de desempeño, de 
conocimiento y de experiencia de los recursos del proyecto y los         
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asigna de forma adecuada a los roles del proyecto? 

14 
¿Su organización crea un ambiente de trabajo que apoya los logros 
personales y profesionales?         

15 

¿Los administradores de proyecto de su organización comunican y 
colaboran efectiva y responsablemente con los administradores de 
otros proyectos relacionados o dependientes?         

16 

¿Su organización establece y usa procesos estandarizados y 
documentados para los procesos de inicio o de manejo de iniciativas 
de proyectos?         

17 

¿Su organización establece y usa los proceso estandarizados y 
documentados a nivel de proyecto para los procesos principales de 
planificación (desarrollo del plan de proyecto, planificación de alcance, 
definición de alcance, definición de actividades, secuenciamiento de 
actividades, estimación de la duración de actividades, desarrollo del 
cronograma, planificación de los recursos, estimación de costo, 
presupuestación del costo, planificación del a gestión de riesgos?         

18 

Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de proyecto para los procesos facilitadores de 
planificación (planificación de la calidad, adquisición de personal, 
planificación de la comunicación, identificación del riesgos, análisis 
cualitativo de riesgos, análisis cuantitativo de riesgos, planificación de 
la respuesta del riesgo, planificación del aprovisionamiento y 
planificación de la solicitud de ofertas?         

19 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de proyecto para los procesos principales de 
ejecución (Ejecución del plan de proyecto)?         

20 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de proyecto para los procesos facilitadores de 
ejecución (aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo, 
distribución de la información, solicitud de ofertas, selección del 
proveedor, administración del contrato         

21 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de proyecto para los procesos principales de 
control (informe de desempeño, control integrado de cambios?         

22 

¿ Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de proyecto para los procesos facilitadores de 
control (verificación del alcance, control de cambios al alcance, control 
del cronograma, control del costo, control de la calidad, monitoreo y 
control del riesgo?         

23 
¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de proyecto para los procesos de cierre (cierre         
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del contrato, cierre administrativo)? 

24 
¿Su organización puede demostrar el retorno sobre la inversión de los 
proyectos realizados?         

25 

¿En los proyectos de su organización se definen y revisan las metas y 
criterios de éxito al inicio del proyecto y se revisan luego durante la 
ejecución?         

26 

¿Su organización tiene un enfoque estandarizado para la definición, 
recolección y análisis de las métricas del proyecto para asegurarse 
que los datos del mismo son consistentes y precisos?         

27 
¿Su organización usa estándares tanto internos como externos para 
medir y mejorar el desempeño de los proyectos?         

28 

¿Su organización ha definido hitos o puntos de control de avance, 
donde las entregas de los proyectos son evaluadas para determinar si 
el proyecto debería continuar o terminar?         

29 
¿Su organización usa técnicas de gestión de riesgos para medir y 
evaluar el impacto del riesgo durante la ejecución del proyecto?         

30 

¿Su organización usa un sistema formal de desempeño que evalúa a 
los miembros del equipo y a los equipos de proyecto, tanto en su 
desempeño en el proyecto como en los resultados generales del 
mismo?         

31 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de proyecto para 
los procesos de inicio (identificación de necesidades, manejo de 
iniciativas, etc)         

32 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de proyecto para 
los procesos principales de planificación (desarrollo del plan de 
proyecto, planificación del alcance, definición del alcance, definición 
de actividades, secuenciamiento de actividades, estimación de la 
duración de actividades, desarrollo del cronograma, planificación de 
los recursos, estimación del costo, presupuestación del costo, 
planificación de la gestión de riesgos?         

33 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de proyecto para 
los procesos facilitadores de planificación (planificación de la calidad, 
adquisición de personal, planificación de la comunicación, 
identificación de riesgos, análisis cualitativo de riesgos, análisis 
cuantitativo de riesgos, planificación de la respuesta del riesgo, 
planificación el aprovisionamiento y planificación de la solicitud de 
ofertas)?         

34 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de proyecto para 
los procesos principales de ejecución (ejecución del plan de 
proyecto)?         
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35 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de proyecto para 
los procesos facilitadores de ejecución (aseguramiento de la calidad, 
desarrollo del equipo, distribución de la información, solicitud de 
ofertas, selección del proveedor, administración del contrato)?         

36 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de proyecto para 
los procesos principales de control (informe de desempeño, control 
integrado de cambios)?         

37 

¿Su organización establece y usa métricas a nviel de proyecto para 
los procesos facilitadores de control (verificación del alcance, control 
de cambios al alcance, control del cronograma, control del costo, 
control de calidad, monitoreo y control del riesgo)?         

38 
¿Su organización establece y usa métricas a nivel de proyecto para 
los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?         

39 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de proyecto 
para gestionar la estabilidad de los procesos de inicio (identificación 
de necesidades, manejo de iniciativas, etc)?         

40 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de proyecto 
para gestionar la estabilidad de los procesos principales de 
planificación (desarrollo del plan de proyecto, planificación del 
alcance, definición del alcance, definición de actividades, 
secuenciamiento de actividades, estimación de la duración de 
actividades, desarrollo del cronograma, planificación de los recursos, 
estimación del costo, presupuestación del costo, planificación de la 
gestión de riesgos)?         

41 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de proyecto 
para gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de 
planificación (planificación de la calidad, adquisición del personal, 
planificación de la comunicación, identificación de riesgos, análisis 
cualitativo de riesgos, análisis cuantitativo de riesgos, planificación de 
la respuesta a riesgo, planificación del aprovisionamiento y 
planificación de la solicitud de ofertas?         

42 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de proyecto para 
gestionar la estabilidad de los procesos principales de ejecución 
(ejecución del plan de proyecto)?         

43 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de proyecto para 
gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de ejecución 
(aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo, distribución de la 
información, solicitud de ofertas, selección del proveedor, 
administración del contrato)?         

44 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de proyecto 
para gestionar la estabilidad de los procesos principales de control 
(informe de desempeño, control integrado de cambios)?         
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45 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de proyecto 
para gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de control 
(verificación del alcance, control de cambios al alcance, control del 
cronograma, control del costo, control de calidad, monitoreo y control 
del riesgo)?         

46 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de proyecto 
para gestionar la estabilidad del proceso de cierre (cierre de contrato, 
cierre administrativo)?         

47 
¿Su organización captura, analiza y aplica las lecciones aprendidas 
en los proyectos pasados?         

48 
¿Su organización identifica, evalúa e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los procesos de inicio?         

49 

¿Su organización identifica, valores e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los procesos principales de planificación (desarrollo del 
plan de proyecto, planificación del alcance, definición del alcance, 
definición de actividades, secuenciamiento de actividades, estimación 
de la duración de actividades, desarrollo del cronograma, planificación 
de los recursos, estimación del costo, presupuestación del costo, 
planificación de la gestión de riesgos)?         

50 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los procesos facilitadores de planificación (planificación 
de la calidad, adquisición del personal, planificación de la 
comunicación, identificación de riesgos, análisis cualitativo de riesgos, 
análisis cuantitativo de riesgos, planificación de la respuesta al riesgo, 
planificación del aprovisionamiento y planificación de la solicitud de 
ofertas?         

51 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los procesos principales de ejecución (ejecución del 
plan de proyecto)?         

52 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los procesos facilitadores de ejecución (aseguramiento 
de la calidad, desarrollo del equipo, distribución de la información, 
solicitud de ofertas, selección del proveedor, administración del 
contrato)?         

53 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los procesos principales de control (informe de 
desempeño, control integrado de cambios)?         

54 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los procesos facilitadores de control (verificación del 
alcance, control de cambios al alcance, control del cronograma, 
control del costo, control de calidad, monitoreo y control del riesgo)?         

55 
¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
proyecto para los proceso de cierre (cierre de contrato, cierre         
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administrativo)? 

56 

Su organización tiene una estructura funcional establecida que apoya 
a la efectiva comunicación y colaboración entre los proyectos, dentro 
de un programa orientado a mejorar los resultados de esos 
proyectos?         

57 

Los Administradores de programa evalúan la confiabilidad de los 
planes de proyectos en términos de su cronograma, dependencias 
con otros proyectos y disponibilidad de recursos?         

58 

Los administradores de programas entienden cómo sus programas y 
otros programas en la organización calzan dentro de las metas y 
estrategias globales de la organización         

59 
¿Su organización usa un conjunto común de procesos para 
administrar e integrar de forma consistente, múltiples proyectos?         

60 
Su organización establece y utiliza procesos estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos de inicio?         

61 

¿Su organización establece y usa los proceso estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos principales de 
planificación (desarrollo del plan de proyecto, planificación de alcance, 
definición de alcance, definición de actividades, secuenciamiento de 
actividades, estimación de la duración de actividades , desarrollo del 
cronograma, planificación de los recursos, estimación de costo, 
presupuestación del costo, planificación del a gestión de riesgos?         

62 

Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos facilitadores de 
planificación (planificación de la calidad, adquisición de personal, 
planificación de la comunicación, identificación del riesgos, análisis 
cualitativo de riesgos, análisis cuantitativo de riesgos, planificación de 
la respuesta del riesgo, planificación del aprovisionamiento y 
planificación de la solicitud de ofertas?         

63 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos principales de 
ejecución (Ejecución del plan de proyecto)?         

64 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos facilitadores de 
ejecución (aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo, 
distribución de la información, solicitud de ofertas, selección del 
proveedor, administración del contrato         

65 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos principales de 
control (informe de desempeño, control integrado de cambios?         
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66 

¿ Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos facilitadores de 
control (verificación del alcance, control de cambios al alcance, control 
del cronograma, control del costo, control de la calidad, monitoreo y 
control del riesgo?         

67 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de programa para los procesos de cierre (cierre 
del contrato, cierre administrativo)?         

68 
¿Su organización evalúa métricas de los procesos a todos los niveles 
para realizar mejoras?         

69 
¿Su organización establece y usa métricas a nivel de programa para 
los procesos de inicio?         

70 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de programa para 
los procesos principales de planificación (desarrollo del plan de 
proyecto, planificación del alcance, definición del alcance, definición 
de actividades, secuenciamiento de actividades, estimación de la 
duración de actividades, desarrollo del cronograma, planificación de 
los recursos, estimación del costo, presupuestación del costo, 
planificación de la gestión de riesgos?         

71 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de programa para 
los procesos facilitadores de planificación (planificación de la calidad, 
adquisición de personal, planificación de la comunicación, 
identificación de riesgos, análisis cualitativo de riesgos, análisis 
cuantitativo de riesgos, planificación de la respuesta del riesgo, 
planificación el aprovisionamiento y planificación de la solicitud de 
ofertas)?         

72 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de programa para 
los procesos principales de ejecución (ejecución del plan de 
proyecto)?         

73 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de programa para 
los procesos facilitadores de ejecución (aseguramiento de la calidad, 
desarrollo del equipo, distribución de la información, solicitud de 
ofertas, selección del proveedor, administración del contrato)?         

74 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de programa para 
los procesos principales de control (informe de desempeño, control 
integrado de cambios)?         

75 

¿Su organización establece y usa métricas a nviel de programa para 
los procesos facilitadores de control (verificación del alcance, control 
de cambios al alcance, control del cronograma, control del costo, 
control de calidad, monitoreo y control del riesgo)?         

76 
¿Su organización establece y usa métricas a nivel de programa para 
los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?         



99 
 

 

 

CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION DEL OPM3 
 

N
o

. P
re

g
u

n
ta

 
 

DOMINIO DE PROYECTOS 

N
u

n
ca

 

E
n

 p
o

ca
s 

o
ca

si
o

n
es

 

E
n

 la
 m

ay
o

rí
a 

d
e 

lo
s 

ca
so

s
 

S
ie

m
p

re
 

77 
¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de programa 
para gestionar la estabilidad de los procesos de inicio?         

78 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de programa 
para gestionar la estabilidad de los procesos principales de 
planificación (desarrollo del plan de proyecto, planificación del 
alcance, definición del alcance, definición de actividades, 
secuenciamiento de actividades, estimación de la duración de 
actividades, desarrollo del cronograma, planificación de los recursos, 
estimación del costo, presupuestación del costo, planificación de la 
gestión de riesgos)?         

79 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de programa 
para gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de 
planificación (planificación de la calidad, adquisición del personal, 
planificación de la comunicación, identificacion de riesgos, análisis 
cualitativo de riesgos, análisis cuantitativo de riesgos, planificación de 
la respuesta a riesgo, planificación del aprovisionamiento y 
planificación de la solicitud de ofertas?         

80 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de programa para 
gestionar la estabilidad de los procesos principales de ejecución 
(ejecución del plan de proyecto)?         

81 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de programa para 
gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de ejecución 
(aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo, distribución de la 
información, solicitud de ofertas, selección del proveedor, 
administración del contrato)?         

82 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de programa 
para gestionar la estabilidad de los procesos principales de control 
(informe de desempeño, control integrado de cambios)?         

83 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de programa 
para gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de control 
(verificación del alcance, control de cambios al alcance, control del 
cronograma, control del costo, control de calidad, monitoreo y control 
del riesgo)?         

84 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de programa 
para gestionar la estabilidad del proceso de cierre (cierre de contrato, 
cierre administrativo)?         

85 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los procesos de inicio (identificación de necesidades, 
manejo de iniciativas)?         
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86 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los procesos principales de planificación (desarrollo del 
plan de proyecto, planificación del alcance, definición del alcance, 
definición de actividades, secuenciamiento de actividades, estimación 
de la duración de actividades, desarrollo del cronograma, planificación 
de los recursos, estimación del costo, presupuestación del costo, 
planificación de la gestión de riesgos)?         

87 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los procesos facilitadores de planificación 
(planificación de la calidad, adquisición del personal, planificación de 
la comunicación, identificación de riesgos, análisis cualitativo de 
riesgos, análisis cuantitativo de riesgos, planificación de la respuesta 
al riesgo, planificación del aprovisionamiento y planificación de la 
solicitud de ofertas?         

88 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los procesos principales de ejecución (ejecución del 
plan de proyecto)?         

89 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los procesos facilitadores de ejecución (aseguramiento 
de la calidad, desarrollo del equipo, distribución de la información, 
solicitud de ofertas, selección del proveedor, administración del 
contrato)?         

90 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los procesos principales de control (informe de 
desempeño, control integrado de cambios)?         

91 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los procesos facilitadores de control (verificación del 
alcance, control de cambios al alcance, control del cronograma, 
control del costo, control de calidad, monitoreo y control del riesgo)?         

92 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
programa para los proceso de cierre (cierre de contrato, cierre 
administrativo)?         

93 

¿Su organización considera efectivamente la carga de trabajo, las 
necesidades de negocio/utilidades y los marcos de tiempo para los 
entregables, para decidir cuánto trabajo en proyectos puede 
desarrollar?         

94 
¿Su organización alínea y prioriza sus proyectos en función de sus 
estrategia de negocios?         

95 

¿Está su organización "proyectizada" en el sentido que tiene políticas 
y valores en gestión de proyectos, un lenguaje común para proyectos 
y el uso de procesos de gestión de proyectos a través de toda la 
organización?         
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96 
¿Su organización usa y mantiene una estructura, una metodología y 
procesos comunes para gestionar sus proyectos?         

97 

¿Están los ejecutivos de su organización directamente involucrados 
en la dirección de la gestión de proyectos y demuestran conocimiento 
y apoyo a esa dirección?         

98 
¿Soporta la estructura de su organización esta dirección de la gestión 
de proyectos?         

99 
¿Apoya su organización una comunicación abierta entre todos los 
niveles?         

100 
¿Las personas en diferentes roles y funciones en toda la organización 
colaboran para definir y acordar metas en común?         

101 
¿Tiene su organización una estrategia para retener el conocimiento 
de los recursos internos y externos?         

102 

¿Su organización tiene y apoya a la comunidad interna de gestión de 
proyectos y proactivamente brinda todos los roles requeridos para la 
gestión de portafolios?         

103 

¿Su organización motiva la afiliación a comunidades externas de 
gestión de proyectos? (asociaciones profesionales, iniciativas locales, 
etc)         

104 
¿Su organización brinda desarrollo y entrenamiento en marcha a los 
recursos en gestión de proyectos?         

105 
¿Su organización tiene planes progresivos de carrera para los roles 
relacionados a proyectos?         

106 
¿Realiza su organización gestión de portafolios, incluyendo 
planificación, gestión de riesgo, adquisición y gestión financiera?         

107 
¿Balancea su organización la combinación de proyectos en un 
portafolio para asegurar la salud del mismo?         

108 
¿El sistema de gestión de calidad de su organización, incluye la 
gestión de portafolio?         

109 
¿El sistema de gestión de calidad de su organización es revisado por 
un cuerpo o entidad independiente?         

110 
¿Su organización establece y utiliza procesos estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos de inicio?         

111 

¿Su organización establece y usa los proceso estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos principales de 
planificación (desarrollo del plan de proyecto, planificación de alcance, 
definición de alcance, definición de actividades, secuenciamiento de 
actividades, estimación de la duración de actividades, desarrollo del 
cronograma, planificación de los recursos, estimación de costo, 
presupuestación del costo, planificación del a gestión de riesgos?         
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112 

Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos facilitadores de 
planificación (planificación de la calidad, adquisición de personal, 
planificación de la comunicación, identificación del riesgos, análisis 
cualitativo de riesgos, análisis cuantitativo de riesgos, planificación de 
la respuesta del riesgo, planificación del aprovisionamiento y 
planificación de la solicitud de ofertas?         

113 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos principales de 
ejecución (Ejecución del plan de proyecto)?         

114 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos facilitadores de 
ejecución (aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo, 
distribución de la información, solicitud de ofertas, selección del 
proveedor, administración del contrato         

115 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos principales de 
control (informe de desempeño, control integrado de cambios?         

116 

¿ Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos facilitadores de 
control (verificación del alcance, control de cambios al alcance, control 
del cronograma, control del costo, control de la calidad, monitoreo y 
control del riesgo?         

117 

¿Su organización establece y usa los procesos estandarizados y 
documentados a nivel de portafolio para los procesos de cierre (cierre 
del contrato, cierre administrativo)?         

118 
¿Su organización recolecta métricas de aseguramiento de calidad en 
los proyectos?         

119 
¿Su organización tiene un repositorio central de métricas de 
proyectos?         

120 
¿Su organización usa métricas para determinar la eficiencia de los 
proyectos, programas y portafolios?         

121 
¿Su organización usa procesos y sistemas formales de medición del 
desempeño para evaluar a los individuos y equipos de proyecto?         

122 
¿Su organización evalúa y considera la inversión financiera y de 
recursos humanos al seleccionar proyectos?         

123 
¿Su organización evalúa y considera el valor de los proyectos para la 
organización al seleccionarlos?         

124 
¿Su organización tiene herramientas de gestión de proyectos que 
están integradas a otros sistemas corporativos?         

125 
¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos de inicio?         
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126 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos principales de planificación (desarrollo del plan de 
proyecto, planificación del alcance, definición del alcance, definición 
de actividades, secuenciamiento de actividades, estimación de la 
duración de actividades, desarrollo del cronograma, planificación de 
los recursos, estimación del costo, presupuestación del costo, 
planificación de la gestión de riesgos?         

127 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos facilitadores de planificación (planificación de la calidad, 
adquisición de personal, planificación de la comunicación, 
identificación de riesgos, análisis cualitativo de riesgos, análisis 
cuantitativo de riesgos, planificación de la respuesta del riesgo, 
planificación el aprovisionamiento y planificación de la solicitud de 
ofertas)?         

128 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos principales de ejecución (ejecución del plan de 
proyecto)?         

129 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos facilitadores de ejecución (aseguramiento de la calidad, 
desarrollo del equipo, distribución de la información, solicitud de 
ofertas, selección del proveedor, administración del contrato)?         

130 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos principales de control (informe de desempeño, control 
integrado de cambios)?         

131 

¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos facilitadores de control (verificación del alcance, control 
de cambios al alcance, control del cronograma, control del costo, 
control de calidad, monitoreo y control del riesgo)?         

132 
¿Su organización establece y usa métricas a nivel de portafolio para 
los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)?         

133 
¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de portafolio 
para gestionar la estabilidad de los procesos de inicio?         

134 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de portafolio 
para gestionar la estabilidad de los procesos principales de 
planificación (desarrollo del plan de proyecto, planificación del 
alcance, definición del alcance, definición de actividades, 
secuenciamiento de actividades, estimación de la duración de 
actividades, desarrollo del cronograma, planificación de los recursos, 
estimación del costo, presupuestación del costo, planificación de la 
gestión de riesgos)?         
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135 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de portafolio 
para gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de 
planificación (planificación de la calidad, adquisición del personal, 
planificación de la comunicación, identificación de riesgos, análisis 
cualitativo de riesgos, análisis cuantitativo de riesgos, planificación de 
la respuesta a riesgo, planificación del aprovisionamiento y 
planificación de la solicitud de ofertas?         

136 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de portafolio para 
gestionar la estabilidad de los procesos principales de ejecución 
(ejecución del plan de proyecto)?         

137 

¿Su organización establece y usa controles a nivel de portafolio para 
gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de ejecución 
(aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo, distribución de la 
información, solicitud de ofertas, selección del proveedor, 
administración del contrato)?         

138 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de portafolio 
para gestionar la estabilidad de los procesos principales de control 
(informe de desempeño, control integrado de cambios)?         

139 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de portafolio 
para gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de control 
(verificación del alcance, control de cambios al alcance, control del 
cronograma, control del costo, control de calidad, monitoreo y control 
del riesgo)?         

140 

¿Su organización establece y ejecuta controles a nivel de portafolio 
para gestionar la estabilidad del proceso de cierre (cierre de contrato, 
cierre administrativo)?         

141 
¿Posee su organización un programa para alcanzar la madurez en la 
gestión de proyectos?         

142 
¿Su organización reconoce la necesidad del OPM3 como parte de un 
programa en gestión de proyectos?         

143 

¿Su organización incorpora lecciones aprendidas de proyectos, 
programas y portafolios ya realizados dentro de su metodología de 
gestión de proyectos?         

144 
¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolios para los procesos de inicio?         

145 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolio para los procesos principales de planificación (desarrollo del 
plan de proyecto, planificación del alcance, definición de actividades, 
secuenciación de actividades, estimación de la duración, desarrollo 
del cronograma, planificación de recursos, estimación de costos, 
presupuestación de costos, planificación de la gestión del riesgo)?         
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¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolio para los procesos facilitadores de planificación (planificación 
de la calidad, adquisición del personal, planificación de la 
comunicación, identificación de riesgos, análisis cualitativo de riesgos, 
análisis cuantitativo de riesgos, planificación de la respuesta al riesgo, 
planificación del aprovisionamiento y planificación de la solicitud de 
ofertas?         

147 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolios para los procesos principales de ejecución (ejecución del 
plan del proyecto)?         

148 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolio para los procesos facilitadores de ejecución (aseguramiento 
de la calidad, desarrollo del equipo, distribución de la información, 
solicitud de ofertas, selección del proveedor, administración del 
contrato)?         

149 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolio para los procesos principales de control (informe de 
desempeño, control integrado de cambios)?         

150 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolio para los procesos facilitadores de control (verificación del 
alcance, control de cambios al alcance, control del cronograma, 
control del costo, control de calidad, monitoreo y control del riesgo)?         

151 

¿Su organización identifica, valora e implementa mejoras a nivel de 
portafolio para los proceso de cierre (cierre de contrato, cierre 
administrativo)?         

ANEXO  A: Evaluación de la madurez en la gestión de proyectos basados en 

el OPM3 y aporte propio 
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TEMPLATES DE GESTIÓN DE PORTAFOLIOS: 

 

REPORTE DE AVANCE 
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SEGUIMIENTO DE PORTAFOLIO 
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ANEXO C 

TEMPLATES DE GESTIÓN DE PROYECTOS2: 

 

VISIÓN Y ALCANCE 

 

  

                                            
2 El contenido completo se encuentra dentro de cada CD 
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