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RESUMEN

Con la presente investigacion académica se pretende entender la situacion actual de la
Comisién Nacional de Préstamos para Educacion en cuanto a las capacidades de gestion
organizacionales en gestién de proyectos, para esto se propone determinar el nivel de
madurez de gestion de proyectos y a partir de este entendimiento proponer una estrategia de

fortalecimiento de capacidades organizacionales para una mejor administracion de proyectos.

Para ejecutar esta tarea se efectu6 estudio en CONAPE evaluando activos
organizacionales, metodologia de proyectos y conocimiento del personal de CONAPE en

relacién con la administracion de proyectos.

Para apoyar esta evaluacion se efectud un estudio de madurez en proyectos apoyado en la
herramienta Project Management Maturity Model, que esté orientada a aspectos culturales
de la organizacion. Esta herramienta permite evaluar el estado actual de una entidad y a
partir de esta evaluacién disefiar la estrategia de fortalecimiento de capacidades

organizacionales aplicando elementos de buenas précticas en proyectos.

Por altimo, se propone un plan de implementacion de la estrategia de fortalecimiento que
se enfoca en afianzar las capacidades organizacionales de gestion de proyectos gque se hayan
identificado como prioritarias brindando una propuesta de fichas de accidén que detallan
actividades, responsables, fechas probables y una descripcion detallada del “como” se podria

ejecutar esta accion.

Palabras Clave:

Administracion de proyectos, Capacidades organizacionales, Modelo de Madurez de
gestion de proyectos, CONAPE, PMMM, Metodologia de gestion de proyectos
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ABSTRACT

This academic research aims to understand the current situation of the National Loan
Commission for Education (Comision Nacional de Préstamos para Educacion - CONAPE)
in terms of the maturity level on organizational capabilities for the management of projects.
From this understanding, it’s proposed a strategy to strengthen the culture in Project

management in the institution.

In order to support this evaluation, a project maturity study was carried out, supported by
the Project Management Maturity Model (PMMM) tool, which is oriented to cultural aspects
of the organization and which allows to evaluate the current state and from. The results of
this tool will be the basis for a strategy of strengthening organizational capabilities, applying
elements of good practices in project management.

Finally, a implementation plan for strengthening and nourish the organizational
capabilities of project management that have been identified as a priority, providing action
plans sheets with detail activities, responsible parties, estimated dates and a description on

“how” could this action be executed.
Key Words:

Project management, organizational capabilities, Project management maturity model,
CONAPE, PMMM, Project management methodology
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INTRODUCCION

La ciencia de la gestion de proyectos es una actividad intelectual de reciente formacion.
Los primeros proyectos que aplicaron la mayoria de los conceptos de distribucion del trabajo,
tiempo y forma se pueden remontar a los proyectos de misiles de Estados Unidos la década
de los 50 del siglo pasado (Morris, 2013). De este tiempo hasta ahora han pasado cerca de
70 afos y aunque es cada vez mas aceptado que la estrategia empresarial se ve ampliamente
beneficiada con la aplicacion ordenada de la gestion de proyectos, todavia existen maltiples

organizaciones que estan apenas dando sus primeros pasos en la gestion de proyectos.

El presente trabajo tiene por finalidad presentar una evaluacion del estado actual de la
cultura de gestion de proyectos en la Comision Nacional de Préstamos para Educacion
(CONAPE) y plantear un plan de fortalecimiento de capacidades organizacionales que
faculten a la institucion a ser méas efectiva y eficiente en la ruta de alcanzar sus metas

estratégicas.

En el capitulo 1, se describe la historia y organizacién de CONAPE. Ademas, se indica

la justificacion de este estudio, sus objetivos, alcance y limitaciones.

En el capitulo 2, se elabora el marco teérico de la investigacion, en el que se describen
diferentes elementos relacionados con la gestién de proyectos, la estrategia organizacional,

capacidades organizacionales y modelos de madurez en gestion de proyectos.

En el capitulo 3, se presenta el marco metodoldgico usado en este trabajo, describiendo
tipo de investigacion, fuentes, sujetos de informacion, técnicas de recoleccion de datos y

estrategia general de la investigacion.



En el capitulo 4, se hace un analisis de los datos recogidos por medio de las herramientas
definidas en el marco metodoldgico, como recoleccién documental, encuestas y modelo de

madurez.

En el capitulo 5, se disefia el plan de solucion. Este plan consta de actividades orientadas
a 4 areas fundamentales de fortalecimiento determinadas a partir del analisis de datos del
capitulo 4. Estas areas son; estructura organizacional, gobernanza, metodologia y

capacitacion.

En el capitulo 6, se postulan las conclusiones y se presentan las recomendaciones producto

de la presente investigacion.



Capitulol  Generalidades de la Investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elaboro el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los

objetivos propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas

1.1 Marco de Referencia Empresarial

La Comision Nacional de Préstamos para Educacion (CONAPE) es una entidad estatal
costarricense destinada segin Ley 6041 de la Republica de Costa Rica a otorgar el
financiamiento para la formacion profesional de los costarricenses, especialmente a las
personas que dadas sus condiciones socioecondmicas requieren el apoyo de financiero para

alcanzar su meta (Asamblea Legislativa, 1977).

La historia de CONAPE se remonta a la administracion del Lic. Daniel Oduber, en el
periodo de 1974 a 1978, cuando era Ministro de Educacién Pablica el Lic. Fernando Volio.
En dicho periodo, se remite a la Asamblea Legislativa el proyecto de ley para reformar el
Fondo Nacional de Préstamos para Educacion (FONAPE), porque no alcanzaba la funcion

para la que originalmente habia sido creado.

Posteriormente por medio de la Ley 6041 del 18 de enero de 1977, se creo oficialmente
CONAPE, que es una entidad estatal semiautonoma, que tiene la mision de “Conceder
préstamos a costarricenses, para estudios de educacion superior parauniversitaria y para
estudios de educacion superior universitaria, dirigidos hacia carreras y especializaciones
de postgrado, dentro o fuera del pais, basados en el mérito personal y las condiciones socio-
econdémicas de los beneficiarios, quienes, preferentemente, deberdn ser de zonas

rurales”Articulo 2. Ley de Creacion de CONAPE. (Asamblea Legislativa, 1977).



La méaxima autoridad institucional es el consejo directivo. El consejo directivo esta
compuesto por un representante del Ministerio de Educacion, un representante del Banco
Central, un representante del Ministerio de Ciencia y Tecnologia, Representante de las
Asociaciones de empresas privadas que otorgan Becas, Representante de la Ministra de

Planificacion Nacional y Politica Econdmica, el Secretario Ejecutivo y el Asesor Legal.

El siguiente es el organigrama de CONAPE:

B Organigrama

Auditoria Interna

SECRETARIA
EJECUTIVA

Comité de Cobro

Comité de Crédito - - - Asesoria Legal

Comision de Informatica

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE CREDITO DE PLANIFICACION FINANCIERO

Seccién Seccién Seccion o Seccion o -
Gestion Desembolsos Recursos I nzerf:':;?c - Programacion y 58:;';" Ti:;fwleor?a
Analisis Control Humanos Evaluacién
Seccién Seccion
Contabilidad Administrativa

Aprobado por MIDEPLAN en oficio N°. DM-180-99 del 20 de septiembre de 1999.

Figura 1.1 Organigrama de CONAPE

Fuente: Sitio web CONAPE!

1 http://www.conape.go.cr/conocenos/organigrama


http://www.conape.go.cr/conocenos/organigrama/

CONAPE esta conformado en su organizacion por los Departamentos de Crédito,
Departamento Financiero y Departamento de Planificacion. Estos tres departamentos estan

compuestos por una planilla de cerca de 80 funcionarios.

CONAPE cuenta con dos sedes en el pais. La sede central de San Pedro de Montes de Oca
y la sede de Pérez Zeledon. Sin embargo, la sede de Pérez Zeleddn es atendida por 2
funcionarios que atienden tramites sencillos y efectGan recepcion de solicitudes de
crédito. Para todas las demas funciones CONAPE trabaja de forma

centralizada(Organigrama CONAPE, 1999).

En cuanto a los recursos econdémicos parar la operacion de CONAPE, estos provienen de
alguno de los siguientes insumos (Asamblea Legislativa, 1977):

Una suma equivalente al cinco por ciento de las utilidades anuales netas de todos los

bancos comerciales, privados y los que integran el Sistema Bancario Nacional del

pais.

o Una subvencion estatal de diez millones de colones que se distribuira en partidas
anuales de dos millones a partir del Presupuesto Ordinario para 1977.

o Los excedentes anuales que tuviere la Comision.

« Los excedentes pertenecientes a entidades publicas o privadas que financien estudios
por medio de la Comision.

« Las recuperaciones de los préstamos que efectlen.

o Los préstamos nacionales o internacionales que obtenga.

o Las donaciones y otros recursos que recibiere la Comision.

Los presupuestos institucionales deben ser aprobados por la Autoridad Presupuestaria y

con periodicidad semestral debe presentar un balance de situacion y un estado de excedentes.
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Respecto a la situacion financiera de CONAPE, segin el informe de ejecucion
presupuestario para el afio 2016, se determina que los ingresos efectivos suman un total
¢28.389 millones, y los egresos ¢26.264 millones, lo que refleja una diferencia positiva de
¢2.125 millones, que adicionada al superavit acumulado al 31 de diciembre del 2015 de
¢12.043 millones alcanza un monto de ¢14.168 millones. El superdvit institucional, se utiliza
como prevision de gasto para desembolsos proyectados para los proximos 3 afios segun la
proyeccion de desembolsos de préstamos que estén actualmente en ejecucion. (CONAPE,

2016)

Para el afio 2017, el presupuesto de la institucién correspondi6 a 27.089 millones de los
cuales se estima destinar 20.958 millones, 77% del presupuesto anual, para desembolsos

financieros que la institucién destina a operaciones de crédito.

El marco de accion institucional es la Ley 6041. Esta ley limitaa CONAPE cumplir con
las obligaciones para las que fue creada y delimita el area de competencia y ejecucion
presupuestaria. Toda accidn: captacidn de ingresos, convenios de cooperacion o estrategia

comercial que ejecute CONAPE debe estar dentro de los limites indicados por esta ley.

Desde su fundacion en 1977 y hasta el afio 2019, CONAPE ha colocado mas de 100.000
préstamos educativos, el 36% de ellos se han colocado en los Gltimos 6 afios, manteniendo
en estos afios un promedio de 5.235 préstamos otorgados por cada afio. El siguiente grafico
muestra la colocacién segun el indice de desarrollo relativo, como dato relevante en este
gréfico se resalta que el 69% de las colocaciones se han dado en las zonas de menor desarrollo

relativo del pais.
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Figura 1.2 Colocacion de préstamos CONAPE 2014-2018

Fuente: Anuario CONAPE 2018

1.1.1 Caracteristicas del préstamo en CONAPE

Actualmente CONAPE ofrece las siguientes caracteristicas distintivas en el producto de
crédito que ofrece al mercado:

1. CONAPE ofrece la tasa de interés corriente mas baja en el mercado para crédito

educativo.

2. El estudiante puede comenzar a pagar su préstamo hasta que haya finalizado sus
estudios, otorgandole hasta 6 meses de gracia para que el prestatario pueda ubicarse

en el mercado laboral.

3. Se brindan 168 meses (14 afios) para la cancelacion de la deuda.



4. Se otorgan préstamos con fiadores hasta por 15.000.000 de colones.
5. Se otorgan préstamos hasta por un maximo de 52.000.000 de colones.

6. CONAPE garantiza que otorga el financiamiento completo para cualquier carrera
brindada en Costa Rica.

7. En casos demostrados de imposibilidad de garantia fiduciaria y recursos econémicos
limitados, CONAPE se reserva el derecho de aprobar un crédito para beneficiar a un
estudiante destacado en esta condicion.

1.1.2 Marco estratégico.

A continuacion, se presentan los enunciados de mision, vision y valores de CONAPE
propuestos como parte del Plan Estratégico 2019-2023 (CONAPE, 2019).
1.1.2.1 Mision

“Somos una institucion estatal costarricense especializada en préstamos para educacion
superior y técnica que facilita condiciones accesibles a estudiantes que requieren apoyo

econdmico, dentro y fuera del pais.”

1.1.2.2 Visién

“Seremos reconocidos como la mejor alternativa en el otorgamiento de préstamos para

’

estudios de educacion superior y técnica.’

1.1.2.3 Valores estratégicos y conductuales

Los siguientes son los valores estratégicos definidos para CONAPE segun el Plan
Estratégico 2019-2023.



Valores estratégicos:

1. Compromiso: En CONAPE nos involucramos en el desarrollo del pais brindando
apoyo Yy guia al estudiante que necesita de nuestros servicios.

2. Transparencia: En CONAPE efectuamos las acciones de forma tal, que puedan ser
exhibidas, supervisadas o evaluadas, en cumplimiento de la normativa ética, técnica
y legal que nos regula, tanto a nivel interno como externo.

3. Excelencia: En CONAPE ofrecemos un servicio con mayor valor del esperado por

nuestros clientes.

Valores conductuales:

e Cultura de servicio: Nuestro personal pone a disposicion sus conocimientos,
habilidad y destrezas para satisfacer la necesidad de nuestros clientes.

e Proactividad: Tenemos iniciativa en el desarrollo de acciones creativas y audaces
para generar mejoras.

e Cooperacion: Entre nosotros prevalece la comunicacién asertiva, reciprocidad,
empatia, respeto, solidaridad y tolerancia.

e Integridad: Nuestro personal se caracteriza por la rectitud y coherencia personal
de acuerdo con principios y valores éticos.

e Honestidad: Entre nosotros prevalece la comunicacion asertiva, reciprocidad,
empatia, respeto, solidaridad y tolerancia.

1.1.2.4 Obijetivos estratégicos

En el afio 2019, CONAPE realiz6 el Plan Estratégico Institucional (PEI) 2019 - 2021 se
generaron los siguientes objetivos estratégicos con la meta de continuar con la modernizacién
de servicios de CONAPE iniciada con el Plan Estratégico del quinquenio anterior. En la

siguiente tabla se muestra el detalle de ejes y objetivos estratégicos.



Tabla 1.1 Ejes y objetivos estratégicos 2019-2023

Ejes Estratégicos

Objetivos Estratégicos

Desarrollo de Productos-

Servicios

OE-01 Asegurar la sostenibilidad financiera con el fin de

cumplir con las necesidades de nuestros clientes.

OE-02 Conocer las tendencias de la educacion superior,
técnica y la necesidad laboral del pais para ofrecer
productos y servicios ajustados a las necesidades de los

clientes.

OE-03 Mejorar productos y servicios con el fin de ser la
opcidén de preferencia en préstamos para educacion en el

pais.

Fortalecimiento institucional

OE-04 Desarrollar una gestién administrativa eficiente

para cumplir las metas institucionales.

Fortalecimiento de la imagen

institucional

OE-05 Mejorar la imagen de CONAPE para ser
reconocidos como una institucion que contribuye al

desarrollo del Pais.

Fortalecimiento interno /

Gestion del talen humano

OE-06 Mejorar el clima y la cultura organizacional para
que incida positivamente en la motivacion del personal y

la calidad en el servicio.

Fuente: Plan estratégico 2019-2023 CONAPE
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Cada uno de estos objetivos estratégicos se vinculé a un conjunto de 24 Acciones
Estratégicas y 12 planes y proyectos, que responden cada uno de ellos al cumplimiento de 14

indicadores que apuntan a alcanzar los objetivos estratégicos definidos para este periodo.

1.1.3 Proyectos en CONAPE y cultura organizacional

Durante la mayor parte de su existencia como institucion CONAPE, ha enfrentado los
retos y proyectos por medio de herramientas propias de la administracion publica, de esfuerzo
de su personal y mistica laboral. No existia un mecanismo estandarizado de atencién de
tareas a largo plazo. En el afio 2010, en un paso de madurez institucional que orientaba a la
organizacion a una gestion por proyectos, la gerencia de la organizacion promovid una
capacitacién en proyectos para las jefaturas de Secciones y jefaturas de Departamentos, esta
instruccion fue impartida por el especialista en proyectos Yuri Koghan. A partir de esta
capacitacién se obtuvieron las nociones basicas de proyecto y cada unidad aplico el

conocimiento aprendido de forma individualizada.

Por ejemplo, la Seccién de Informatica, disefi6 en el afio 2010, la Politica de proyectos
informéticos de CONAPE. En esta politica se definia actividades, documentos y
responsables para la ejecucion de los proyectos de informética de la institucion. Si bien, esta
politica estuvo en vigor hasta el afio 2017 no todos los proyectos de informatica se apegan a

la guia propuesta por la politica.

Por otro lado, las demas secciones carecian de una politica para el desarrollo de sus
propios proyectos. Si alguna seccion le correspondia comandar un proyecto de adquisicion

de alguna solucion tecnoldgica, se hacia uso del documento Acta de Inicio de proyecto,

11



perteneciente a la Politica de proyectos informaticos, se discutia el inicio del proyecto el

Comiteé de Tecnologias de Informacién y se iniciaba el proyecto.

A partir de este punto, cada seccion seguia una manera particular de atender las

actividades, recursos y documentacion de cada proyecto.

Ya para el afio 2013, con la construccion del plan estratégico de tecnologias de
informacion (PETIC) 2013-2018, CONAPE toma la decision de utilizar proyectos para el
cumplimiento de las metas del PETIC 2013-2018. EI PETIC, gener6 una serie de iniciativas
vinculadas a las metas estratégicas que a su vez estan ligadas a proyectos informaticos,
planificados para ser ejecutados a lo largo del quinquenio correspondiente a este PETIC y

con los cuales se apunta al alcance de los objetivos del PEI.

A pesar de lo anterior, CONAPE todavia no contaba con una metodologia de proyectos.
Para solventar este vacio normativo, en varias ocasiones se decidio utilizar la metodologia
de proyectos de la empresa que ganaba alguna adjudicacion de una contratacion del area de
informatica. Por otro lado, para el caso de aquellos proyectos que serian ejecutados
internamente, la documentacion del proyecto se iniciaba con el acta de proyecto, luego se
procedia con la documentacion de analisis, disefio, pruebas y a esto se sumaban algunos

oficios considerados importantes en la comunicacion del proyecto.

A pesar de la ausencia de metodologia, se puede decir que el PETIC 2013-2018 es la
primera cartera formal de proyectos de CONAPE compuesta por 21 iniciativas que debieron
ejecutarse segun una ruta de trabajo a cumplir entre los 2013 y 2018. Algunas de estas se
ejecutaron como proyectos, la siguiente figura muestra los proyectos ejecutados en CONAPE

desde el 2013 hasta el 2019.
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2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Proyectos Alcance Tiempo Costo

Proyecto PAGINA WEB 1
Solicitud Crédito en linea [x] [/] —
Solicitud Desembolso en linea [x] =_
i | |
Aluste Core Devengo o o I ——
Ajuste NI I N
uste NICSp o o I I S F N N
BPM Procesos [} [/] I
Conexién SINPE [x] |
Ajuste ley Creacién Conape [x] [ |

Figura 1.3 Proyectos CONAPE 2013-2019

Fuente: Documentacion de proyectos y minutas CONAPE

En la figura 1.3 se representan en color negro el tiempo esperado de ejecucion de un
proyecto, luego debajo cada linea de proyecto se dibuja una linea verde para los que
terminaron en tiempo y costo; y una linea en color rojo para los proyectos desfasados en
tiempo y costo. Se puede notar claramente que la caracteristica mas constante en la ejecucion
de proyectos es que la definicion del alcance, por norma es deficitaria y si excepcion en todos
los casos se tuvo que ampliar el alcance durante la ejecucion del proyecto, implicando esto
variaciones en el tiempo de entrega del proyecto y en algunas ocasiones afectando los costos

presupuestados para estas actividades.

En el afio 2018, CONAPE adopta una metodologia de proyectos que se oficializd en el
mes de mayo. Con esta metodologia, también se asignd a un funcionario con Maestria en

Gerencia de Proyectos al rol de Gestor de Proyectos de CONAPE.

Se puede decir que con la incorporacion de la metodologia de proyectos y con la creacion
del rol de Gestor de Proyectos, CONAPE estd tomando un rumbo decidido a la
administracion por medio de proyectos, pero tiene por delante todavia el reto de interiorizar
en la cultura organizacional la mentalidad de proyectos como la via esencial para la atencion

de las iniciativas institucionales.
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1.2 Planteamiento del Problema

Segun lo explicado en el punto 1.1.3 “Administracion de Proyectos en CONAPE 2009-
20197, los esfuerzos administrativos de CONAPE en lo relativo a la gestion de proyectos han
evolucionado en los ultimos 10 afios. Primeramente, se inicia con una administracion que no
utilizaba instrumentos de administracion de proyectos, para avanzar a una administracion de
proyectos basada en utilizacion de herramientas y artefactos no normalizados que permitian
dar inicio, proponer un cronograma de tiempo y controlar el avance del proyecto, hasta lograr
en octubre del afio 2018 la publicacion oficial del proceso de gestion de proyectos

institucionales de CONAPE.

Con la adopcién de la metodologia de proyectos, se establecié una serie de procesos
administrativos que contienen las actividades y productos que estipulan los deberes y
responsabilidades de los miembros de la organizacién, la definicion del ciclo de vida de un

proyecto, y los mecanismos generales de la administracion de proyectos.

Sin embargo, segun la percepcion del encargado de gestién de proyectos y otras areas
gerenciales de la institucion, a pesar de la publicacién de la metodologia de proyectos, en
CONAPE todavia se contindan presentando algunos de las siguientes carencias en la

administracion de los actuales proyectos:

e Definicion de proyectos: No existe una guia de evaluacion de iniciativas que
determinen cuales de estas se les brindara el caracter de proyectos.
e Conocimiento organizacional de proyectos: En general se percibe que no hay

mucha formacion en cuanto al tema de proyectos en CONAPE.
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e Competencia de recursos: No existe un mapa de distribucién del recurso humano
en cuanto a asignacion a atencion de tareas en diferentes actividades, lo que hace

dificil tomar decisiones en cuanto a atencion de nuevos proyectos.

Los anteriores elementos son indicadores de que, a pesar de la existencia de una
metodologia de proyectos recientemente adoptada, CONAPE todavia tiene debilidades en
cuanto a capacidades organizacionales que le faculten hacer un correcto uso de la

metodologia de proyectos por parte de toda la organizacion.

A expensas del avance alcanzado con la introduccion de la metodologia de proyectos,
existen una serie de retos actuales de caracter competitivo y del ambito, normativo-politico
gue CONAPE debe asumir para continuar vigente como la entidad financiera de mayor

colocacion de crédito educativo en Costa Rica.

Uno de los principales retos que tiene la institucién es la consolidacion de sus servicios
en linea para garantizar un acercamiento virtual a todas las regiones del pais y apoyandose
en la tecnologia para de manera eficiente lograr cumplir lo que la ley de creacion de
CONAPE explicitamente indica, que el crédito debe otorgarse en base a la condicion

socioecondmica del estudiante y preferentemente a zonas rurales del pais.

Para lograr esto se han planteado algunas iniciativas que se han retrasado por varios afios
sin lograr materializarse como proyectos. Mencionaré dos iniciativas de servicios en linea
que son de gran importancia institucional pero que se han visto relegadas por varios motivos
que relacionaré a debilidades en capacidades de gestion de proyectos. Para la evidencia
documental de la investigacion ver APENDICE I: Recopilacion documental de investigacion

para fundamentacion de justificacion de problema
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La primera iniciativa tiene que ver con establecer un servicio en linea con el Sistema
Nacional de Informacién y Registro Unico de Beneficiarios del Estado (SINERUBE). Si
bien esta iniciativa es estratégica y esté directamente vinculada al motivo legal de creacion
de CONAPE, no se ha propuesto como un proyecto y se han relegado los intentos de
acercamiento entre ambas instituciones para que sean ejecutados de forma independiente por
areas técnicas y administrativas. No existe una definicion de alcance que establezca la
afectacion de sistemas institucionales, modificacion de reglamentos, creacion de convenios
u otras posibles restricciones o limitaciones de la iniciativa. La falta de definicién de la
actividad como una iniciativa ha provocado que luego de mas de un afio y medio de haber
surgido la iniciativa, al momento no se ha logrado concretar ningln tipo de colaboracion

entre ambas instituciones.

El otro proyecto es el denominado “Pago por medio de SINPE”. Este proyecto pretende
brindar una opcion de recuperacion de préstamos por medio de la plataforma interbancaria
SINPE. La fase de investigacion de mercado de este proyecto inicia en el mes de julio del
afio 2018. Dados los resultados de la fase investigacion la administracion presupuesta para
su probable ejecucion en el afio 2019. El proyecto se introdujo en la cartera de proyectos el
7 de enero del 2019, pero la competencia de recursos humanos técnicos en el area de
informatica, limita el avance del proyecto durante el primer semestre del 2019. Ya para
mediados del afio 2019, el proyecto se retoma pero nuevamente la competencia de recursos
hace que en el segundo semestre no se pueda avanzar en el proyecto de la forma esperada.
Se logra definir el proveedor para la conexiéon de CONAPE — SINPE, pero se traslada la

ejecucidn de la implementacion de la interconexidn bancaria para el afio 2020.
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Se plantea un cronograma de ejecucion del proyecto que va del 13/01/2020 al 23/4/2020.
Sin embargo, durante los primeros 3 meses del proyecto no se dan avances significativos en
la fase de implementacion del méddulo “Adquisicion del Gestor de Pagos SINPE” En este
caso, el seguimiento del proyecto no se ejecuta de forma constante (segln lo constatado en
correos electronicos) y al finalizar el periodo de implementacion, la administracion informa
que se procedera con un nuevo ajuste al cronograma pues no se hay conocimiento del avance

de las tareas.

Estos nuevos retrasos implican que el proyecto tomara cerca de 2 afios desde su fase de
investigacion hasta su puesta en produccién, principalmente debido a debilidades en cuanto
a la gestion de la disponibilidad de recurso humano para el seguimiento del proyecto y una

debilidad en el adecuado seguimiento de las actividades de un proyecto.

Las debilidades de ejecucion de proyectos de mostradas por CONAPE al no lograr
ejecutar de forma eficaz y eficiente iniciativas como los anteriormente mencionadas,
representan un riesgo del alcance de estrategias institucionales. Por ejemplo, el objetivo
estratégico “OE-03 Mejorar productos y servicios con el fin de ser la opcion de preferencia
en préstamos para educacion en el pais” se ve directamente afectado en su cumplimiento por

el retraso 0 no ejecucidn de estas iniciativas.

Un ejemplo directo de la afectacion del servicio de recuperacion de préstamos por la no
implementacién del método de pago por medio de SINPE, es que el mecanismo de
recuperacion de dinero no sea tan expedita como se desea para clientes que requieren cancelar
su préstamo de forma adelantada o hacer abonos extraordinarios a sus cuentas. Lo anterior

se da porque actualmente CONAPE tiene mecanismos de pago de cuotas Gnicamente por dos
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bancos del sistema bancario nacional. Si algln cliente desea hacer pagos y no tiene cuentas

activas en estos bancos debe hacer el pago en instalaciones de CONAPE.

Un conjunto de capacidades organizacionales de administracion de proyectos débil puede
exponer a que la organizacion reaccione en momentos de presion del entorno politico-
econdémico a atender la solucion inmediata de los problemas emergentes por medio de
mecanismos administrativos no orientados a proyectos menoscabando asi el uso efectivo de
la metodologia de proyectos y principalmente poniendo en riesgo el alcance de las metas

estratégicas institucionales (Conape, 2015-2018).

1.3 Justificacion del Estudio

El ultimo quinguenio (2013-2018) ha representado ha traido a CONAPE un conjunto de
actualizaciones en el campo administrativo y tecnoldgico que han cambiado la forma en que

CONAPE hace su administracion y la manera en gque se acerca a su publico meta.

Algunos proyectos ejecutados de forma exitosa que colaboraron con este cambio son:

« Proyecto de Normalizacién de procesos: Proyecto para la creacién de un marco de
administracion por procesos para la organizacion.

e Proyecto de Continuidad de Negocios y Contingencia: Proyecto para la
implementacién de los planes de continuidad y contingencia. Implicé la creacion de
un sitio de procesamiento alterno de datos.

o Remodelacion del edificio de Sede Central: Se amplia la infraestructura de CONAPE
y se eliminan las filas de clientes que antes del 2014 eran muy comunes a inicios de

cada periodo lectivo.
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» Sistemas de Solicitudes en Linea: Se ponen a disposicion de los estudiantes sistemas
de informacion que facilitan la solicitud de un crédito en linea y la gestion de sus
desembolsos por medio de aparatos moviles.

e Renovacion de la pagina web (en indice de evaluacidn de sitios pablicos se escalaron
mas de 100 posiciones desde el 2014 al 2017).

Por otro lado, a expensas del avance alcanzado con la introduccion de mejoras en los
procesos de atencion al cliente, servicios institucionales, infraestructura fisica y tecnoldgica,
existen una serie de retos actuales de caracter competitivo y del &mbito normativo-politico
que CONAPE debe asumir para continuar vigente como la entidad financiera de mayor

colocacién de crédito educativo en Costa Rica.

Por ejemplo, si bien la colocacion de CONAPE en 2017 se ubic6 en mayor grado en zonas
de menor indice de desarrollo relativo (ver Tabla 1.2), esto no implica que los préstamos se
colocaron en las zonas rurales del pais, sino que se concentraron en el area metropolitana

(Comparar con Tabla 1.3).

Tabla 1.2 Colocacién de préstamos CONAPE segun desarrollo relativo 2017

Nivel de Estudio Mayor Desarrollo Relativo Menor Desarrollo Relativo
Cantidad Monto Cantidad Monto
Pregrado Costa Rica 1858 11.731.298.793.35 3.464 18.946.759.303.70
Pregrado Exterior 28 554.857.977.00 7 87.546.032.00
Posgrado Costa Rica 125 859.893.823.00 177 1.090.006.741.00
Posgrado Exterior 166 2.695.183.801.00 67 996.104.740.00
Total 2.177 15.841.234.394.35 3.715 21.120.416.816.70

Fuente: Anuario CONAPE 2018
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Provincia NUmero Préstamos Monto de Préstamos

San José 2.351 15.475.638.819
Alajuela 919 5.962.808.992
Cartago 848 4.811.672.769
Heredia 657 4.723.729.004
Puntarenas 432 1.998.636.715
Limon 392 1.966.843.108
Guanacaste 293 2.022.321.804
Total 5.892 36.961.651.211

Fuente: Anuario CONAPE 2018

Sumado al ejemplo anterior, algunos de los retos actuales de la institucién son:

Acercamiento a todas las regiones del pais. La ley de creacion de CONAPE
explicitamente indica que un elemento determinante para el otorgamiento del crédito
es la condicion socioecondémica del estudiante y que preferentemente sea de zona
rural.

Ampliar y mejorar servicios en linea. Existen todavia una serie de trdmites que
solo pueden efectuarse de forma presencial, se puede efectuar un estudio para
determinar cudles de estos tramites son legal y materialmente viables de implementar
via web.

Existe un considerable sector de la poblacion incapaz de proveer algun tipo de
garantia para su crédito. Siendo CONAPE una institucion de caracter social debe
procurar acercar el crédito educativo a personas de escasos recursos econémicos.
Empleabilidad. Dada la saturacién de ciertos sectores laborales en Costa Rica, es
necesario ejecutar en conjunto con organizaciones de investigacion social y de
mercado las carreras con mejor perfil de empleabilidad y efectuar una promocion de

préstamos acorde con esta realidad nacional.
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« Situacion econdmica en Costa Rica. La tasa basica pasiva es el marco de referencia
de la tasa de interés de CONAPE. Las drésticas variaciones en las politicas
economicas pueden afectar de manera directa el atractivo de CONAPE como entidad
de tasas de intereses bajos.

« Competitividad en el crédito educativo. Elservicio del crédito educativo tiene cada
vez méas competidores, lo que le exige a CONAPE refrescar su estrategia de negocio

para seguir siendo relevante y atractivo al mercado nacional.

Las lecciones y orientacion administrativa tomada por CONAPE en el quinquenio (2013-
2018) permiten concluir que la administracion por proyectos es una herramienta eficaz para

alcanzar las metas institucionales.

Para mejorar aun mas el uso eficiente de recursos publicos y ser eficaz en el cumplimiento
de sus metas CONAPE debera apoyarse en la metodologia de proyectos que se publicé en el
afio 2018. Sin embargo, se requieren de un fortalecimiento de capacidades organizacionales

que apoyen la gestion por proyectos para el nuevo quinquenio del actual PEI 2019-2023.

La implementacion de esta nueva metodologia de atencion de proyectos exige una
transformacion a lo interno de la organizacion que facilite la adaptacion de los funcionarios

a esta nueva forma de hacer las tareas y actividades.

Estudios recientes como el presentado por el Henderson Institute, en el articulo “Las
capacidades importan” demuestran que “... las capacidades organizativas impulsan el éxito
corporativo. Y revelan que los aspectos de comportamiento, a menudo vistos como

tangenciales, son diferenciadores vitales, pero solo cuando acompafian capacidades
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estructurales tales como un disefio de organizacion superior y procesos y controles

comerciales rigurosos” (Roghé, Toma, Kilmann, Dicke, & Strack, 2019)

Sumado a lo anterior muchas grandes empresas han comprobado que su éxito esta
vinculado muy especificamente con el grado en que la cultura interna de la empresa le otorgd
a la gestion de proyectos. El informe del pulso de la profesion 2016 del PMI, indica “Las
organizaciones que conceden una alta prioridad a la creacion de esta cultura informan que
71% de los proyectos cumplen con los objetivos e intencion de negocios originales en
comparacion con 52% que le asignan una prioridad baja” (Project Managment Institute,

2016)

Fortalecer una cultura orientada a proyectos y capacidades organizacionales de
administracion de proyectos, permitira apoyar el cambio de CONAPE desde una
organizacion de modelo funcional hacia una organizacion que apoya su gestion en la

ejecucion de proyectos para alcanzar las metas estratégicas de forma eficiente y eficaz.
1.4 Objetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Obijetivo general.

Proponer una estrategia de fortalecimiento capacidades organizacionales en gestion de
proyectos en la Comision Nacional de Préstamos para Educacién (CONAPE).

1.4.2 Objetivos especificos.

e Determinar la situacion actual de las capacidades organizacionales de gestion de

proyectos de CONAPE mediante un inventario de activos relacionados al tema.

e Establecer el nivel de madurez de la organizacion en el tema de gestion de
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proyectos mediante la aplicacion de un modelo de valoracion de madurez en

capacidades organizacionales.

e Diseflar la estrategia del fortalecimiento de capacidades organizacionales

aplicando elementos de las buenas practicas en proyectos y de mejora en cultura.

o Definir un plan de implantacion de la estrategia para el fortalecimiento de las
capacidades organizacionales en CONAPE.

1.5 Alcancey Limitaciones
A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
1.5.1 Alcance.

Con el presente trabajo de investigacion se pretende entender la situacion actual de
CONAPE en cuanto al nivel de madurez de las capacidades organizacionales facilitadoras
para la dptima gestidn de proyectos, proponiendo un conjunto de herramientas para fortalecer

las capacidades organizacionales de gestion de proyectos.

Para lo anterior se efectuard& un estudio de activos institucionales, manuales,
procedimientos, formularios y procesos relacionados a la administracion de proyectos. Este
estudio abarcara una investigacion de la ejecucion de al menos 5 proyectos institucionales

ejecutados durante el Gltimo afio.

En el estudio de los proyectos se consultara la informacion basica de los proyectos para
determinar la existencia y utilizacion de herramientas béasicas de la gestion de proyectos (caso
de negocio, acta de proyecto, definicion de alcance, control de cambios, cronograma de

proyecto).
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En cuanto al nivel de madurez de la institucion se propone aplicar una herramienta de

modelo de madurez sobre los procesos de gestion de proyectos.

Por dltimo, se propone la aplicacion de un conjunto de herramientas para apoyar a la
administracion en la implementacion de la nueva metodologia de administracion de
proyectos. La definicion de las herramientas se determinara en relacion con el nivel de

madurez de gestion de proyectos determinado para la institucion.

1.5.2 Exclusiones.
El presente proyecto no pretende:

e Levantar un andlisis historico de todos los proyectos ejecutados durante el periodo
de vigencia del Plan Estratégico 2014-2018. Para efectos del inventario de activos

se limitara proyectos ejecutados durante el afio 2018.

e Determinar si la metodologia de proyectos implementada en CONAPE en el 2018

es la metodologia adecuada para la institucion.

e No se aplicaran las herramientas propuestas. Las herramientas podran quedar a
disposicion de la institucion para que esta valore la utilidad de hacer uso o no de

las mismas.

e No se efectuard un estudio econémico del costo de la implementacion de la

solucion.
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Capitulo2  Marco Teorico.

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y encuadra
el presente estudio. En este capitulo se desarrollan los conceptos basicos, complementarios
y especificos necesarios para el entendimiento del tema de esta tesis. Para ello, se parte del
concepto de estrategia y su relacion con la teoria de proyectos. Con esto se quiere clarificar
la comprension tedrica esencial de la relevancia de los proyectos en la consecucion de una

estrategia empresarial.

Posteriormente, se aclara el concepto de capacidades organizacionales, primero
definiendo de forma general el concepto de capacidades y luego estudiando individualmente

las capacidades mas relevantes asociadas a los objetivos del presente trabajo.

Para finalizar el capitulo se abordara el tema de modelos de madurez en general y modelos

de madurez de gestion de proyectos en especifico el PMMM.

2.1 Estrategiay proyectos

En esta seccion se desarrollara el estrecho vinculo que existe entre la estrategia

empresarial y la gestion de proyectos.

2.1.1 Estrategia

El diccionario de la Real Academia Espafiola define la palabra estrategia como, “1. El arte
para dirigir estrategias militares. 2. Arte, traza para dirigir un asunto. 3. En un proceso
regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision optima en cada momento” (Real
Academia Espafiola, 2019). La etimologia de esta palabra aclara mucho mas este término,

pues esta palabra tiene su origen en dos palabras griegas, stratos= ejército y ago= hago, dirijo.
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La idea es clara. La estrategia tiene que ver con toma de decisiones precisas para dirigir un

emprendimiento o actividad.

En el siglo pasado, los estudios sobre estrategia empresarial dieron forma a los conceptos
modernos de planificacion y liderazgo estratégicos que hoy dia tenemos. Algunas
definiciones de estrategia por pensadores de las ciencias de la administracion de empresas

son.

o “Estrategia es la determinacion de las metas y objetivos basicos a largo plazo de
una empresa y la adopcion de caminos de accion y de asignacion de recursos para
alcanzar dichas metas.” (Chandler, 2013)

e “La estrategia busca la combinacion de las metas que busca la empresa y
de los medios y politicas a través de las cuales busca la consecucion de dichas
metas” (Porter, 1996)

e “Estrategia es el conjunto de metas y de las principales politicas para alcanzar
dichas metas, establecidas de manera de que definan en cuales negocios esta o
debiese estar la empresa, el tipo de organizacién que es o el tipo de organizacion
que debiese ser, y la naturaleza de la contribucién econémica y no econémica que
busca realizar a sus accionistas, empleados, clientes y a la comunidad” (Andrews,
1999)

e “Estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo que
permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de
sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes

interesadas” (Johnson, Scholes, & Whittingon, 2006)
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Evaluando las anteriores definiciones, existe una serie de palabras que son comunes entre
los diferentes autores. Estas palabras son: alcance, metas, objetivos, politicas y accion. El
acuerdo general de las definiciones apunta a que la estrategia estd delineada por metas y

objetivos que son alcanzados por medio de politicas y acciones.

La construccion de las metas y objetivos de la estrategia estara determinada por un analisis
interno y externo de la empresa. La empresa debera evaluar el mercado en el que participa
(analisis externo), el producto que ofrece (analisis interno) a este mercado y las caracteristicas
que hacen diferenciable y competitiva en este entorno, (producto-mercado). A partir de este
analisis, determinara donde se encuentra actualmente y donde se quiere ver en el futuro. Para
ellos se determinan los objetivos que desea alcanzar como empresa para crear valor y ser

sostenible en el tiempo. (Tarzijan, 2018)

2.1.2  Objetivos Estrategicos

Segun se explico en la seccion anterior, la situacion futura de una empresa se define a
través de metas y objetivos. Las metas u objetivos asociados a la estrategia de una

organizacién se denominan objetivos estratégicos.

Un objetivo estratégico, de acuerdo con D. Martinez, es un fin deseado clave para que la
organizacion alcance su vision, su cumplimiento por lo tanto reviste la mas alta prioridad

dentro de la organizacion (Martinez, 2005)

La definicion clara y precisa de los objetivos se constituye en la explicacién estructurada
del quien (persona o departamento), con qué recursos (financieros, humanos, materiales) y
en qué momento (fecha de conclusidn) sera el responsable de alcanzar esta seccion del plan

estratégico.
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George Doran, publicé en 1981, un articulo relevante hasta la actualidad, en el que

propone que para que un objetivo sea funcional en cuando a su propdsito de ser un orientador

en el alcance de la estrategia organizacional, debe apegarse a una formulacion de objetivos

de formato S.M.A.R.T. por sus siglas en inglés (Specific, Measurable, Assignable, Realistic,

Timely), que en espafiol se pueden traducir como: Especifico, Medible, Asignable, Realista,

Oportuno. (Doran, 1981)

Especifico: Apuntar a un area especifica de mejora

Medible: Cantidad o definicién de un indicador de progreso

Asignable: Quién y cdmo ejecutara esta tarea.

Realista: Que objetivos podran ser realistamente alcanzados con los recursos
disponibles.

Oportuno: Cuando se alcanzaré el resultado.

Para garantizar lo anterior, al elaborar los objetivos estratégicos se deben asociar los

siguientes elementos al objetivo. Si estos elementos se levantan de manera correcta,

brindaran una base razonable para garantizar que los objetivos sean, SMART.

Indicadores: Reglas de calculo que sirven para determinar si un objetivo
estratégico se ha cumplido. Dos tipos de indicadores son, inductores (evalGan
acciones ejecutadas para alcanzar el objetivo), de resultado (miden grado de
obtencion del objetivo)

Responsables: Quien o quienes son las personas responsables de ejecutar o

coordinar las acciones necesarias para alcanzar los resultados del objetivo.
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e Iniciativas: Acciones, actividades, tareas en las que la organizacion va a enfocar

sus recursos para la consecucion de los objetivos estratégicos.

En la siguiente seccion, se vinculard el concepto de iniciativas estratégicas con los
proyectos dentro de una estrategia, enlazando y orientando la cantidad y naturaleza de

proyectos que deben formar parte de la cartera de proyectos de una organizacion.

2.1.3 Proyectos dentro de una estrategia

La direccion estratégica de una empresa debe no solo considerar el proceso de toma de
decisiones estratégica y el establecimiento de objetivos, sino que deberia pensar también en
la creacion de un mecanismo efectivo para el alcance de las metas planteadas. Segun Johnson
y Scholes, en el libro Direccion Estratégica, la “direccion estratégica incluye la
comprension de la posicion estratégica de una organizacion, las elecciones estratégicas, para

el futuro y la conversion de la estrategia en acciéon”. (Johnson, Scholes, & Whittingon, 2006)

Esto quiere decir que la direccidn estratégica parte de la comprension estratégica en la
que se da el analisis de entorno empresarial de fortalezas y debilidades de la organizacion.
Basado en este analisis, se define la vision, meta y objetivos estratégicos que tendra la
organizacion en un espacio de tiempo dado a esto se denomina elecciones estratégicas. Por
ultimo, la estrategia en accion apunta a una de las mayores dificultades que afrontan las
empresas en su planeamiento estratégico, la implementacion de la estrategia corporativa.

(Neilson, Martin, & Powers, 2008)

La gestion de proyectos ha resultado en una herramienta fundamental para que la
administracion apoye la ejecucion de su estrategia por medio de con cuerpo de conocimientos

enfocado en gestion por procesos orientada a equilibrar las restricciones fundamentales de la
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implementacién de una iniciativa como lo son: alcance, calidad, cronograma, presupuesto,

recursos y riesgo (Project Managment Institute, 2017)

Las organizaciones responden a factores de influencia que deben ser correctamente
atendidos si se desea mantener la organizacion en operaciones. Lo0s proyectos tienen su
contexto de inicializacion fundamentado en alguno de estas categorias de factores de
influencia, que debieron previamente ser identificados en el plan estratégico corporativo. En

el siguiente grafico se muestran los 4 principales factores de influencia segin PMI.

Cumplir

requerimientos
Wles o sociales

o cambiar I requisitos o
estrategias Proyectos necesidades

_ ‘ de
de negocioo  } interesados
tecnoldgicas 4 ‘ '
e negocio

mejorar o
arreglar

productos,
procesos o
ervicios

Figura 2.1 Contexto de inicializacion de proyectos

Fuente: Basado en PMBOK

Una correcta implementacion de la gestion de proyectos podrd aportar los siguientes

elementos (Project Managment Institute, 2017):

¢ Vincular resultados de proyectos con metas de negocio.
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e Competir més eficientemente en los mercados.
e Sostener la sustentabilidad la organizacion.
e Responder al impacto de los cambios del entorno ajustando adecuadamente los

planes de proyecto.

El autor Solarte-Pazos y Sanchez-Arias, indican que las organizaciones tienden a tener
tres niveles de estrategia segun los intereses preocupaciones internas, los niveles estratégicos

“... de estrategia corporativa (societaria texto original) (alcance global, direccionamiento,

estructuracion, financiacion y asignacion de recursos); de estrategia competitiva o estrategia

de negocio (competencia, productos, servicios, clientes, crecimiento del mercado); y de

estrategias operativas” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014). La evolucion progresiva de
la ciencia de la gestion de proyectos ha implicado la especializacion en sus direcciones en
estos distintos niveles estratégicos, con el fin de coordinar de manera mas efectiva la
ejecucion de multiples proyectos asociados a la estrategia corporativa. Una correspondencia

relativa de niveles estratégicos vs niveles de direccidn en teoria de proyectos puede ser asi:

e Direccion de portafolios = Estrategia corporativa
e Direccién de programas = Estrategia de negocio o competitiva

e Direccién de Proyectos = Estrategia operativa

Si bien la relacién mencionada no es uno-a-uno, sirve de orientacion para entender porque
necesariamente la ciencia de la administracion de proyectos ha debido evolucionar para

responder a las distintas necesidades de organizaciones existentes.

La direccion de proyectos se enfoca en la gestion de alcance, tiempo y costo de un

proyecto individual. La direccion de programas puede ser entendida como un conjunto de
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proyectos y actividades que administradas de forma coordinada alcanzan un beneficio que
seria imposible lograr de forma individual. La direccion de portafolios se puede definir como
la ejecucidn de programas, proyectos, portafolios-subsidiarios y operaciones de forma grupal

para alcanzar un objetivo estratégico.

La tabla 2.1 da un resumen comparativo de los conceptos esenciales de la gestion de

portafolio, programas y proyectos.

Tabla 2.1 Tabla comparativa de portafolios, programas y proyectos

Concepto Proyecto Programa Portafolio
Definicion Un proyecto es un esfuerzo Grupo de proyectos 0 Coleccion de proyectos,
temporal para crear un Unico  programas programas, portafolios
producto o servicio subsidiarios subsidiarios u
administrados en operaciones
conjunto para obtener  administrados en
un beneficio no conjunto para alcanzar
alcanzable si un objetivo estratégico.
administran
independientemente
Alcance Definido progresivamente en  Tiene el alcance de Alcance organizacional
el ciclo de vida del proyecto.  sus componentes gue cambia con los
objetivos estratégicos de
la empresa.
Planeamiento Definido en alto nivel de Planes de alto nivel Se deben crear
detalle como parte del ciclo  para orientar y necesarios procesos de
de vida del proyecto. monitorear los comunicacion relativos

independientes planes al portafolio
de sus componentes.

Exito El éxito se mide enrelacion  Su éxito se defineen  En relacion con el
con la calidad del producto,  relacién con el rendimiento agregado de
la satisfaccion del cliente y la  alcance de los lainversiony la
ejecucion en tiempo y costo.  beneficios acordados  realizacion del beneficio
con la creacion del del portafolio
programa.

Fuente: PMBOK
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Es importante resaltar también, que el mero alineamiento de los proyectos con las
iniciativas estratégicas ha demostrado no ser suficiente como un medio para otorgar el valor
final esperado de la administracion de proyectos. Segun estudios del Pulse of Profession del
PMI, la gestion de la materializacion de beneficios (BRM, Benefits realization management)
provee un enfoque que orienta el camino adecuado para la brecha entre las expectativas de
los directores ejecutivos con la estrategia y los resultados provistos por portafolios,

programas y proyectos (Project Managment Institute, 2016)

La figura 2.2, muestra la crucial relacion entre los objetivos estratégicos definidos en el
plan estratégico de la organizacion y los conceptos de proyectos, productos (servicios)
resultados y ejecucion y mantenimiento de resultados. La principal idea del grafico es
mostrar como los objetivos ayudan a identificar resultados de negocio, productos de salida
(Por ejemplo, un resultado de negocio es obtener mayor exposicién al mercado en linea, un
producto de salida es un nuevo sitio web, un proyecto seria el desarrollo de un nuevo sitio
web), esto elementos guian a la administracion para la ejecucidn de proyectos; y el control y

mantenimiento de resultados alcanzados, logrando asi alcanzar los objetivos estratégicos.
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Figura 2.2 Contexto de inicializacion de proyectos

Fuente (Project Managment Institute, 2016)

Sin embargo, la mayor relevancia de la figura anterior radica en que cada paso de los
eslabones de esta cadena puede afectar a su eslabon anterior, agregandole asi dinamismo al
plan estratégico y permitiendo orientar el negocio hacia la gestién de los beneficios,
garantizando asi que aunque en el pasar del tiempo hayan cambiado, los objetivos
estratégicos, los proyectos y otras actividades de la estrategia inicial, sigue vigente la relacion

entre los proyectos, beneficios y estrategia (Project Managment Institute, 2016)

Por Gltimo, es imprescindible decir que un principio fundamental de la administracién de
proyectos es tener completa claridad de que la gestién de proyectos no es un fin en si misma,
sino que cada proyecto tiene relevancia en relaciéon con la estrategia y que el éxito del

proyecto va mas alla de la finalizacion en alcance, tiempo y costo, sino que sera
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verdaderamente exitoso en relacion con su aporte al cumplimiento de beneficios

organizacionales.

2.2 Capacidades organizacionales de una empresa

El concepto de capacidades organizacionales ha cobrado relevancia en la literatura de
estrategia empresarial en los Gltimos afios, sefialando a las capacidades organizacionales
como elementos distintivos fundamentales para la consecucion estratégica de la organizacion

(Escamilla-Solano, Plaza-Casado, & Prado-Roman, 2017)

Segun la literatura de habla inglesa, la palabra utilizada para teorizar sobre capacidades
organizacionales es, capability, de acuerdo con el diccionario Merriam-Webster esta palabra
se define como “la cualidad o estado de hacer algo”. Hago esta distincion porque se suele
confundir la acepcidén inglesa capability con capacity, segun el mismo diccionario, la
palabra capacity tiene dos definiciones aplicables para el término de negocios: “1. Capacidad
de un objeto para almacenar algo. 2. Habilidad o fuerza de producir, presentar o desplegar.”.
(Merriam-Webster.com, 2019) De ahi que capacity en general apunta a la capacidad medible
de una empresa de producir un bien o servicio, o capacidad de ejecucién de un proceso. En
espafol, ambas palabras se traducen como capacidad. En este trabajo estaremos utilizando
el concepto capacidad como “la habilidad de una organizacion o persona para ejecutar una

tarea”.

Sumado a la anterior aclaracion, también es necesario diferenciar entre una capacidad
organizacional y un recurso. Por definicién de recurso entendemos “activos tangibles o
intangibles que estan enlazados de manera semipermanente a la firma” (Spanos & Prastacos,

2004). Por lo tanto, los recursos de una organizacion podran ser bienes que la empresa tiene
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a disposicion. Una capacidad, por el contrario, es mas una competencia, habilidad o

comportamiento que faculta la organizacion a alcanzar una meta especifica, ese

comportamiento es algo que la empresa hace.

Las siguientes son tres definiciones de capacidades organizacionales:

“... capacidades se refiere a la habilidad de explotar y combinar recursos, a través
de las rutinas, con el objeto de cumplir con su objetivo... son desarrolladas a traves
del tiempo y nutridas a través de interacciones complejas entre los miembros de
las organizaciones” (Amit & Schoemaker, 1993)

“Proceso social complejo que determina la eficiencia y la efectividad por medio
de los cuales las organizaciones pueden transformar entradas en salidas” (Collis,
1994)

“...conjunto compuesto y coherente de competencias, habilidades y tecnologias,
en lugar de discretas habilidades singulares” (Mohrman, Docherty, Shani,
Shenkel, & Teigland, 2005)

“Capacidad organizacional se refiere al establecimiento de acciones, rutinas o
procesos en una compafiia con el objetivo de alcanzar ventajas competitivas,
siendo entendidos como esos elementos diferenciadores que le permiten a la
compaiiia obtener una mejor posicion en relacion con la competencia” (Escamilla-
Solano, Plaza-Casado, & Prado-Roman, 2017)

“Entidades socialmente construidas que representan una forma colectiva de
solucionar problemas, evolucionan en el tiempo mediante un proceso de
aprendizaje y representan una forma distintiva y superior de combinar y asignar

recursos” (Davila, 2013)
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Con base a lo anteriormente explicado, las capacidades organizacionales se pueden
describir como las habilidades, destrezas y competencias colectivas desarrolladas por una
organizacion que la habilitan a crear su valor diferenciado en el mercado con el fin del

cumplimiento de las metas corporativas.

Intrinsecamente, las anteriores definiciones parten de que las organizaciones tienen algun
grado de certeza de una serie de tareas que deben ejecutar de cierta forma distintiva, tienen

un cuerpo de conocimiento para realizarlo, tienen un conjunto de personas para ejecutar las

tareas y cuentan con recursos para apoyar la ejecucion de estas tareas. Podemos decir
entonces que las tareas se llevaran a cabo por medio de personas que laboran para la empresa,

siguiendo procesos y metodologias establecidas y usando recursos que la empresa pone a

disposicion para la ejecucion de estas actividades de una particular manera distintiva en el
mercado. Esta forma Unica y distintiva, terminara definiendo el valor competitivo de la

empresa.

Lo explicado en el parrafo anterior es muy relevante, en el tanto que muestra los elementos
constituyentes de las capacidades organizacionales, que en su conjunto de interaccion son los
que determinaran la base para el mejor o peor desempefio de la empresa en su finalidad de

Ilevar a cabo su mision, vision, metas y objetivos.

Una categorizacion de esto elementos apunta a que las capacidades se fundan en actores
humanos (personas, cultura), conocimiento (estructura, metodologia, procesos), recursos
(tecnologia, recurso econdémico). La interaccion constante entre estos elementos deviene en

la creacion de las capacidades unicas de cada empresa.
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Por ejemplo, una empresa esta compuesta por actores humanos, personas que como
individuos aportardan sus propios competencias y caracteristicas personales.  Estos
individuos, creardn y se integraran a una estructura empresarial, metodologias y procesos de
trabajo, que constituyen el cuerpo de conocimiento formal de la organizacién. Las
actividades de la organizacion deberan apoyarse en multiples recursos. La interaccion de
estos individuos, organizados con algun tipo de jerarquia, dispuestos a alcanzar el objetivo
de la empresa, siguiendo las metodologias y procesos, creard una cultura empresarial, que a
su vez es parte del conjunto de componentes fundamentales para dar forma a las capacidades

organizacionales.

A continuacion, se comentan algunos de los diferentes elementos constituyentes de las

capacidades organizacionales.

2.2.1 Cultura

Toda empresa tendrd una cultura empresarial. La RAE define la palabra cultura como
“Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico
(Real Academia Espafiola, 2019), cientifico , industrial , en una época , grupo social” (Real
Academia Espafiola, 2019; Real Academia Espafiola, 2019) Segun la etologia, la cultura, es
un conjunto de costumbres y conocimientos, que se transmiten y se crean por actos de
imitacion e innovacion. En particular el ser humano se diferencia de las deméas especies
animales por su extrema habilidad de acumulacion progresiva de aprendizajes y transmision
de conocimientos, lo que faculta que el desarrollo cognitivo no dependa Unicamente del
individuo, sino de que se apalanca en la transmision entre el grupo que comparte los

conocimientos y comportamientos. (Caicedo, 2016)
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Galunic, define cultura organizacional como “todos los valores, creencias, supuestos que
los miembros de una organizacion adoptan y de alguna manera son compartidos”. (Galunic,
2016) Esta definicion propone una reduccion del &mbito antropoldgico de la cultura a un
ambito empresarial, hablando de un marco dirigido de comportamiento, impulsado por una
autoconciencia de la organizacion de sus mayores valores y principios, que apuntan a su vez

hacia la estrategia general de la empresa.

La cultura empresarial, es algo que mas que estar en la cabeza de los individuos de la
organizacion, es algo que esta entre los individuos, se expresa por simbolos y significados,
en reuniones, juntas y documentos. Las formas y maneras de actuar, decidir, dialogar,
resolver y accionar se fundamentan en estos intrinsecos acuerdos de comportamiento.
(Alvesson, 2013) De ahi que la auto comprension de esta dinamica cultural resulte vital para

cualquier emprendimiento estratégico de alguna organizacion.

De acuerdo a varios autores, citados por Matt Alvesson en su libro “Entendiendo la cultura
Organizacional”, se puede decir que si bien la cultura no es el factor determinante de éxito
para el desempefio, crecimiento y éxito, es cada vez mas relevante la importancia que tiene
para grandes firmas, que no solo evaltuan factores como tecnologia, acceso a mercados
regulados y economias de escala, en la elaboracion de sus estrategias, sino que asignan un
fuerte énfasis a la cultura y capacidades organizacionales derivadas de como se lideran a las

personas para la creacion, distribucion y utilizacion del conocimiento. (Alvesson, 2013)

Segun el PMBOK, algunas de las experiencias comunes que conforman la cultura de una

empresa son (Project Managment Institute, 2017):

e Sijstemas de motivacion e incentivos
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e Tolerancia al riesgo
e Percepcion del liderazgo
e Cadigo de conducta

e Entornos operativos

2.2.2 Estructura

La estructura organizacional indica de qué manera y que distribucion tiene el poder y la
autoridad en una organizacion. (Galbrait, 2001) Las agrupaciones de grandes mamiferos
siempre apelan a algun tipo de jerarquia para organizar sus sociedades, los seres humanos no
son excepcidn a esta regla y las estructuras jerarquicas para la organizacién del trabajo son
parte de una respuesta natural que como grupo se adopta para la ejecucion de tareas y

actividades. (Child, 2015)

Una razén préctica para esta forma de orden natural es que toda agrupacién de individuos
pronto creard subdivisiones, subgrupos de interés, diversas formas de resolver o relacionarse.
Todo esto implica un problema intrinseco de como ejercer el control, girar instrucciones y
enrumbar las iniciativas a un objetivo. Esta razén inevitablemente crea la jerarquia, que

representard un orden natural de toma de decisiones. (Child, 2015)

La jerarquia, la autoridad y la toma de decisiones por si no constituyen una estructura. De
ahi gue es necesario decir que la estructura organizacional sera entonces la forma en que la
empresa delegue esta autoridad a través de sus distintas unidades funcionales, operativas o

estratégicas.

Algunos estudios concluian que antes de las politicas de reduccién de personal recientes
los niveles de la jerarquia se podrian resumir segun la siguiente tabla (Child, 2015):
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Total de empleados NUmero de

niveles
administrativos
100 2
500 3
1000 5
3000 6
10000 7

Tabla 2.2 Relacion entre tamafio y numero de niveles de jerarquia

Fuente (Child, 2015)

Con relacion a la creacion de la estructura, basada por la distribucion del trabajo y

asignaciones funcionales, el PMBOK propone 3 distintos tipos de estructuras

organizacionales (Project Managment Institute, 2017):

Organizacion Funcional: Organizacion de estructura clasica, en la que las
direcciones se suelen crear segun las especialidades de cada area de la empresa.
Cada departamento tiene a trabajar de forma independiente a los demas
departamentos.

Organizacion Matricial: Mezcla caracteristicas de organizaciones funcionales y
organizaciones orientadas a proyectos. En este caso, la distribucién de tareas y
roles de responsabilidad ya no se limita al rea funcional, sino que se podré delegar
esta responsabilidad de autoridad y ejecucidon en la direccion de proyectos
asignada. Se pueden clasificar como, matriciales débiles, equilibradas o fuertes,
segun el nivel relativo de poder de los coordinadores de area.

Organizacion Orientada a Proyectos: En la organizacion orientada a proyectos,

el concepto de distribucion funcional del trabajo se reemplaza por distribucion de
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autoridad y ejecucion por proyectos. La mayoria de los empleados trabajara en
funcién de proyectos especificos que se estén atendiendo en un momento del

tiempo.

En cuanto al tema de capacidades organizacionales, el tamafio de la estructura de la
organizacion o el disefio de distribucion de asignaciones por trabajo, seran elementos
fundamentales en la conformacion de las distintas capacidades que puede desarrollar una

organizacion.

2.2.3 Metodologia

Segun el articulo Metodologia de la enciclopedia Wikipedia, una metodologia es: “La
metodologia (del griego pébodoc de petd metd 'mas alla, después, con', odwc 0dds ‘camino’
y hoyog logos 'razdn, estudio’),1 hace referencia al conjunto de procedimientos racionales
utilizados para alcanzar el objetivo o la gama de objetivos que rige una investigacion
cientifica, una exposicion doctrinal o tareas que requieran habilidades, conocimientos o

cuidados especificos” (Wikipedia, 2019)

De lo anterior se deriva que una metodologia implica el concepto de estandarizacién o
normalizacion de actividades repetidas para que sean enfocadas de formas similares.

Algunos beneficios propios de adoptar una metodologia son ( European Union, 2016):

e Estructura de gobierno

e Guia para los procesos

e Estandares para los artefactos

e Guias para el uso de los artefactos

e Proveer guia para el uso planificacion de un proyecto
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e Clarificar expectativas de forma temprana

La estandarizacion provista por una metodologia permite tener una mejor expectativa de
que los planes se ejecutaran de la forma acordada por la organizacion y minimizaran las
posibilidades de riesgo. No se debe confundir un marco de referencia de buenas practicas
con una metodologia. EI PMBOK es un marco de referencia, pero la implementacion de una
metodologia en una organizacion debe responder al menos las siguientes preguntas basadas

en la guia de referencia del PMBOK (Weaver, 2012):

e ;Qué procesos deben ser aplicados en la organizacion?

e (Quién es responsable de la implementacion de los procesos, roles y
responsabilidades genéricas, estructuras de organizacion y gobernanza de
proyectos?

e Como se aplicaran los procesos? Guias, flujos de trabajo y plantillas.
2.2.4 Recurso Humano

Las organizaciones estan compuestas por personas. Ponerles atencién a ellas, su
dinamica, sus necesidades, sus aspiraciones, motivos de filiacion, nivel de compromiso,
habilidades y debilidades, determinaran de forma casi directa el éxito futuro y permanente

de cualquier organizacion.

Desde la perspectiva socioldgica, las relaciones y actividades estan normadas por leyes
sociales y psicologicas. Existen necesidades psicoldgicas y de estatus. La conducta estara
influenciada por impulsos individuales y por reacciones grupales determinados por sistemas

formales (oficiales de comportamiento) y sistemas informales (Davis & Newstrom, 2002).
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Ahora, las organizaciones y las personas persiguen un interés mutuo. Esto mutualidad de
intereses, debe crear la sensibilidad necesaria en la administracién de la organizacién en lo
relativo a comprender que el beneficio del individuo de alguna manera es el de la
organizacion y viceversa, el beneficio organizacional se transforma en el beneficio

individual. (Davis & Newstrom, 2002)

En el campo de la gestion de proyectos en las organizaciones las personas son elementos
fundamentales, y como dice Peter Morris, “los proyectos empiezan y terminan con personas”.
(Morris, 2013) Desde este punto de vista, se debe tener clara conciencia de perfiles
profesionales para la gestion de proyectos y estos administradores de proyectos deberan
contar con las competencias y habilidades suficientes para no solamente velar por el
cumplimiento documental y temporal de las actividades del proyecto, sino por la correcta
interaccion entre todo el equipo de proyecto que estd administrando. (Gido & Clements,

2012)

2.2.5 Tecnologia

El Diccionario de la Real Academia define la palabra tecnologia como “conjunto de
teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento practico del conocimiento cientifico”
(Real Academia Espafiola, 2019) . La enciclopedia en linea, Wikipedia da la siguiente
definicion “Constituye un conjunto de conocimientos cientificamente ordenados, que
permiten disefiar y crear bienes o servicios que facilitan la adaptacion al medio ambiente y
la satisfaccion de las necesidades esenciales y los deseos de la humanidad”. (Wikipedia,
2019) Ambas definiciones con llevan la conclusion evidente de que en esta era cientifica en
la que vivimos, practicamente toda disciplina de accion del ser humano tendra en mayor o

menor grado un componente tecnoldgico que apoyara el actuar y el alcance de sus objetivos.
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La correcta aplicacién de la tecnologia en las organizaciones se convierte en una ventaja
competitiva. Ahora, el alineamiento de las tecnologias de informacion de una empresa con
las necesidades de negocio se vuelve en un reto para muchas organizaciones. La eleccion
inadecuada de la tecnologia o la administracién de esta puede devenir en una pobre gestion

administrativa que de alguna manera repercutira en la gestion de los proyectos.

Algunos aspectos clave para agilizar la toma de decisiones correcta en un ambiente en
constante cambio como lo es el tecnoldgico, debe tomar en cuenta los siguientes elementos

(George, 2008):

e Evaluacion: Asegurarse que la tecnologia escogida soportard las necesidades
actuales y futuras de la organizacion.

e Seleccién: Analisis multifactorial para determinar beneficios esperados, costos
totales y tiempos de implementacion.

e Implementacién: Plan comprensivo que garantice que la adquisicion tecnoldgica
mejoro las posibilidades del negocio.

e Soporte: Pensar en la necesidad de contratos de soporte con terceros que proveen
continuidad.

e Reuvision: Revisar con cierta periodicidad que las tecnologias adquiridas siguen

cumpliendo las metas para las que fueron compradas.

Como apoyo a la gestion administrativa de la gestion de las tecnologias de informacion se

pueden mencionar los siguientes marcos de gestion:

e COBIT: “COBIT 5 es el marco de gestion y de negocio global para el gobierno y

la gestion de las T de la empresa” (ISACA, 2019) Este es un marco de gobernanza
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de las tecnologias de informacion que orienta a toma de administraciones
tecnoldgicas en una organizacion.

e ITIL: Enfoque de gestion de servicios tecnologias de informacion, provee un
conjunto de buenas practicas para facilitar la transformacion, cambio y
crecimiento de la organizacion. (Axelos, 2019)

e TOGAF: “Ayuda a organizar el proceso de desarrollo a traveés de un enfoque
sistematico para reducir los errores, mantener los plazos, mantenerse dentro del
presupuesto y alinear la T con las unidades de negocios para producir resultados

de calidad” (The OpenGroup, 2019)

Los anteriores enfoques permiten a la administracion tener un mejor control de los
esfuerzos internos que se hacen en el area de tecnologias para intentar mantener el control y
permitir que la tecnologia se convierta en un aliado estratégico para la gestion de procesos y

proyectos.

2.3 Modelos de Madurez

Un modelo de madurez es un marco conceptual de partes constituyentes que definen la
madurez en un area en especifica. (Project Management Institute, 2003) Estos marcos
proveen instrumentos usados no solo para determinar la madurez sino también para tomar

acciones para avanzar a un siguiente nivel de madurez.

Estas herramientas de analisis empresarial se originaron inicialmente con esfuerzos como
el Modelo de Estados de Nolan quien en 1974 proponia un modelo de crecimiento para la
utilizacion de sistemas de informacién compuesto en su momento por 6 niveles estados de

mejora. (Thakur, 2019)
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Ya para la década de 1990, el Instituto de Ingenieria de Software de la Universidad
Carnegie Mellon propuso la Integracion de modelos de madurez de capacidades (CMMI por
sus siglas en inglés) o instituto ISACA que propuso el ISO/IEC 15504 Determinacion de
capacidad de mejora en procesos de software (SPICE por sus siglas en inglés). Estas
iniciativas dieron inicio a una paulatina popularizacion de herramientas similares en muchas
areas de la administracion de negocios. Se pueden contar a la fecha hasta 74 distintos
modelos de madurez en diferentes areas de conocimiento. (Kohlegger, Maier, & Thalmann,

2009)
2.3.1 Modelos de Madurez en Administracion de Proyectos

Un modelo de madurez en administracion de proyectos se enfoca en proveer instrumentos
para evaluar el nivel de madurez actual de una organizacion y proveer una ruta para mejorar

el desemperfio en esta &rea. (Project Management Institute, 2003)

Muchas organizaciones encontraran mejoras significativas con solo lograr la repeticion de
los procesos. El modo para lograr establecer estos pasos de madurez debe estar relacionado
con la voluntad de la direccién de la empresa basada en la direccion del planeamiento

estratégico dirigido al fortalecimiento de la gestion por proyectos. (Kent Crawford, 2002)

La evaluacidn es un medio para controlar y soportar mejoras identificando lo que se debe
mejorar e inclusive indicando un posible orden de atencion. Otro elemento importante en la
evaluacion de la madurez es el auto entendimiento que la organizacion alcance de sus
posibilidades de accidén y de como estas se pueden convertir en capacidades estratégicas.

(Mullaly & Thomas, 2010)
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Existen al menos unos 30 modelos de administracion de proyectos, la mayoria estan
basados en el CMMI y proponen 5 niveles de madurez. Nivel inicial, nivel repetitivo, nivel
definido, nivel administrado, nivel 6ptimo.  Si bien, existen algunas dudas al respecto de
cémo se correlaciona la autoevaluacion con el éxito en la gestion de proyectos (Mullaly &
Thomas, 2010), en general el consenso es que las organizaciones con altos niveles de
madurez se espera que sean exitosas en términos de efectividad y eficiencia. (Backlund,

2013)
Dentro de los modelos méas conocidos se pueden citar los siguientes:

e Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos (PMMM)
e Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos, Programas y Portafolios(P3M3)

e Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos en las Organizaciones (OPM3)

2.3.2 Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos Kerzner

El modelo de madurez de administracion de proyectos de Harold Kerzner (Project
Management Maturity Model, PMMM por sus siglas en inglés) es un modelo de madurez
enfocado en la cultura. EI modelo inicial se public6 en el 2002 y la versién mas reciente se

publicé en el libro “Using the Project Management Maturity Model” en su edicion 2019.

El autor propone que el enfoque del PMMM es conductual en lugar de competitivo, pues
la ejecucion de los proyectos en Gltima instancia recae en personas que utilizan metodologias
y procesos. Por lo que la madurez de la administracion de proyectos va de la mano con la

madurez del equipo de trabajo de la empresa y de la cultura de la empresa. (Kerzner, 2019)

Para alcanzar esta excelencia en la gestion de proyectos, se mencionan 4 elementos

criticos:
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Comunicaciones efectivas
Cooperacion efectiva
Trabajo en equipo efectivo

Confianza

Esos cuatro conceptos son base conductual del modelo de madurez y deben formar parte

de la estrategia empresarial para alcanzar la madurez en proyectos.

El modelo propone 5 niveles de madurez:

Nivel 1 — Lenguaje Comun: La organizacion reconoce la importancia de un
conocimiento basico en administracion de proyectos acompafiado de un lenguaje
y terminologias propios, normalmente usando el PMBOK como guia para esta
metodologia.

Nivel 2 — Procesos comunes: La organizacion reconoce que procesos comunes
deben ser definidos y desarrollados de forma tal que el éxito de un proyecto sea
replicado en otro.

Nivel 3 — Metodologia Unica: La organizacion reconoce el efecto sinérgico de
combinar todas las metodologias organizacionales (riesgos, cambios, gestion de
alcance, proyectos) en una metodologia Unica y flexible para ser utilizada segln la
dimension del proyecto.

Nivel 4 — Evaluacion comparativa: Se reconoce que los procesos de mejora son
necesarios para mantener la competitividad y que las evaluaciones con empresas

similares deben ejecutarse con cierta regularidad.
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e Nivel 5 - Mejora continua: En este nivel la organizacion evalta la informacion
obtenida en niveles previos y decide como se aplicara para la mejora de los

procesos internos de gestion de proyectos.

Los niveles no son necesariamente seguidos secuencialmente el uno del otro, sino que una

compafiia puede traslapar su estado de madurez entre varios niveles. (Kerzner, 2019)

2.3.3 Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos en las Organizaciones

El modelo de madurez de gestion de proyectos en las organizaciones es un modelo de
madurez enfocado desarrollado por AXELOS empresa conjunta entre el gobierno de Reino
Unido y la empresa Capita. EI modelo inicial se publico en el 2005 y la version mas reciente,

la 3 se publico en el 2015. (AXELOS Limited, 2015)

El modelo no esta orientado a un conjunto de conocimientos especifico. Analiza el
balance entre procesos, la competencia de las personas que lo operan, las herramientas y la
administracion de la informacion utilizada para la ejecucion de la gestion de proyectos.

(AXELOS Limited, 2015)

El modelo se divide en 3 modelos:

e Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
e Modelo de Madurez de Gestidn de Programas

e Modelo Madurez de Gestion de Portafolios

El nivel estd basado en 5 niveles:
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e Nivel 1: Proceso conocido: Determina si la organizacion reconoce proyectos
(programas o portafolios) y la diferencia de su propio negocio (AXELOS Limited,
2015)

e Nivel 2: Proceso repetible: Determina si existe un estdndar minimo para la
ejecucion de proyectos (programas o portafolios) (AXELOS Limited, 2015)

e Nivel 3: Proceso definido: Determina si la organizacion tiene un centro de
procesos controlado de proyectos (programas o portafolios) y que da flexibilidad
a los proyectos (programas o portafolios) individuales para ajustarse a su propia
particularidad. (AXELQOS Limited, 2015)

e Nivel 4: Proceso administrado:

o En el caso de programas y proyectos busca determinar mediciones de
desempefio y calidad sobre programas para predecir resultados de futuros
programas. (AXELOS Limited, 2015)

o En el caso de portafolios determina no solo que cuente con mediciones y
métricas de programas y portafolios, sino que evalta la capacidad de
priorizarlos adecuadamente. (AXELOS Limited, 2015)

e Nivel 5: Proceso optimizado: Determina si la organizacion tiene procesos de
mejora continua con administracion proactiva de problemas y tecnologia en

proyectos (programas o portafolios) (AXELOS Limited, 2015)

2.3.4 Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos en las Organizaciones

El modelo de madurez de gestidn de proyectos en las organizaciones busca crear un marco

para la evaluacion del alcance de objetivos estratégicos por medio de la implementacién de
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las buenas practicas. EIl modelo fue creado por el PMI en el afio 2003, la ultima version, la

version 3 se publicé en el afio 2013 (Project Management Institute, 2003)

El modelo esta conformado por 600 buenas préacticas distribuidas en:

e Dominios: Portafolio, programas y proyectos.
¢ Niveles de madurez: Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora
e Grupos de procesos: Iniciacion, planeacion, ejecucion, control y cierre. (Project

Management Institute, 2013)

Para aplicar el proceso se deben seguir 4 pasos

e Adquisicion de conocimiento: La organizacién se prepara para recabar datos de su
estrategia (mision, vision y valores), necesidades y metas. (Project Management
Institute, 2013)

e Prepararse para la evaluacion: Se determina el nivel de cumplimiento de
capacidades de la organizacion versus las capacidades descritas por el OPM3.
(Project Management Institute, 2013)

e Administrar la mejora. Planes de mejora: La organizacion determina cuales de
mejores practicas usar en base a la evaluacion del paso 3. (Project Management
Institute, 2013)

e Administrar la mejora. Implementar mejoras: Se propone que las mejoras se
implementen con gestion de proyectos. (Project Management Institute, 2013)

e Administrar la mejora. Repeticién del proceso: Completado el paso anterior. La
organizacion debe reiniciar el proceso de evaluar sus capacidades y determinar el

siguiente plan de mejora. (Project Management Institute, 2013)
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2.3.5 Seleccion del modelo de madurez para el presente proyecto

En base al objetivo de esta investigacion que esta orientado al fortalecimiento de la cultura
en gestion de proyectos de CONAPE, incluyendo aspectos como capacidades
organizacionales. De los modelos mencionados anteriormente, es el modelo Modelo de
Madurez de Gestion de Proyectos de Kerznel (PMMM) el que mejor se orienta a la
evaluacion de aspectos culturales pues su enfoque es conductual en lugar de competitivo,
dando prioridad a la evaluacion de las personas que utilizan metodologias y procesos que al

proceso como tal.

Por lo anterior se escoge el modelo de madurez PMMM para conducir la evaluacion de

madurez en gestion de proyectos de CONAPE.

Capitulo3  Marco Metodoldgico.

En este capitulo se expone la metodologia utilizada para desarrollar la investigacion y la
propuesta de solucion a la problematica. Se explica el tipo de investigacion, las fuentes y

sujetos consultados, asi como las técnicas de investigacion empleadas.

3.1 Tipo de Investigacion

De acuerdo con el objetivo de la investigacion, el tipo de investigacion de la presente tesis
es aplicada. Esto porque el objetivo es proponer una estrategia para el fortalecimiento de
capacidades organizacionales en CONAPE. Lo anterior se lograrad haciendo uso de teorias,
métodos y técnicas probados en el campo de la administracion de proyectos para determinar
una forma adecuada de implementarlos en una estrategia para apoyar la gestion de proyectos
en CONAPE. Tal y como se indica en la guia de investigacion de la Universidad Duoc en

Colombia, una investigacion aplicada se puede definir como “...resolucion de problemas en
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un contexto determinado, es decir, busca la aplicacion o utilizacion de conocimientos, desde
una o varias areas especializadas, con el proposito de implementarlos de forma préctica para
satisfacer necesidades concretas, proporcionando una solucion a problemas del sector social

o productivo” (Bibliotecas Duoc UC, 2019).

El enfoque de la investigacion es cualitativo. La investigacion cualitativa procurara
estudiar fendbmenos que por su naturaleza representan una alta dificultad para ser
cuantificados matematicamente como lo son creencias, atributos o simbolos. (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2016).

El alcance de la investigacion es explicativo. Esto porque producto del resultado de la
revision de literatura asociada a la tematica central de esta tesis y el analisis del estudio
documental y cultural de CONAPE, se contrastard con modelos de capacidades
organizacionales y buenas précticas en direccion de proyectos para asi lograr proponer una
estrategia para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales vinculadas con la

gestion de proyectos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2016).

3.2 Disefio de la Investigacion

Segun Trochim (2005), el disefio de la investigacion “es el pegamento que mantiene el
proyecto de investigacion cohesionado. Un disefio es utilizado para estructurar la
investigacién, para mostrar como todas las partes principales del proyecto de investigacion
funcionan en conjunto con el objetivo de responder a las preguntas centrales de la

investigacion”.

La presente investigacidn esta compuesta por las siguientes 4 fases:
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Fase 1: En la primera fase se efectuara un estudio de la cultura de proyectos en CONAPE.

Para hacer este estudio se aplican las siguientes técnicas:

O

o

Recoleccién documental: Se efecta una recoleccion que muestre el listado
completo de activos documentales y normativos de CONAPE en cuanto a la
gestion de proyectos. También se efectuara una investigacion de evidencia
documental de proyectos ejecutados en CONAPE en los Gltimos 2 afios.
Recoleccidn de datos: Por medio de entrevistas a diferentes funcionarios clave
de CONAPE relacionados a gestion de proyectos, registro de formacion y
registro de participacion en proyectos se procede a describir el grado de
interaccion y conocimiento del personal de CONAPE en relacion con la
administracion de proyectos.

Anélisis documental: Se utilizaran diferentes herramientas como listas de
cotejo, matrices de comparacion y analisis documental para generar
descripciones detalladas y extraer significado de los datos recolectados.
Entrevistas a personas participantes en proyectos. Se entrevistara a distintas
personas participantes de proyectos en CONAPE para determinar el grado de
identificacion que tienen con la metodologia de proyectos actual y la

importancia en general que le dan a la gestién de proyectos.

Fase 2: En esta fase se aplicard un modelo de madurez en CONAPE para apoyar el

descubrimiento de las capacidades que se requieren fortalecer.

o

Anadlisis de datos: La informacion recabada en la fase 1 se procedera a analizar
de forma independiente y de acuerdo con las categorias de investigacion

identificadas en este proyecto. Los datos individuales obtenidos de cada una
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de las categorias se utilizaran como herramienta comparativa para contrastar
el modelo de madurez aplicado.

o Aplicar modelo de madurez: Se aplicara una herramienta para determinar el
nivel de madurez en lo relativo a la administracion de proyectos en CONAPE.

Fase 3: Disefio de la estrategia de fortalecimiento.

o Marco de buenas practicas: Determinar un marco de buenas practicas de
gestion de proyectos que se adecue al estado actual de madurez en gestion de
proyectos de CONAPE

o Elaboraciéon de estrategia: Elaborar una estrategia de implementacion de
buenas précticas que al menos identifique lo siguiente:

= Marco de comprension de estrategia: Guia documental aclaratoria del
fundamento tedrico y los objetivos del proyecto.
= Identificacion de iniciativas: Elaborar un listado de iniciativas y
acciones que promuevan los cambios organizacionales que apunten a
la mejora de las capacidades identificadas. De manera general, cada
iniciativa debe proponer al menos los siguientes elementos:
e Planeamiento: Conjunto de actividades propuestas para ser
ejecutadas en este plan. Indicando tareas y subtareas.
e Responsables: Identificar a personas responsables de la
ejecucion de las actividades
Fase 4: Disefio de plan de implementacion la estrategia de fortalecimiento.
o Proponer una articulacion temporal de la aplicacion de las iniciativas

identificadas en la fase anterior.
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o Las iniciativas que se puedan ejecutar como un proyecto, se proponen
ejecutarlas en apego a la metodologia.

o Para las iniciativas que se considere no sean necesariamente un proyecto, se
debera establecer un plazo razonable para que la institucion pueda aplicar los

cambios sugeridos.

En la figura 3.1 se muestran las fases del proyecto correlacionadas con objetivos y

herramientas, segun se utilizaran en la presente investigacion.

Fase 4: Definir plan de
implantacion de estrategia

Fase 2: Evaluacién nivel de

Fase 3: Disefio de estrategia
madurez

Fasel: Diagndstico Cultura

Entregable: Resultado de
investigacion de nivel de
madurez en gestion de
proyectos

Entregable: Estrategia para
fortalecimiento de
capacidades

Entregable: Inventario de
activos de gestion de
proyectos en CONAPE

Entregable: Plan de
implantacién de estrategia

Fuentes: Politicas, Procesos
y Procedimiento,

Herramientas: Cuestionario,

recopilacién, tabulacién

Fuentes: Activos de gestion
de proyectos, Investigaciéon
RRHH, Investigacién de
analisis de capacidades,

Resultado de instrumento

Herramientas: Instrumento
de evaluaciéon de madurez

Fuentes: Activos de gestion
e proyectos, Resultado nive
de madurez, Modelos de
Madurez AP

Herramientas:
PMBOK,PMMM

Fuentes: Activos AP, Nivel
mad Madurez AP, Estrategia de
fortalecimiento

Herramientas: Modelos de

madurez PMMM

Figura 3.1 Diagrama de fases del proyecto

3.2.1 Recolecciéon de datos e informacion

Para la recopilacion de la informacién y datos de evidencia de la presente investigacion

se utilizaron las siguientes herramientas:

3.2.1.1 Entrevista no estructurada
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Esta es una entrevista que tiene un formato como el siguiente (Universidad Jaen, 2019):

e Se prepara guion antes de la entrevista sobre temas que quiere sean tocados por el

entrevistado.
e Las preguntas que se realizan son abiertas.
e La atencion del entrevistador debe ser lo suficiente como para extraer de las

respuestas la informacion necesaria para el interés del estudio.
Los siguientes instrumentos fueron aplicados como entrevistas no estructuradas

e Anexo 3: Encuesta de pensamiento estratégico

e Anexo 4: Encuesta conocimiento de metodologia de proyectos (Encuesta para

funcionarios)

e Anexo 5: Encuesta de metodologia de proyectos de CONAPE. (Encuesta para

Director de proyectos

3.2.1.2 Entrevista estructurada

Las entrevistas estructuradas pretenden restringir la respuesta del entrevistado a un
conjunto especifico de respuestas que el investigador estd determinado a evaluar, algunas

caracteristicas son:(Universidad Jaen, 2019):

e El investigador lleva a cabo una planificacion previa de todas las preguntas que

quiere formular.
e El entrevistado no podra llevar realizar ningun tipo de comentarios, ni realizar

apreciaciones. Las preguntas seran de tipo cerrado.
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Los siguientes instrumentos fueron aplicados como entrevistas estructuradas

e Anexo 2: Encuesta de experiencia y conocimiento en proyectos

e Anexo 10: Encuesta de capacidades organizacionales

3.2.1.3 Recoleccion de informacion

Para la informacion acerca de proyectos ejecutados por CONAPE y acerca de normativas
internas se utilizo la técnica de revision documental. Los documentos se convierten en a
fuente principal de datos cualitativos que colaboran en la comprension del fendbmeno central
de estudio. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). Para la recoleccion de esta informacion

se concertaron reuniones con los siguientes perfiles laborales en CONAPE:

e Encargado de archivo
e Jefaturas de Departamento

e Gestor de Proyectos

Los siguientes instrumentos fueron aplicados como entrevistas estructuradas:

e Anexo 1: Herramienta de recoleccién y revision documental

e Anexo 10: Revisién de documentacidn de proyectos ejecutados
3.2.2 Aplicacion de modelo de madurez PMMM

Para la aplicacion del modelo de madurez se utilizaron los 5 instrumentos propuestos por

el modelo PMMM en su edicion 2019.

Para la evaluacion de cada nivel se ejecuta una entrevista definida en libro “Using the

Project Management Maturity Model: Strategic Planning for Project Management”.
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(Kerzner, 2019) El libro propone 5 herramientas de evaluacion para ser aplicadas a personas
que tengan algun nivel relevante de participacion en proyectos en CONAPE. Estas son

entrevistas estructuradas de respuesta Unica.

La siguiente es la descripcion basica de los cuestionarios a aplicar para el modelo PMMM:

e Lenguaje comun:

o Descripcion: Las preguntas tratan de cubrir los principios basicos de la guia
del PMBOK

o Cantidad de preguntas: 80.

e Procesos comunes:

o Descripcién: Las preguntas inquieren acerca de la repetibilidad de los
procesos Y las acciones necesarias para soportar el desarrollo continuo de
los procesos.

o Cantidad de preguntas: 20.

e Metodologia singular:

o Descripcion: Las preguntas evalGan el desarrollo de la empresa en las &reas
de procesos integrados, cultura, soporte administrativo, entrenamiento y
educacion, proyectos informales y excelencia conductual.

o Cantidad de preguntas: 42

e Evaluacion comparativa:

o Descripcion: Preguntas orientadas a determinar cantidad de ejercicios de

evaluacion comparativa que se ejecutan en la empresa y como son

aplicados para el crecimiento interno.
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o Cantidad de preguntas: 25
e Mejora continua:
o Descripcion: Las preguntas intentan analizar cuales ejercicios de
autoevaluacion con perspectiva de mejora se hacen en la empresa.

o Cantidad de preguntas: 16

3.2.3 Procesamiento y analisis de datos

Para el avance preliminar de la investigacion se aplica el proceso reflexivo explicado por
Herndndez “Las observaciones se van enfocando para responder al planteamiento, las
platicas son cada vez mas dirigidas y las anotaciones mas completas. En ocasiones (esto
depende de la investigacion en particular), se hacen las primeras entrevistas, observaciones
con una guia, sesiones de grupos o recoleccion de materiales y objetos. Se reevalua el
planteamiento del problema, ambiente y muestra (unidades o casos). Se comparan nuevos
datos con los primeros (¢en qué son similares y en qué diferentes? ;Como se vinculan? ;Qué
conceptos clave se consolidan? ;Qué otros nuevos conceptos aparecen?)”. (Herndndez,

Fernandez y Baptista, 2010).

El proceso anterior, es fundamento para ir afinando las herramientas y el ambito de las

categorias definidas.

Una vez avanzando en el proceso y recoleccion de los datos de la investigacion, se seguira

un proceso general como el siguiente:

e Revisar todos los datos: Esto se efectia con la finalidad de obtener un panorama

general de los materiales obtenidos.
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e Organizar datos e informacion: En esta etapa se definen criterios para organizar y
se procede con la organizacion segun criterios definidos.

e Preparar datos para anélisis: Si aplica transferir datos verbales a texto.

e Caodificacion cualitativa: Se utiliza la codificacion para agrupar la informacion de

acuerdo con las categorias de informacion propuestas.

3.3 Categorias de analisis

Las investigaciones cualitativas, procuran describir relaciones entre conceptos que de
manera uniforme describan el tema estudiado. La abstraccion de una o mas caracteristicas

comunes a un grupo de objetos, se denomina categoria. (Hurtado de Barrera, 2010)

El andlisis de categorias del siguiente proyecto se divide en dos grandes areas. La primera
enfoca las categorias que plantean la investigacion acerca de los elementos de la cultura
organizacional de proyectos en CONAPE. La segunda area de investigacion se enfoca en el
estudio de las capacidades organizacionales que apoyaran la ejecucion proyectos en

CONAPE.

En la tabla 3.1 se muestran las categorias de analisis definidas para los elementos de las

capacidades de gestion de proyectos.
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Categorias

Tabla 1.1 Categorias de analisis de gestion de proyectos en CONAPE

Definicion

Subcategorias

Definicion

Preguntas

Activos
empresa

de

la

Conceptual

Activos documentales
de CONAPE que
utiliza como estandar
gestionar proyectos y
para llevar la
documentacion
especifica de cada
proyecto

conceptual

Politicas Politica de
administracién de
proyectos de
CONAPE por medio
de la cual se orienta 'y
unifica la gestioén de
proyectos para toda la
institucion.

Procesos Procesos

institucionales
incluyendo el proceso
de gestién de
proyectos

Documentacién

Documentacion
historica de proyectos
en CONAPE.

generadoras

¢Qué npoliticas tiene
CONAPE para la
gestion de proyecto?
¢Cuéles son los tipos
de documentos
generados durante la
gestion de un
proyecto en
CONAPE?

¢Cual es el grado de
documentacion de los
procesos actuales?
¢Cual es el grado de
interaccion de los
procesos actuales de
la empresa con la
gestion de proyectos?
iCuales son los

fundamentos y
orientacion de la
metodologia de
proyectos de
CONAPE?

¢Nivel de vinculacion
entre proyectos
ejecutados en

CONAPE vy el plan
estratégico?

¢Cuales modelos de
capacidades de

Definicion
Instrumental
Encuesta

Recoleccion y
revision de
documentacion
normativa
Recoleccion y
revision de
documentacién
especifica de
proyectos

Analisis de

documentacion.

Cuestionario a
encargado de
proyectos y
Gerencias.

Lista de  cotejo
metodologia VS

proyectos actuales.

Aplicacion de modelo
de madurez PMMM
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gestion de proyectos
son aplicables en esta
investigacion?

Recursos humanos

Personal de CONAPE
gue esta involucrado

en la planeacion,
administracion 0
gjecucion de
proyectos.

Conocimiento

Educacion formal o

informal en
administracion de
proyectos

Experiencia Estadistica de
cantidad y tiempo de
experiencia
participando en
proyectos,

identificando el rol en
gue participd

¢Cual es el nivel de
educacion formal en
proyectos de los

colaboradores de
CONAPE
involucrados en

proyectos (maestria,
cursos, certificacion)?
¢Como CONAPE
gestiona o impulsa la
capacitacion 0
actualizacion en
proyectos entre sus
colaboradores?
¢Coémo se ejecuta la
definicion de roles y
responsabilidades
(patrocinador,
director, interesados)
en los proyectos
segun el rol asignado?
iCuales son las
competencias que
define CONAPE para
la gestion de
proyectos?

Definicion
funcionarios
interés para
aplicacién
encuesta

Cuestionario
evaluacion

de
de
la

de

Fuente:

Elaboracion propia
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3.4 Sujetos y fuentes de informacion

En este apartado se presentan los sujetos y fuentes de informacion utilizados para la

elaboracion del presente estudio.

3.4.1 Sujetos

La poblacién de interés para la presente investigacion estd conformada por el personal
administrativo y técnico de CONAPE que ha tenido alguna participacion en proyectos

institucionales en los ultimos 5 afios.
Para esta investigacion, los principales sujetos de informacién que se consultaran son:
e Secretario Ejecutivo
e Gestor de Proyectos

e Jefaturas de Departamento y Seccién

e Funcionarios colaboradores que han participado en diferentes roles durante la

ejecucion de proyectos.

Junto con los sujetos de informacion se mencionaran exponen las fuentes de informacion

que se utilizaran en este proyecto.

3.4.2 Fuentes de informacién

En esta seccion se detallarén las fuentes de informacion que se utilizaron en la realizacion

del proyecto.

Las fuentes de informacion son instrumentos para el conocimiento, la blsqueda y el
acceso a la informacién, que contienen datos Utiles para satisfacer una demanda de

conocimiento necesario para la investigacion. Durante la elaboracion del presente estudio se
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utilizaran fuentes de informacion primaria y secundaria, las cuales se exponen en los

siguientes dos apartados.

Como mencionan Hernandez y otros (2016, p. 61):

(...) Las referencias o fuentes primarias proporcionan datos de primera mano, pues
se trata de documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes.
Ejemplos de fuentes primarias son: libros, antologias, articulos de publicaciones
periddicas, monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales, reportes de
asociaciones, trabajos presentados en conferencias o seminarios, articulos
periodisticos, testimonios de expertos, documentales, videocintas en diferentes

formatos, foros y paginas en internet, etcétera.

Las fuentes primarias son:

1. Informes internos de la empresa, esto refiere a toda aquella documentacion
que CONAPE resguarda de sus proyectos, cuando estos han sido
documentados. Los mismos constan de minutas de reunién, acta inicial de
proyecto, oficios de comunicacion, informes de avance.

2. Libros sobre capacidades organizacionales en proyectos, administracion de
proyectos y modelos de madurez en gestion de proyectos.

3. Tesis o proyectos de graduacién relacionados con el tema de capacidades
organizacionales y nivel de madurez organizacional.

4. Documentos normativos de CONAPE, politicas, procedimientos y procesos.

Dentro de las fuentes secundarias se tiene:
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5. Marcos de referencia de institutos internacionales.

PMBOK.

PRINCEZ2, IPMA,

6. Sitios web con informacion adicional sobre la tematica investigada.

3.5 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

En la Tabla 3.2 se muestra el listado de las herramientas que se utilizaran para proceder

con la recoleccion de datos, informacion y su respectivo analisis.

Tabla 1.2 Herramientas de recoleccion de datos, informacion y procesamiento

Herramienta Descripcion

Recoleccién y revisién

documental

Recoleccion de documentos oficiales normativos Yy
documentos especificos de proyectos realizados en CONAPE

relevantes para el alcance de la presente investigacion.

Ver Anexo 1 - Recoleccion y revision documental

Encuesta de experiencia y

conocimiento en proyectos

Encuesta a funcionarios que participan han participado en
proyectos en los Gltimos 5 afios en CONAPE.

Ver apéndice Anexo 2 - Encuesta de experiencia y

conocimientos en proyectos

Encuesta de pensamiento

estratégico

Cuestionario enfocado en determinar el grado de coherencia

entre iniciativas, decisiones y estrategia institucional.

Ver apéndice Anexo 3 — Encuesta de pensamiento estratégico

Cuestionario de gestion de

proyectos

Cuestionario sobre la metodologia de gestion de proyectos

dirigido al encargado de gestién de proyectos institucional.

Ver apéndice Anexo 4 — Cuestionario de gestion de proyectos

para Gestor de proyectos

68



Cuestionario de gestion de

proyectos

Cuestionario sobre la metodologia de gestion de proyectos
dirigido a personas que estan ejecutando proyectos

actualmente.

Ver apéndice Anexo 5 — Cuestionario de gestion de proyectos
para Gestor de proyectos

Lista de cotejo

Lista de cotejo de &reas de conocimiento cubiertas en la
metodologia de proyectos de CONAPE.

Ver apéndice Anexo 6 — Lista de cotejo

Matriz de Comparacion

Herramienta para validar el grado de cumplimiento de

documentacion de proyectos ejecutados en CONAPE.

Ver apéndice Anexo 7 - Matriz de comparacion

Revision de ejecucion de
metodologia

Verificacion de cumplimiento de metodologia

Ver apéndice Anexo 8 — Revision de documentacion vy
ejecucion de proyectos

Herramienta de evaluacion de

madurez

Herramientas para evaluacion de madurez de CONAPE.

Ver apéndice Anexo 10 — Evaluacion de madurez

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo4  Analisis de resultados

En este capitulo se muestran y analizan el resultado de los instrumentos definidos en el
capitulo 3 Marco metodologico. Los resultados seran presentados en forma resumida y se

detallara una explicacion de cada hallazgo.

4.1 Andlisis de activos de CONAPE a gestion de proyectos

Se procedid a efectuar una recopilacion de la documentacién relacionada con la gestion
de proyectos. Esta informacién incluye documentos oficiales normativos y documentos
especificos de proyectos realizados en CONAPE. En la Tabla 4.1se muestra el resumen total

de la documentacion recolectada.

Tabla 4.1 Tabla de informacion documental recolectada

de Cantidad Unidad

Tipo
documento

Procesos de
gestion de
proyectos

Formularios

Plan estratégico

Cuadro de
control

10

Descripcion

Documento descriptivo de un
conjunto de actividades de
gestion de proyectos que
generar uno 0  varios
productos de negocio
especifico.

Documentos asociados a los
procesos de gestion de
proyectos

Documento normativo que
define la estrategia de la
institucion por un periodo de 5
afios

Documento de control que
permite llevar seguimiento del
cumplimiento de las distintas
metas estratégicas

Responsable
Departamento
de
Planificacion

Departamento
de
Planificacion

Departamento
de
Planificacion.

Departamento
de
Planificacion

Tipo de

documento
Normativo

Normativo

Oficial — Plan

Oficial - Control
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5 Documentacion de proyectos Departamento  Documentacion

Documentacion ejecutados con la metodologia de de proyecto
de proyectos 2 actual de proyectos de Planificacion
CONAPE.

Fuente: Entrevista con el Gestor de Proyectos,

En las secciones siguientes se hard un desarrollo de cada uno de los elementos
documentales determinando su articulacion en cuanto a metodologia, su relacién con el

cuerpo de conocimientos del PMBOK® y su vinculacion con la estrategia institucional.

4.1.1 Documentacién normativa de Gestion de Proyectos

Desde el afio 2014 CONAPE apoya su modelo de administracion por medio de la gestion
por procesos, esto implica que sus acciones administrativas se plasman en documentos de
disefio de procesos con su completa descripcion de actividades entradas (insumos) y salidas
(productos). Este modelo de gestion por procesos pretende hacer de CONAPE una entidad
que no esté atada a la estructura funcional de administracion, sino que se oriente a la

administracion transversal por procesos.

En lo relativo a la gestion de proyectos, CONAPE propone 3 procesos que describen las
actividades de la gestion de proyectos. Estos procesos se describen en detalle por medio de
documentos de disefio de procesos que fueron publicados oficialmente en la institucion.
Sumado a estos documentos de disefio, la gestion de procesos hace uso de 10 formularios
que se usan para cada una de las etapas de gestoria de proyectos. EI conjunto de 3

documentos de disefio y 10 formularios identificados en el proceso de recoleccion

2 *En el caso de la documentacion de proyectos, se decidié evaluar la documentacién de 5 proyectos que
contiene distintos tipos de documento como (actas, minutas, informes, plan de negocio, perfil de
iniciativa, plan de proyecto)

71



documental constituyen el marco de definicidn de la metodologia de gestion de proyectos de

CONAPE.

Los procesos que describen la metodologia de proyectos se publicaron por medio de un
correo electronico el dia 23 de mayo del 2018 y se indica en este correo que “son de

aplicacion obligatoria” a partir de esa fecha.

Por otro lado, al margen de esta publicacion, no se encontré una politica de administracion

de proyectos institucional.

Dado el hecho de que no encontré una politica de proyectos institucional, se intent6
determinar si existe una politica de calidad en la empresa, que pueda dar un sustento los
procesos de proyectos. Esta pregunta se planted a la gestora de procesos de CONAPE, y

segun lo que ella indica, a este momento no se ha publicado la politica de calidad.

Por lo anterior, se puede decir que la vigencia administrativa de los procesos en CONAPE,
incluyendo de los procesos en CONAPE, al momento actual no esta sustentada por una
politica organizacional.

4.1.1.1 Metodologia de proyectos en CONAPE

En esta seccion de procedera a describir la metodologia de proyectos en CONAPE. Esta

metodologia consta de 3 procesos que cubren los siguientes campos de conocimientos:

e Desarrollo de proyectos: Describe el ciclo de vida de los proyectos desde su

formulacidn hasta la ejecucion control y cierre
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e Planificacion de proyectos: Describe en detalle las acciones que se deben seguir
una vez que se autorizo la ejecucion de un proyecto. El producto final de este
subproceso es el Plan de Proyecto.

e Administraciéon de portafolios: Describe las acciones que componen la

administracion de la cartera de proyectos de CONAPE
En los siguientes puntos se describen los procesos con mayor detalle.

e PR-ES-01.04 - Desarrollo de Proyectos:
o Categoria: Nivel 13
o Objetivo: Gestionar ciclo de vida de proyectos con el fin de cumplir la
estrategia de la organizacién

o Objetivos especificos:
= Determinar necesidades de proyectos
= Administrar iniciativas de proyectos
= Crear casos de negocio
= Aprobacion de proyectos institucionales
= Orden de inicio de creacion de plan de proyecto
= Ejecucion de plan de proyecto
= Control y sequimiento del proyecto
= Gestion de cambios

= Cierre del proyecto

3 En CONAPE, los procesos se clasifican en niveles. Los de nivel 1 se llaman procesos los de nivel 2 son
subprocesos y normalmente son iniciados por medio de la ejecucién de un proceso de nivel 1.
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o Producto Principal: Proyecto finalizado

PR-ES-01.04.01 - Planificacién de Proyectos

o Categoria: Nivel 2

o Objetivo: Establecer las lineas de accion que deben seguir los proyectos

con el proposito de cumplir los fines institucionales para los cuales fueron

creados. Este proceso tiene como producto principal el plan de proyecto.

o Obijetivos especificos:

Establecer enunciado de alcance
Definir interesados

Identificar adquisiciones
Establecer EDT

Plan de comunicaciones
Estimacion de recursos
Estimacidn de tiempos y costos
Define presupuesto de proyecto
Indicadores de calidad
Identificacidn de riesgos

Roles y responsabilidades

o Producto Principal: Documento del Plan del Proyecto

PR-ES-01.05 — Administracion de Portafolio:

o Categoria: Nivel 1

o Objetivo: Administrar iniciativas y proyectos de la organizacion con el fin

de cumplir con la estrategia de la institucion de manera organizada.
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o Objetivos especificos:

Registra iniciativas

Registra casos de negocio

Priorizacion de iniciativas de proyecto

Analiza disponibilidad de recurso humano

o Producto Principal: Informe general de estado de la cartera de proyectos

Para mejorar la comprension del como se interrelaciona los procesos previamente
explicados, en la Figura 4.1 se muestra la relacion de dependencia de los 3 procesos de

CONAPE durante el ciclo de vida del proyecto.

‘ Procesos Conape ‘

Identificacion Propuesta de Caso de -
. L X Acta de Inicio
de Necesidad Iniciativa Negocio

PR-ES-01.04.01
Planificacién de
Proyectos

Aprueba

‘Actualiza
Cartera

Elaboracion
Plan de Proyecto )
Ejecucion Con’_crol Y
Monitoreo

Figura 4.1 Relacion entre procesos de Gestion de Proyectos en CONAPE
Fuente: Elaboracién propia

El proceso de PR-ES-01.04 Desarrollo de Proyectos inicia con la identificacion de la
necesidad, luego viene la propuesta de iniciativa, que es inicialmente valorada por el gestor

de proyectos institucional, si pasa este primer filtro se crea un caso de negocio que €s
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presentado ante un Comité Gerencial®, si la propuesta recibe visto bueno, se genera el acta
de inicio de proyecto y se dispara el proceso de elaboracion del plan de proyectos. Una vez
finalizada la definicion del plan de proyectos, el proceso avanza por las actividades de

ejecucion, control, monitoreo y cierre.

El proceso de administracion de portafolios es un proceso transversal al proceso de
desarrollo de proyectos. El proceso “PR-ES-01.05 — Administracion de Portafolio”, se

enfoca primordialmente en:

e Administracion de la cartera
e Priorizacién de proyectos

e Autorizacion de gerencia para inicio de proyectos

En cada uno de los anteriores procesos se hacen uso de herramientas documentales que
estandarizan la produccién documental de los proyectos en CONAPE. La Tabla 4.2
Documentos asociados a procesos de gestion de proyectos muestra la lista de documentos

formularios asociados a la metodologia.

Tabla 4.2 Documentos asociados a procesos de gestion de proyectos

Nombre Documento Descripcion

F01-PR-ES-01-04 Este documento se utiliza para proponer la
PERFIL DE INICIATIVA DE

PROYECTO creacion de un proyecto de

4 Al momento existen 2 Comités Gerenciales relevantes para la toma de decisiones de proyectos. Comité
Gerencial: Este comité incluye a todos las Jefaturas de Departamento y el Secretario Ejecutivo de la
institucién y se retine los martes.

Comité de Tecnologias de Informacién: Este comité se retine los primeros martes de cada mes e incluye
Secretario Ejecutivo, Jefaturas de Departamento, Auditora Interna y Jefe de Seccién de Informatica,
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Si el proyecto fue aprobado por la unidad
F02-PR-ES-01.04 . -
CASO NEGOCIO gerencial, los solicitantes deben completar

un caso de negocio del proyecto

F03-PR-ES-01.04 ) Da inicio oficialmente al proyecto
8L RIS SLSULILSLON (2= indicando nombre de royecto
PROYECTO proyecto,
patrocinador y director de proyectos
F04-PR-ES-01.04 Indica el inicio oficial de una fase del
INICIO FASE
proyecto
F05-PR-ES-01.04 Formulario para solicitud de cambio en

Sl DIE AW alcance, tiempo, costo, esfuerzo o uso de

recursos
F06-PR-ES-01.04 Indica el cierre oficial de una fase del
ACTA CIERRE FASE proyecto

FO7-PR-ES-01.04 Acta oficial de conclusion del proyecto
ACTA CIERRE PROYECTO

F08-PR-ES-01.04 Acta de recepcion provisional de entregable
ACTA RECPECION PROVISIONAL

F09-PR-ES-01.04 Acta de recepcion definitiva de entregable
ACTA RECEPCION DEFINITIVA

F10-PR-ES-01.04 Informe de avance del proyecto

INFORME DE AVANCE
Fuente: Documentacion normativa de gestion de proyectos de CONAPE

4.1.1.1.1 Comparacién Metodologia de Proyectos de CONAPE con PMBOK®

Como se indico anteriormente, los procesos PR-ES-01.04 - Desarrollo de Proyectos y PR-
ES-01.04.01 - Planificacién de Proyecto, se enfocan en indicar las actividades relacionadas
al ciclo de vida de un proyecto. En estos procesos se describen tareas que van desde la

identificacion de la necesidad hasta el cierre del proyecto.

En esta seccion se hace el ejercicio de comparar los principales elementos de la
metodologia PMBOK® en su 6ta edicion que se logran identificar plasmados en la

metodologia de CONAPE.
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Ciclo de vida proyectos (PMBOK 6th Ed.)

Finalizando el
proyecto

 Trabajo de ante- '~ Iniciando el :;__ Organizando y
proyecto ~ proyecto preparando

| |
Necesidades : : H "
. : H Documentacion :
N cta de Iniciod : Plande : de ejecucidn, S ActadeCierrede
: Proyecto ] del Proyecto controty : Y.

Llevando a cabo el trabajo

4 maonitoreo
Plande

Administracion
de Beneficios

PR-ES-01.04.01 -

Planificacion de Proyectos

Procesos Conape (01-04)

Figura 4.2 Ciclo de vida genéricos PMBOK® Edicion 6, comparada con los procesos
PR-ES-01-04 de CONAPE
Fuente: PMBOK® 6th Ed y elaboracion propia.

Segun la comparacion de la Figura 4.2 Ciclo de vida genéricos PMBOK® Edicion 6,
comparada con los procesos PR-ES-01-04 de CONAPE, el ciclo de vida de los proyectos en
CONAPE se puede interpretar que los procesos de CONAPE se apegan en gran medida al
marco de referencia propuesto en su Gltima edicion. El Unico elemento ausente en la

metodologia de CONAPE es el Plan de Administracién de Beneficios.

La tabla 4.3 muestra una comparacion de generacién documental esperada del proceso de
integracién del PMBOK®, comparado con los formularios del proceso PR-ES-01.04
Desarrollo de Proyectos. La comparacién se efectla con el area de conocimiento de
integraciéon porque esta area es la que identifica, define y combina los varios procesos y
actividades de la gestion de proyectos. El proceso de PR-ES-01.04 Desarrollo de Proyectos

es un proceso que tiene actividades y genera documentacién en los distintos procesos del
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ciclo de vida de un proyecto. De ahi que el anélisis es transversal sobre procesos, pero

principalmente enfocado sobre el area integradora. °

Tabla 4.3 Salidas de procesos de integracion comparada con documentos de
metodologia de CONAPE

\[o] \[o]
Tiene Aplica

Documetos Tiene

Procesos de Inicio

Acta de inicio de proyecto Sl

Registro de supuestos NO
Cumplimiento | 1 1

Procesos de Planificacion
Plan de proyecto Sl
Cumplimiento | 1

Procesos de Ejecucion

Entregables Sl
Bitacora de incidencias NO
Control de cambio Sl
Actualizacion de plan de proyecto NO
Registro de lecciones aprendidas NO
Datos de desempefio NO
Actualizacién de documentos de proyecto NO
Actualizacién de activos de procesos NO
organizacionales
Cumplimiento | 2 6
Procesos de Monitoreo y Control
Control de cambios Sl
Reporte de desempefio Sl
Control de cambio aprobado Sl
Actualizacion de plan de proyecto NO
Actualizacién de documentos de proyecto NO
Cumplimiento | 3 2
Procesos de Cierre
Acta de cierre Sl
Acta de finalizacion de fase Sl
Transicion de producto NO
Cumplimiento | 2 1

Fuente: PMBOK 6ta edicidn e investigacion

5 No se incluyeron otras areas de conocimiento porque se considerd que un analisis de toda la produccion
documental que sugiere el PMBOK no resulta sustancial para la investigacién porque cada organizacién
considera cuales elementos de las mejores practicas desea utilizar. Sin embargo, se considera que una
guia basica documental es la que se proporciona en los productos de los procesos del area de integracidn.
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Segun el resultado de salidas de los procesos PMBOK®), se evidencia que las principales

carencias de salidas de procesos en CONAPE se dan en el proceso de ejecucion. Existen 10

documentos de gran relevancia para el control de ejecucion de proyectos que no se

encontraron en la metodologia de CONAPE.

Por otro lado, se analiz6 el Proceso PR-ES-01.04.01 - Planificacién de Proyecto

comparandolo con las diferentes secciones del plan de proyecto que sugiere el PMBOK® El

resultado se refleja en la tabla 4.4 la creacion documental propuesta vs las secciones

documentales del documento de Plan de Proyecto generado como salda del proceso que son

secciones dentro de un documento.

Tabla 4.4 Plan de proyecto segin PMBOK® comparado con documento generado por el

proceso Planificacion del Proyecto

. No
Documento Tiene Tiene Aplica
Plan de Gestion de Alcance NO
Plan de Gestion de Requerimientos Sl
Plan de Gestion de Cronograma Sl
Plan de Gestion de Costos Sl
Plan de Gestion de Calidad Sl
Plan de Gestion de Recursos Sl
Plan de Gestion de Comunicaciones Sl
Plan de Gestion de Riesgos Sl
Plan de Gestion de Adquisiciones Sl
Plan de Gestion de Interesados Sl
Plan de Gestion de Cambio NO
Plan de Gestion de Configuracion NO
Linea base de alcance NO
Linea base de cronograma Sl
Linea base de costos Sl
Linea base de evaluacion de desempefio NO
Descripcion de ciclo de vida del proyecto Sl
Cumplimiento | 12 5

Fuente: PMBOK 6ta edicion e investigacion
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De la anterior comparacion se determina que existen 5 elementos de la planificacion de
proyectos en CONAPE que no estan siendo evaluados por el proceso de planificacion de

proyectos institucional.

4.1.2 Verificacion de uso de metodologia

Por medio de la aplicacion del instrumento para determinar el grado de apego a la
metodologia durante la ejecucion de proyectos (ver ANEXO 9: Revision de documentacion
de ejecucidn de proyectos) se reviso la documentacion de 5 proyectos del portafolio de

proyectos que han sido gestionados por medio de la metodologia de proyectos de CONAPE.
En la tabla 4.5 se listan los proyectos a los que se les efectud revision.

Tabla 4.5 Proyectos verificados con respecto al apego a la metodologia

Proyecto Abreviatura Estado Inicio Fin
Adquisicién e

implementacion de

herramientas administrador N

de procesos de negocio [PROA] MODERADO 23d162%gl°75t° Gdzgg('ﬁn;bre

(BPMS) 'y gestor de
contenido (ECM), modalidad
llave en mano

Disefiar, implementar
(gestionar) y evaluar el
programa de Teletrabajo en
CONAPE, aplicando la

modalidad del Teletrabajo 3de
en CONAPE de conformidad [TELETRABAJO] = CONCLUIDO septiembre | 3% dez(rjnlzyo de
con la Guia Para de 2018

Implementar El Teletrabajo
En Las Instituciones Publicas
En El Marco Del Decreto N°
39225-MP-MTSS-MICITT.

Desarrollo de Auxiliares de

Cobro en Tableau Software —
15 de 31 de mayo de
Oracle Developer 10g - [AUXILIARES] CONCLUIDO noviembre 2019
Oracle Enterprise Edition de 2018
version 11g.
7d 8 de octubre d
Pago por medio SINPE [SINPE] RITICO deezec;]lego © %%ijgre ©
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Implementaciéon de la Ley 07 de enero | 02 de julio de
9618 [LEY] CRITICO de 2019 2019

Fuente: Elaboracion propia

Cumplimiento Documentacion Proyectos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Avance

Minutas

Solicitud Cambio
Recepcion Definitiva
Plan de Proyeto
Perfil de iniciativa
Caso Negocio
Recepcion Provisional
Acta Inicio

Acta Cierre Proyecto
Acta Cierre Fase
Acta Inicio Fase

uSI ENO =EN/A

Figura 4.3 Cumplimiento de documentacién de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.3 Cumplimiento de documentacion de proyectos, se muestra el resultado

de la revision de cumplimiento documental de los 5 proyectos analizados.

A partir de estos datos se nota que:

e No existe consistencia en el uso de la documentacion asociada a la metodologia.
Por lo tanto, no hay evidencia de que todos los proyectos se estén cumpliendo tal
y como se estipulan los procesos de la metodologia.

e Los procesos enfocados en la ejecucién y control son los que se han utilizado de
forma consistente: Informes de avance, minutas de reunion y formulario de

solicitudes de Cambio

82



e En apego a la contratacion administrativa, el formulario de recepcion definitiva se
ejecuta en todas las ocasiones.

e Existe debilidad en documentos fundamentales asociados con la etapa inicial del
proyecto: Perfil de iniciativa, Caso de negocio y Acta de inicio.

e Las actas de inicio y cierre de fase han sido utilizadas una Unica vez.

Los dos mayores focos de incumplimiento se dan en las fases de inicio de proyecto y

finalizacion de fases.

El porcentaje de cumplimiento de la metodologia segun los datos recabados es de un

65.38%

4.1.3 Vinculacién de proyectos con plan estratégico

Durante el proceso de elaboracion del Plan Estratégico de CONAPE(PEI) 2019-2023, se
utiliz6 como base el documento “Orientaciones basicas para la formulacién y seguimiento
del Plan Estratégico Institucional (PEI)” del Ministerio de Planificacién. Este documento

fue la base tedrica para el desarrollo conceptual del Plan Estratégico de CONAPE.

Este documento, responde a la pregunta “; Como se alcanzaran los objetivos estratégicos

o los resultados esperados?”, de la siguiente manera:

“Las lineas de accion también conocidas como estrategias, constituyen los medios por los
cuales la organizacion lograra la consecucion de sus objetivos estratégicos. Segun Armijo
(2011) “Permiten la definicion de los planes de accion y constituyen la base para el
establecimiento de las prioridades en la asignacién de recursos. (...) proporcionan una

plataforma para la toma de decisiones respecto de los cursos de accidon propuestos.”

(MIDEPLAN, 2018)
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Mas adelante esta guia también indica “Dichos planes comprenden la definicion de metas,
plazos, responsables, recursos disponibles, actividades tendientes a generar productos (bienes
y servicios) sobre los que se establecen dichas metas y sus respectivos indicadores. Es de
suma importancia considerar los riesgos, definir resultados, establecer linea base”

(MIDEPLAN, 2018)

De lo anterior, se determina que el principal mecanismo de cumplimiento de indicadores

para el plan estratégico, son las “lineas de accion”, que el plan de CONAPE se traduce en 24

acciones estratégicas y 12 planes tacticos. (CONAPE, 2019)

Las 24 acciones estratégicas proponen distintos tipos de actividades como las siguientes:

e Creacion de nuevas fuentes de fondos, alianzas econdémicas y politico sociales.

e Mejoray consolidacion de procesos de gestion.

¢ Implementacion de nuevas iniciativas o estrategias: fondo de aval, nueva ley,
estrategia de inteligencia de negocios

e Mejoras en organizacion (estructura organizacional, clima organizacional,

estructura fisica)

Los 12 planes técticos, se dividen en 10 planes y 2 proyectos. Los planes hacen referencia
a planificaciones anuales de gestion (crédito, mercadotecnia) o planes de atencion
administrativa ya existentes: Plan ética y valores, plan de gestion ambiental, plan de salud

ocupacional, continuidad de negocio.

Los 2 proyectos identificados en el plan son:

e Proyecto de plataforma de servicios Unica

e Proyecto de regionalizacion
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Si bien el marco teérico fundacional del Plan Estratégico de CONAPE, indica que las
acciones son la forma en que alcanzarén las metas, no aclara como se debe planificar, ejecutar
y controlar el desarrollo de estas acciones. No se indica en el PEI de qué manera se
vincularén las acciones estratégicas con proyectos institucionales. Tampoco existe otro
documento oficial en CONAPE que oriente al respecto de como debe ejecutarse el

cumplimiento de estas acciones.

Sumado a lo anterior, si bien la formulacidn de los proyectos por medio de los formularios
perfil de iniciativa de proyectos y casos de negocio (FO01-PR-ES-01-04 PERFIL DE
INICIATIVA DE PROYECTO, F02-PR-ES-01.04 CASO NEGOCIO), vincula al proyecto
con el objetivo estratégico u operativo, ninguno de estos documentos detalla a cual accion

estratégica esta asociado el proyecto gue se esta formulando.

Por otro lado, por medio del instrumento de cuestionario a jefaturas de seccion, se consulto
a 7 jefes de seccion respecto a si tenia acciones estratégicas presupuestadas para ejecutar este
afio o el proximo. Es relevante, que solo 2 de las jefaturas respondié de forma correcta la
pregunta, segn se muestra en la Tabla 4.6.
Tabla 4.6 Respuesta a pregunta “; Sabe cuales iniciativas del PEI tiene su area de

negocio previstas para ejecutar este afo o el proximo?”

Jefatural Jefatura2 Jefatura3 Jefatura5 Jefatura6 Jefatura7

Respuesta Jefatura No SI No Si No No
Respuesta segun PEI No No No No Si Si
Coincidio respuesta (] (%] (v ] [x ] (x] [x ]

Fuente: Elaboracion propia
Como parte de las observaciones de las jefaturas que participaron en la elaboracion el PEI,

mencionaron 3 de ellos que sentian que habia una falta de definicion en cuanto a lo que es
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un proyecto y que percibian que en las reuniones “a todo se le llama proyecto”. Llama la
atencion el comentario puesto que el PEI, no contempla mas que 2 proyectos en medio de 24

acciones estratégicas.

4.2 Recursos Humanos

En esta seccion se describen los resultados obtenidos al aplicar cuestionarios a
funcionarios especificos que estan involucrados en la gestion de proyectos. Se entrevisto a
dos grupos de personas, todas involucradas en proyectos. El primer grupo de personas son
jefaturas de Seccion (tercer nivel de jefatura en CONAPE). El segundo grupo, es la persona

que funge como gestor de proyectos en CONAPE.

Se determind que esta poblacion es clave para el analisis pues el primer grupo, es
normalmente el encargado de la ejecucién de planes tacticos y operativos, por lo que
frecuentemente debe dirigir de forma muy cercana proyectos para el area que representa. El
segundo grupo, el gestor de proyectos, es la persona delegada en CONAPE de encargarse de
coordinar la cartera de proyectos de CONAPE, ser director de varios proyectos y asesorar en
la gestion de proyectos institucionales a otros funcionarios que cumplan el rol de direccion

de proyectos.

4.2.1 Conocimiento y experiencia

Se aplicaron 3 cuestionarios a las personas encargadas de jefaturas de seccion para

determinar 3 elementos:

e Grado de formacion en proyectos
e Experiencia en proyectos

e Conocimiento de la metodologia actual
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Para obtener esta informacion se entrevisto de forma individual a cada persona utilizando
las herramientas determinadas para este fin. La entrevista fue de respuesta puntual, pero se
permitié recibir respuestas abiertas que aclaraban algunas de los puntos que el funcionario

queria reforzar.

4.2.1.1 Grado de formacién en proyectos

La tabla 4.3 muestra el grado de formacion en proyectos que tienen las jefaturas medias
en CONAPE. Como se puede la mayoria no tiene ninguna formacion académica, con

excepcion de 3 jefaturas que han llevado 3 cursos de formacion en proyectos.

,Cantidad de cursos cortos (no parte de
carrera universitaria) de formacion en
proyectos que ha recibido?

0

u]

~d

Figura 4.4. Cursos cortos que han llevado las jefaturas de seccion
Fuente: Encuesta formacion en proyectos

En la figura 4.5 se notan 3 preguntas de si y no que se incluyeron en el cuestionario en

que la totalidad de los participantes coincidieron en las respuestas:
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Preguntas Si-No

9 8 8 8
8
7
6
5
4
3
2
1
0
(Ha sido capacitado con la ;Tiene alguna certificacion en  ;Considera importante la
metodologia institucional de proyectos? formacion en proyectos?
proyectos?
ENo HSj

Figura 4.5 Preguntas Si-No encuesta formacion
Fuente: Encuesta formacion en proyectos

El anélisis de la encuesta de formacion revela una capacitacion dispar en cuanto a
proyectos, pues en su mayoria carecen de algun tipo de formacion. A esto se suma que, a
pesar de no tener capacitacion en proyectos, y que todos coinciden en que consideran que la

capacitacién en proyectos es muy importante, ninguno de las jefaturas ha recibido al menos

la alguna capacitacién para la utilizacion de la metodologia de proyectos actual de CONAPE.

4.2.1.2 Experiencia en proyectos

Las siguientes preguntas se enfocaban en la experiencia en proyectos. La Figura 4.6
demuestra como la experiencia en proyectos es variable en relacion con la experiencia

profesional de cada participante.
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Experiencia en proyectos

16
14
12

10

2 0 i
0 |

1 2 3 4 5 6 7 8

B En cuantos proyectos ha participado como integrante de equipo como funcionario de Conape
® En cuantos proyectos ha participade como integrante de equipo en otras empresas
Cantidad de proyectos en que ha fungido como director de proyectos

Afios acumulados en direccion de proyectos

Figura 4.6 Experiencia en proyectos

Fuente: Elaboracion propia

Existe un funcionario que tiene una amplia experiencia en ejecucion de proyectos como
participante y directora de proyectos dentro y fuera de CONAPE. En el otro extremo esta

una funcionaria que no reportd ningun tipo de participacion en proyectos institucionales.

Entre estos dos extremos se encuentra un promedio de 1 proyecto como directos y 3

proyectos en otro rol.

4.2.1.3 Conocimiento de la metodologia actual

La ultima seccion de las entrevistas exploratorias sobre jefaturas de seccion se enfoco en

el conocimiento y utilizacion de la metodologia actual de proyectos de CONAPE.
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En la Tabla 4.7 se muestra la informacion resumida del cuestionario de conocimiento y
utilizacion de metodologia actual de proyectos en CONAPE. Se muestran los resultados en

la respuesta mas frecuente y en las siguientes 2 variaciones mas recurrentes.

Se puede extraer de la tabla mostrada que:

Todos tienen conocimiento de la nueva metodologia

¢ Nadie ha sido capacitado

e Coinciden en quien puede ser director de proyectos y quien puede solicitar su
creacion.

e Tienen desconocimiento de plantillas y pasos necesarios para la solicitud de creacion

de un proyecto.

También como dato aportado por al menos 6 personas de las entrevistadas, no existe
claridad sobre cuales son las caracteristicas que debe tener una actividad para ser considerada
como proyecto. La percepcion es que se “llaman proyecto a actividades que no son
proyectos” y en ocasiones otras que ellos consideran proyectos, son desestimadas en

conversaciones con el gestor porgque son valoradas como actividades operativas.
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Tabla 4.7 Conocimiento de la metodologia de proyectos actual de CONAPE

Variante 2

Pregunta Respuesta mayoritaria  Variante 1
1. ;Sabe que CONAPE tiene una metodologia para la gestion de
proyectos? Si
2. (Existe alguna relacion entre las acciones estratégicas, los
proyectos y el Plan Estratégico definido? Si
3. ¢Sabe cudles iniciativas del PEI tiene su area de negocio
previstas para ejecutar este afio? No existen Si
Formulario
4. ;Sabe cuél es el mecanismo para solicitar la creacion de un presentarlo
proyecto? Documento de iniciativay Comité
presentarla a Gestor Proyectos
5. ¢Quién puede solicitar la creacion de un proyecto? Jefaturas
6. ¢Quién puede ser director de proyectos? Jefaturas
7. ¢Ha recibido capacitacion en esta metodologia? No
8. ¢Conoce las plantillas documentales de la metodologia? Algun_as (Caso, Iniciativa,
Cambios) No
9. ¢Cuantos proyectos ha participado con esta metodologia? 1

Fuente: Cuestionario aplicado a jefaturas de Seccion

No, pero debe
leerlo

o<

de Comité TIC y ellos
buscan contenido
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4.2.2 Gestor de proyectos

La gestion de proyectos en CONAPE se formaliz6 como una subérea de atencion
independiente en el mes mayo del afio 2018. Esto se hizo por medio de correo electronico
indicado en el “ANEXO 2: Correo de publicacion del proceso de administracion de
proyectos”. En el manual de descripcion de puestos, el puesto de gestor de proyectos existe
como un puesto que debe ejecutar las funciones de gestoria de proyectos y continuidad de

negocios.
Las principales responsabilidades y facultades de gestoria de proyectos son:

e Disefiar, supervisar y ejecutar investigaciones, proyectos, estudios, analisis y
asesorias y otras actividades en gestidn de proyectos.

e Elaborar informes que requieren la aplicaciébn de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto.

e Participar en sesiones gerenciales, sesiones de trabajo y otras reuniones en donde se
analiza y verifica la correcta aplicacion de conocimiento, habilidades y herramientas
en proyectos.

e Asistir en elaboraciones de planes, programas y proyectos.

e Liderar equipos de trabajo o comisiones de trabajo con el fin de desarrollar proyectos
exitosos.

e Verificar correcta aplicacion de la metodologia de proyectos.

e Coordinar actividades de capacitacion.
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Actualmente en esta funcion se desempefia un Unico funcionario a medio tiempo. Es el
tnico funcionario que tiene un grado en gestion de proyectos. El tiene el grado de Maestria

en Gestion de Proyectos.

Si bien en CONAPE no existe una oficina de gestion de proyectos (PMO por sus siglas
en inglés) las funciones ejecutadas por el gestor de proyectos se pueden clasificar entre un
tipo de PMO de control y un tipo de PMO directiva. Esto porque la ambicién de la gestoria
es que existan directores de proyectos que se desempefien de forma independientes, apegados
a la metodologia y que solo requieran asesoria y control de la cartera de proyectos. Ademas
de esto, la gestoria asume la administracion de aquellos proyectos que por su naturaleza o

complejidad considera mas efectivo dirigirlos directamente.

4.2.2.1 Entrevista al gestor de proyectos

Se le aplico un cuestionario al administrador de proyectos institucionales para determinar
su valoracion al respecto de cuales capacidades organizacionales para gestion de proyectos
segun su apreciacion estan mas consolidadas o no existen del todo. El cuestionario tenia una
seccién de ubicacién por rango y otra de respuesta libre. En la Tabla 4.8iError! No se
encuentra el origen de la referencia., se muestra el resultado de la valoracion de

capacidades por rango de cumplimiento.

Nivel de capacidad:
1. Capacidad no existente
2. Capacidad incipiente
3. Capacidad inexistente

4. Capacidad consolidada

93



5. Capacidad muy consolidada

Tabla 4.8 Percepcion de capacidades organizacionales

Capacidad General Capacidad Especifica 1 2 3 4 | 5
Activos y Metodologia Cuenta CONAPE con una X
Metodologia de Proyectos
Las Politicas, Normativas vy X

Procesos contemplan la ejecucién
de proyectos

Estructura Existe  en la  gobernanza X
institucional una érea, staff o
seccidn de gestion de proyectos

Los proyectos siempre son X
estratégicos

Personas Conocimiento de gestion  de X
proyectos
Aprendizaje de errores X

Tecnologia Tecnologia de apoyo para gestion X

de proyectos

Fuente: Consulta al administrador de proyectos de institucionales CONAPE

Segun la Tabla 4.8jError! No se encuentra el origen de la referencia., las capacidades
mas consistentes en CONAPE tienen que ver con la normativa actual y la vinculacion de
proyectos con la estrategia, mientras que las capacidades mas incipientes apuntan a las

personas: formacion en proyectos y aprendizaje de errores.

Por otro lado, se le consulté al gestor de proyectos cual era la principal dificultad que ha

enfrentado en la implementacion de la metodologia. Las siguientes son las areas resaltadas:

e Resistencia al cambio:

“Resistencia al cambio. Se desea continuar con la forma tradicional de ver las cosas, vs
la nueva metodologia. Jefaturas, creen en la gestion de proyectos y que le traeria beneficios
administrar por proyectos, pero no se alinea a llevar la metodologia. “

e Proyectos “ocultos’:
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Existen ciertos tipos de proyectos invisibilizados a la gestoria de proyectos. El gestor de
proyectos denomina estos como proyectos “ocultos”. Estos proyectos aumentan la

competencia de recursos y tienen el riesgo de la falta de alineamiento con la estrategia.

Segun el gestor de proyectos, la cultura anterior de atencién de actividades y tareas es la
principal barrera al momento de poner en marcha los nuevos proyectos. Siempre existe la
tendencia a ejecutar las tareas sin apego a la metodologia o inclusive se encuentran tareas
que se iniciaron sin siquiera hacer la consulta de si la actividad corresponde o no la naturaleza

de un proyecto.

4.3 Aplicacion del modelo de madurez

Se aplicd el modelo de madurez Kerzner PMMM a la poblacion identificada como clave
para extraer informacion relevante respecto a la gerencia de proyectos. Los criterios para la

aplicacion de los 5 cuestionarios del modelo fueron:

e Tiene un puesto de toma de decisiones gerenciales
e Tiene alta injerencia en los proyectos institucionales
e Por caracteristicas de su puesto se le exige tener capacidad para direccion de

proyectos.

Con base a los anteriores criterios se escogieron a 9 personas para aplicar el modelo. Se
les otorgd a los participantes un total de 10 dias habiles para completar los 5 cuestionarios.
Los cuestionarios fueron ofrecidos para completar en linea o para ser completados con

formularios escritos, segun preferencia del encuestado. El resultado de la participacion se
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muestra en la Tabla 4.9, se muestra el resultado de la participacién en la encuesta. Del total

de encuestas entregadas, solamente una encuesta no fue completada.

Tabla 4.9 Resumen de participacion en encuesta

Participantes Ql Q2 Q3 Q4 Q5
Secretario Ejecutivo X X X X X
Jefatura Departamento X X X X
Jefatura Departamento X X X X X
Jefatura Departamento X X X X X
Jefatura TI X X X X X
Gestor Proyectos X X X X X
Director Técnico Proyecto TI X X X X X
Director Técnico Proyecto TI X X X X X
Director Técnico Proyecto Tl X X X X X
8 9 9 9

Fuente: Elaboracion propia

4.3.1 Nivel 1 - Lenguaje Comudn

En el nivel 1 — Lenguaje Comun la empresa reconoce de forma tangible y comprometida
la importancia de la administracién por proyectos. La organizacion puede tener un
conocimiento s6lido, medio o simplemente no tener conocimiento. El cuestionario aplicado
consta de un instrumento de 80 preguntas dirigidas a 8 de las 10 areas de conocimiento del

PMBOK®.

Guia de interpretacion

e Mas de 60 o méas puntos en todas las categorias: La organizacion tiene un

conocimiento razonable de los principios basicos de la gestion de proyectos.
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e Maés de 60 en al menos 6 categorias: Es posible que la empresa tenga el

conocimiento adecuado, pero que no necesariamente aplique el conocimiento del

area a la especificidad de la empresa.

e Menos de 60 en alguna categoria: Existen deficiencias en algunos conocimientos

e Menos de 30 en alguna categoria: La organizacion se muestra muy inmadura en la

gestion de proyectos.

Resultados de la aplicacién de la encuesta de Lenguaje Comuan 1

El resultado de la aplicacion de la encuesta se muestra en la Figura 4.7.

Nivel 1 - Lenguaje Comun

Tiempo

Riesgo

Recursos Humanos
Costo

Comunicaci 6n
Calidad

Alcance

Adquisiciones

26.25

43.75
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Figura 4.7 Resultado de nivel 1 — Lenguaje Comun

Segun la Figura 4.7.

Fuente: Elaboracién propia

e Se obtuvo en al menos una categoria una puntuacién menor a 30

e El promedio general de puntaje es de 41.88 puntos.

e No se obtuvo ninguna calificacion superior a 60 puntos.
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Interpretacion del resultado

Al obtener una puntuacion menor a 30 para al menos una categoria, se refleja una alta
inmadurez en la gestién de proyectos. El resultado evidencia la necesidad de formacion en
lo referente a la gestion de proyectos en CONAPE, con el proposito de fortalecer las
capacidades de personas involucradas en proyectos sea como directores de proyectos como

patrocinadores de proyectos.
4.3.2 Nivel 2 Procesos comunes

En el nivel 2 Procesos comunes, la organizacion hace un esfuerzo concertado para crear

y administrar procesos y metodologias de proyectos.

Para reconocer en qué estado de madurez de estas caracteristicas se encuentra la

organizacion el modelo Kerzner propone 5 fases de un ciclo de vida para el nivel 2.

e Embrionario:
o Reconocimiento de los beneficios de la administracion de proyectos
o Reconocimiento de la necesidad administracion por proyectos.
o Reconocimiento de la necesidad de algunos cambios.
e Aceptacion en la gerencia ejecutiva:
o Soporte organizacional niveles gerenciales.
o Entendimiento gerencial de la gestion de proyectos.
o Voluntad para cambiar la forma en la organizacion ejecuta sus tareas.
e Aceptacion en mandos medios:
o Soporte organizacional de gestion de proyectos en niveles de mando

operativo.
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O

Capacitacion en gestion de proyectos

e Crecimiento:

O

O

O

©)

Reconocimiento de necesidad de procesos o metodologias.
Compromiso para el planeamiento efectivo.
Minimizacién de los cambios de alcance.

Seleccion de un software de gestion de proyectos.

e Madurez:

o

o

Desarrollo de un curriculo de administracion de proyectos,

Reconocimiento de la necesidad de control de costos.

Guia de interpretacion

Las puntuaciones altas en cada fase indican que estas fases evolutivas han sido alcanzadas

0 se esta en ellas. Las puntuaciones bajas indican que la fase no ha sido alcanzada adn, o

apenas se esta explorando

Interpretacion del resultado de aplicacion cuestionario nivel 2

El resultado de la aplicacion del cuestionario 2 se muestra en la Figura 4.8.
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Fase 2 Procesos Comunes

4
3
2
1
0

Embrionario Aceptacion Aceptacion Crecimiento z
-1 Administracion mandos medios
Ejecutiva

Figura 4.8 Resultado cuestionario procesos comunes

Fuente: Elaboracion propia

Segun los resultados, todos los niveles de las fases del ciclo de vida son medianamente
bajos. De aqui se interpreta que en el ciclo de vida de procesos comunes propuesto por
Kerzner, CONAPE no ha superado ningin nivel de madurez, por lo que corresponde, un
descubrimiento de los beneficios de la gestion por proyectos y un fortalecimiento de la
cultura de proyectos en todos los niveles gerenciales, para poder avanzar en los primeros

niveles del ciclo de vida de los procesos comunes.

4.3.3 Nivel 3 Metodologia Unica

En el nivel 3 Procesos comunes, la organizacion reconoce que la sinergia y procesos de
control pueden ser maximizados utilizando una uUnica metodologia. Algunas caracteristicas

esperables en este nivel son:
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e Procesos integrados: propones integracion de procesos de gestion de proyectos,
gestion de calidad, ingenieria concurrente, administracion del cambio y
administracion del riesgo.

e Soporte cultural: Culturas cooperativas en las que la organizacién entera soporta
una unica metodologia.

e Soporte administrativo: La comprension de la gestion por proyectos permea todos
los niveles de la organizacion.

e Administracion de proyectos informal: Si la cultura esta establecida en la
organizacion, se puede controlar su ejecucion de manera simplificada en lugar de
con amplias y sumamente rigidas politicas y procedimientos.

e Educacion y capacitacion: Los beneficios de la capacitacion en proyectos estan
vinculados con los beneficios obtenidos por la gestion en proyectos.

e Excelencia conductual: Diferenciacion entre fortalecimiento en operatividad de la

empresa y gestion de proyectos de la empresa.

Las caracteristicas anteriores forman el hexadgono de la excelencia, en las que se
diferencias las compafiias lideres en la gestion de proyecto de aquellas que son parte del

promedio.

Guia de interpretacion

e Puntuacion entre 169 y 210: Va en la direccién a la excelencia, sino es que ya la
ha alcanzado.
e Puntuacion entre 147 — 168: Va en la ruta correcta a la excelencia, pero hace falta

mas esfuerzo. La gestidn de proyectos no es vista como una profesion.
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e Puntuacion entre 80 y 146: La compafiia debe pensar que la administracion por
proyectos es lo correcto, pero no ha descubierto los beneficios de la gestion por
proyectos. Es una organizacién funcional.

e Puntuacion menor a 80: La compafiia no tiene un deseo claro de administrar por

proyectos.
Interpretacion del resultado de cuestionario nivel 3

El resultado de la aplicacion del cuestionario 3 se muestra en la Figura 4.9

Nivel 3 Metodologia unica

Procesos Integrados 21.875

Cultura 21.875

Soporte Administrativo 19.625

Administracion de proyectos... 1

Educacion y capacitacion

Excelencia conductual

Figura 4.9 Resultados de Nivel 3 - Metodologia Gnica

Fuente: Elaboracién propia

El resultado total de puntuacion para el cuestionario es de 117.25. Esto ubicaa CONAPE
en el rango “Puntuacion entre 80 y 146~ el cual es el pendltimo grado del nivel 3. Las
principales indicaciones correspondientes son respecto al no descubrimiento de los
beneficios de la administracién por proyectos y la conclusion de que la organizacién es de

estructura funcional.
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4.3.4 Nivel 4 Evaluacion comparativa

El proceso de evaluacion comparativa es la actividad de continuamente estar verificando
el actuar de la organizacion en comparacion con los lideres de la industria. Se debe identificar
aspectos cruciales para el éxito de la administracion de proyectos normalmente coincidentes

con los procesos clave para la institucion.

Guia de interpretacion
La evaluacion se puede efectuar en dos énfasis:
Evaluacion cuantitativa
Investiga mejora en metodologia y procesos.

e Puntaje mayor a 25: Puntaje excelente y comprometido con la evaluacién
comparativa.

e Puntaje entre 11 y 24: Indica que se ha efectuado alguna evaluacion comparativa
pero que no existe un PMO

e Puntaje menor a 10: La organizacion no esta efectuando evaluacion comparativa

0 no estd comprometida con los esfuerzos que se han hecho.
Evaluacion cualitativa
Hace la pregunta de cémo la cultura ejecuta la metodologia.

e Puntaje mayor a 12: Excelencia en evaluacion comparativa
e Puntaje de 6 a 11: Marginalmente aceptable
e Puntaje menor a 5: Hay poco énfasis puesto en el lado “suave” de la evaluacion

comparativa
103



Si el puntaje combinado de ambos ejes suma 37 0 mas, implica que la organizacion esta

ejecutando la evaluacion de forma correcta.
Interpretacion del resultado de cuestionario nivel 4

El resultado de la aplicacion del cuestionario 4 se muestra en la Tabla 4.10

Tabla 4.10 Resultado cuestionario nivel 4 — Evaluacion comparativa

Tipo Evaluacién Puntaje

Comparacidn Cualitativa -1
Comparacioén Cuantitativa -5
Total -6

Fuente: Elaboracion propia

Segun los resultados de los dos énfasis de evaluacidn, la calificacion del puntaje demuestra
una préactica de la evaluacion comparativa casi nula en la organizacién. Como reforzador
para este resultado, se le hizo la pregunta al gestor de proyectos si en algin momento se ha
efectuado algin tipo de evaluacion comparativa para proyectos y el confirma

categéricamente que esta practica nunca se ha efectuado.

4.3.5 Nivel 5 Mejora continua

En este nivel se da un paso mas en relacion con el paso anterior. Si en el paso anterior se
miraba hacia afuera para buscar la mejora, en este nivel se aplican los resultados de la
evaluacion y se afinan los procesos internos para garantizar una mejora continua de la gestion

de proyectos.

Algunos elementos distintivos de este nivel son:
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e La organizacion debe tener un repositorio de lecciones aprendidas que se hayan
capitalizado durante la ejecucion de los proyectos.

e El conocimiento aprendido durante los proyectos debe ser transferido a los
siguientes proyectos.

e Se pone en practica procesos de mentoria en la gestion de proyectos.

Guia de interpretacion

La siguiente es la escala de puntuacion para este nivel

e Puntaje de 20 o més: Organizacion comprometida con evaluacion comparativa y
con mejora continua.

e Puntaje entre 10 y 19: Algunas aproximaciones a la mejora continua se estan
dando.

e Puntaje menor a 10: Alta resistencia al cambio o simplemente falta de soporte para

la mejora continua.

Interpretacion del resultado cuestionario nivel 5

El total obtenido en el cuestionario de nivel 5 es de 3 puntos. Esto ubica a CONAPE en
el nivel “Puntaje menor a 10”, esto corresponde con falta de soporte para la mejora continua

en la gestion de proyectos.

4.4 Diagnostico de situacion de CONAPE en cuanto a administracion de

proyectos
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En esta seccion se sintetizaran los analisis presentados en las secciones 4.1, 4.2 y 4.3. Las
areas cubiertas en las secciones anteriores se pueden representar en los siguientes grandes

temas

e Documentacion normativa (Analizado en 4.1)
e Metodologia de proyectos (Analizado en 4.1)
e Recursos Humanos (Analizado en 4.2)

e Aplicacion de Modelo de madurez Kerzner Analizado en 4.3

Para analizar los temas cubiertos en los apartados 4.1 y 4.2 se propone una sintesis de las

conclusiones por medio de un analisis FODA de los datos encontrados.

Para el modelo de madurez se presentara una seccion con el resumen de lo encontrado en

los diferentes niveles del modelo PMMM.

4.4.1 Analisis FODA

4.4.1.1 Documentacién normativa

La Tabla 4.11 muestra las principales conclusiones de la revision de la documentacién

normativa.

Tabla 4.11 FODA Documentacion Normativa

Fortalezas Debilidades

e CONAPE cuenta con un conjunto de e En general la mayoria de las
documentos normativos suficiente personas que  participan en
para permitir un control adecuado de proyectos desconocen la mayoria de
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los proyectos que actualmente
ejecuta.

La documentacion esta vinculada al
sistema de gestion de calidad de
CONAPE

El acceso a los documentos es

publico para cualquier funcionario

de la institucién.

Incluir en la metodologia el plan de
beneficios vinculando metodologia
con plan estratégico.

mecanismo  de

Robustecer el

recoleccion de lecciones aprendidas.

Oportunidades Amenazas

los documentos normativos de
gestion de proyectos.
Existen  documentos que se

presentan muy complejos (0
repetitivos) al momento de ser llenos
por los funcionarios

Solo el 65.38% de los proyectos se

apega a la metodologia

Si el personal no se apropia de los
procesos el proceso de adopcion de
la metodologia de proyectos puede
Ilegar a ser infructuoso.

La cantidad de documentos puede
sentirse abrumadora para usuarios
no capacitados.

Por no adecuada capacitacién, los
documentos podrian llenarse por
“cumplir” y no para hacer una
evaluacion consciente de cada etapa

del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia en base al analisis

107



El balance general de esta seccion es que CONAPE tiene una gran ventaja en tener una

metodologia ya aprobada institucionalmente. Este primer paso permite que las debilidades

y amenazas se reduzcan a un proceso de divulgacion de la metodologia y capacitacion del

uso documental.

4.4.1.2 Metodologia de proyectos

Tabla 4.12 muestra las principales conclusiones de la revision de la metodologia de

proyectos de CONAPE.

Tabla 4.12 FODA Metodologia de proyectos

Fortalezas Debilidades

La metodologia es sencilla, no tiene
muchos subprocesos.
La metodologia se apega a el ciclo

de vida de proyectos propuesto en el

PMBOK®
El proceso de gestion de
administracion  de  portafolios

permite crear una vision global y

estratégica de los proyectos.

No existen registradas

capacitaciones formales de la
metodologia a las personas que son
posibles candidatos a direccion de
proyectos

La metodologia no cuenta con
documentos de apoyo explique de
forma detallada elaboracion de
documentos clave como: perfil de

iniciativa, caso de negocio o plan de

proyectos.
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Oportunidades

Disefiar gestion de beneficios y
vincular esta gestion con el
cumplimiento de objetivos en el plan
estratégico.

Incluir un apartado que sea de
aplicacién obligatoria al disefias los
planes estratégicos. Este apartado
permitiria a potenciar los planes
estratégicos para perfilar proyectos

desde su planteamiento.

Poca claridad en elementos claves
como:

Definicion de ¢qué es un proyecto?
Control de asignacion de personal en
proyectos

Mecanismo uniforme de creacion de
cronogramas y distribucion de
trabajo.

No existe una politica de proyectos

en CONAPE

Amenazas

La falta de capacitacion hace que la
metodologia tenga poco
conocimiento y en algunos casos
poca aceptacion.

No existe una vinculacion clara
entre la planificacion estratégicay la
ejecucion de proyectos, lo que puede
permitir que se ejecuten proyectos

que no sean estratégicos

Fuente: Elaboracidn propia en base al analisis
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La metodologia es el principal activo de gestion de proyectos con que cuenta CONAPE,
pero al ser su primera version, tiene varios aspectos que podrian robustecerlo y posicionarlo
de mejor forma a lo interno de la institucion. Por ejemplo, deberia sustentarse por medio de
una politica de gestion de proyectos y debe existir una mejor vinculacion con la planificacion

estratégica.

4.4.1.3 Recursos Humanos

La Tabla 4.13 muestra las principales conclusiones de las entrevistas efectuadas al

personal asociado a la ejecucion de proyectos en CONAPE.

Tabla 4.13 FODA Recursos Humanos

Fortalezas Debilidades

Proyectos con formacion en

proyectos que apoya a la
administraciéon en la gestion de
proyectos institucionales.

El personal piensa que es necesaria

la formacion en proyectos

e Existe un puesto de Gestor de o

La formacion en proyectos es muy
débil en la mayoria de los perfiles de
funcionarios que podrian asumir la
gestion de algin proyecto.

No existe capacitacion sobre la
metodologia actual de proyectos de
CONAPE.

La experiencia en gestion de

proyectos es muy limitada.
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e Jefaturas no muestran un
conocimiento a la mano de cuales
iniciativas de su plan estratégico

estan ejecutando este afio.

Oportunidades Amenazas

e Conciencia de necesidad de ser e La falta de capacitacion puede
capacitados en el area de gestion de generar una utilizacién pobre de la
proyectos. metodologia.

e Las gerencias ejecutivas que no
estan formadas en proyectos no se
desempefiardn como patrocinadores
ejecutivos proactivos que ayuden a

Ilevar los proyectos al éxito.

Fuente: Elaboracidn propia en base al anélisis

La principal conclusién de las entrevistas al personal es que es de prioritario proponer un
plan de formacion en proyectos en forma general y acerca del uso de la metodologia de
proyectos de CONAPE a los funcionarios involucrados en la ejecucion de proyectos

institucionales.
4.4.2 Analisis resultado modelo de madurez PMMM

Para cada nivel de evaluacion en el PMMM la herramienta propone varios grados de

calificacion segun el nivel. Paraloa 3 primeros niveles, se proponen 4 grados de clasificacién
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basadas en la distribucion de puntaje o categorias. Para los Gltimos 2 niveles se proponen 3

grados de clasificacion.

La clasificacion para utilizar sera la siguiente segun los grados de clasificacion propuestos

Clasificacion de 4 grados Clasificacion de 3 grados
1. Bajo 1. Bajo

2. Medio Bajo’ 2. Medio

3. Medio Alto 3. Alto

4. Alto

En la Figura 4.10 se muestran las clasificaciones obtenidas por CONAPE segln cada

nivel.
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Resultado de Modelo de Madurez CONAPE

Menos de 30 en Mas de 60 en alguna Mas de 60 en al Mas de 60 puntos en

alguna categoria categoria menos 1 categoria | todas las categorias

Niwel 1 - Lenguaje Comln Baja

Puntaje medio alto 0

Puntaje bajo < -6 Puntaje medio bajo-6 a0 2-6

Puntaje alto > 6

Niwel 2 - Procesos Comunes

Puntaje entre 146 y | Puntaje entre 169y
168 210

Puntaje menor a 80 Puntaje entre 80 y 146

Niwel 3 - Metodologia Unica

Puntaje menor a 10 Puntaje entre 11 y 24 Puntaje mayor a 25

Niwel 4- Bvaluacién comparativa Baja

Cuantitativa
Puntaje menor a5 Puntaje entre 6 y 11 Puntaje mayor a 12
Cualitativa Baja

Puntaje menor a 10

Puntaje entre 10 y 19 Puntaje mayor a 20

Niwel 5- Mejora continua

Baja

escala TN

Figura 4.10 Resultado de Modelo de Madurez CONAPE
Fuente: Elaboracion propia
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La clasificacion en CONAPE es baja en la mayoria de los niveles de madurez. Se nota
que los modelos relacionados de alguna forma a la normativa y metodologia estan en una
calificacion media, pues ya se encuentra en operacion una metodologia y existe un gestor de

proyectos para apoyar la ejecucion de esta metodologia.

Como es de esperarse los niveles 4 y 5 dan calificacion baja, esto es consecuente con lo
esperado de niveles de altos grados de madurez, que de alguna manera parten de que los

niveles previos hayan alcanzado ciertos niveles de madurez.

En la Tabla 4.14, se muestra el resumen de los resultados entregados por el modelo de

madurez PMMM.

Tabla 4.14 Resumen resultado PMMM

| Nivel _____NivelAlcanzado Accién principal

Nivel 1- Lenguaje Comun Formacién en proyectos
Fortalecimiento de cultura de
proyectos (Capacitacion, vinculacién
estratégica)

Integracion de procesos (proyectos,
calidad, riesgo, concurrencia, alcance,
costos)

Efectuar evaluaciones comparativas
Implementar mejora continua

Nivel 2 - Procesos Comunes

Nivel 3 - Metodologia Unica
Nivel 4- Evaluacién comparativa
Nivel 5- Mejora continua

Fuente: Elaboracion propia
Algunas acciones necesarias producto del modelo de madurez:
Nivel 1

e El capital humano de la empresa requiere estar capacitado en proyectos para que
pueda asumir el cambio de paradigma hacia una administracion por proyectos de

forma mas natural.
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e Se requiere crear un curriculo de gestion de proyectos orientado a los diferentes

perfiles de participacion en proyectos de la organizacion.

Nivel 2

e Capacitacion a nivel de gerencia para concientizar acerca de los beneficios de la
gestion en proyectos

e Ajustar la estructura organizacional para otorgarle al gestor de proyectos el nivel
autoridad necesario para poder ejecutar de forma efectiva los proyectos.

e Valorar la posibilidad de crear un control de costos de proyectos, que sume la
inversion por proyecto mas all4 del costo licitatorio de la contratacion

administrativa.

Nivel 3

e Laejecucion de la estrategia de la empresa debe vincularse de forma clara con la
ejecucion de proyectos.

e Debe avanzarse con la vinculacion del SEVRI con la metodologia de proyectos.

e Valorar la posibilidad de costos con la ejecucién de los proyectos.

e Crear una campafia de afiliacion con la cultura de ejecucién por proyectos. En

todos los niveles.

Nivel 4

e Valorar posibilidad de hacer una evaluacién comparativa en gestion de proyectos

con alguna institucion publica del &mbito bancario.

Nivel 5
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e ldentificar y hacer uso de los mecanismos de oportunidades de mejora ya
existentes en el sistema de gestion de procesos de CONAPE.
e Tener un mecanismo para recoleccion, andlisis e incorporacion de lecciones

aprendidas.

4.4.3 Diagnéstico de CONAPE en cuanto a su Gestion de Proyectos

Las siguientes son las principales caracteristicas encontradas en CONAPE luego de la

aplicacion de las diversas herramientas de analisis utilizadas en el presente capitulo

Aspectos positivos

CONAPE ha desarrollado una gestion de proyectos fundamentada en una metodologia
de procesos que es de carécter oficial y que norma, orienta y ordena la ejecucion de
proyectos institucionales. La metodologia esta formalmente definida por medio de
documentos normativos que la describen con un grado suficiente de claridad para
poder orientar a una persona con conocimientos en gestion de proyectos a utilizarla en
la gestion de un proyecto individual.

CONAPE cuenta con un funcionario encargado de la gestion de proyectos que funge
como asesor de proyectos para el area gerencial, es director de proyectos especificos
y tiene la tarea de orientar a nuevos directores de proyectos en el uso de la
metodologia.

Existe un grado de conciencia general de que la administracion por proyectos es el

camino necesario para atender las actividades mas complejas.
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Aspectos para mejorar

Existe una gran carencia de conocimiento en lo relativo a la gestion de proyectos en

todos los niveles de la organizacion.

e El cuerpo de documentos que conforman la metodologia de proyectos es desconocido
para la mayoria de las personas que participan en proyectos.

e El uso de la metodologia todavia no se aplica en un 100% a los proyectos ejecutados.

¢ No queda claro en el Plan Estratégico, si la organizacién estd comprometida a alcanzar
sus metas estratégicas por medio de proyectos.

e El grado de autoridad que tiene el gestor de proyectos en muchos casos no le permite
tomar decisiones sobre niveles de jefatura que discrepen respecto a la utilizacion de la
metodologia de proyectos.

e No existe un sistema informatico de apoyo para llevar un control centralizado y
compartido de la cartera de proyectos.

e Existen varios niveles de jefaturas que no cuales son los criterios que se aplican para
gue un conjunto de actividades sea gestionado con la metodologia de proyectos o no.

e El grado de compromiso de los patrocinadores ejecutivos es variable.

¢ No existe una base de datos de lecciones aprendidas por proyecto.

e No existe claridad del sistema de control de riesgos que se aplican a los proyectos.

Con base en el diagndstico expuesto, se procedera en el préximo a elaborar una propuesta
de solucion para atender en el mediano y largo plazo los retos que tiene la organizacion para

afianzar su modelo institucional de gestion de proyectos.
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Capitulo5  Propuesta de solucion

Una vez aplicados los instrumentos de evaluacion de capacidades organizacionales se
identificaron las capacidades que requieren mayor atencion para fortalecer la gestion

organizacional de proyectos.

En este capitulo se describe la solucién en la que se presentan las acciones de acuerdo con
grandes areas de gestion, se explica el disefio estructural de la solucion y se procede a detallar

cada una de las acciones asociadas a las areas de gestion indicadas en la estructura.

5.1 Estructuracion de estrategia de solucion

La estructuracién de la estrategia de accion para el fortalecimiento de las capacidades
organizacionales de CONAPE se enfocara en las siguientes 4 areas identificadas de forma

general en el diagndstico.

e Estructura organizacional
e Gobernabilidad
e Metodologia de Proyectos

e Capital Humano

Para cada una de estas 4 areas se identificaron los aspectos a fortalecer, las deficiencias
identificadas y una lista de posibles acciones para mejorar la deficiencia encontrada, plazo

estimado de implementacién y areas administrativas involucradas en la solucion.

El enfoque de la solucion esta orientado al disefio de las acciones esenciales para solventar
las deficiencias mas relevantes y asi fortalecer la gestion de proyectos en la organizacion. La

estrategia no pretende ser exhaustiva en cuanto a las posibles acciones a tomar, aunque si
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propone un nivel de detalle suficiente para que se puedan implementar las soluciones

indicadas.

También se hace notar que algunas actividades identificadas en el diagnostico quedan
fuera de la estrategia de solucion pues su complejidad requiere alcanzar niveles de madurez

previos.

Los rangos de tiempos estimados:

e Corto Plazo: 3 a 6 meses (se puede ejecutar con presupuesto actual)

e Mediano Plazo: 6 a 18 meses (requiere preparacion de presupuesto y sera ejecutado
en proximo periodo presupuestario)

e Largo Plazo: Mas de 18 meses (por priorizacién o por la dimensién del proyecto su

ejecucion no se visualiza finalizar en menos de afio y medio)

119



Tabla 5.1 Estrategia de fortalecimiento de capacidades organizacionales

Area

Aspecto Que Fortalecer Deficiencia encontrada

Acciones propuestas

Estimacion

s L L i i A s A s S R gt e ”,”it  -;-;z

Estructura
Organizacional

Gestoria de Proyectos

Politica

Gobernabilidad

Metodologia
Proyectos

de Mejora continua

Recursos Humanos Capacitacion

Fuente: Elaboracion propia

Nivel de autoridad no
permite independencia en
la toma de decisiones
durante la ejecucion de
proyectos

No existe politica de
proyectos

No existe claridad en la
vinculacion  del plan
estratégico y la gestion de
proyectos

No existe una forma facil
de identificacion vy
capitalizacion de
lecciones aprendidas

Escasa formacion de
proyectos en el personal
de CONAPE

e Replantear el perfil del
gestor de proyectos y de
los equipos de proyecto.

e Crear una politica de
proyectos en CONAPE

e La  politica  debe
organizar la ejecucion de
proyectos en CONAPE y
delinear la forma en que
los planes estratégicos se
vinculan con la gestion de
proyectos

e Disefiar un mecanismo
de recopilacion,
evaluacion e
incorporacion de
lecciones aprendidas.

e Definir y ejecutar plan
de  capacitacion  en
proyectos segun curriculo
y perfil.

Largo plazo

Corto Plazo

Corto Plazo

Corto Plazo
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5.2 Estrategia de solucién

En esta seccion se describe la estrategia de solucion. propuesta para fortalecer las

principales capacidades organizacionales en gestion de proyectos en CONAPE.
Por cada actividad se identificaran los siguientes elementos en forma de ficha de actividad:

e Area: Area de capacidad, segun se definieron en 5.1, Estructura organizacional,
Gobernabilidad, Metodologia, Recursos Humanos.

¢ Nombre de actividad: Nombre corto asignado a la actividad

e Prioridad: Prioridad asignada en relacion con la relevancia que esta actividad tiene
para el fortalecimiento de las capacidades en gestion de proyectos.

e Descripcion de la actividad: Descripcion amplia de finalidad de la actividad

e Recursos: Recursos necesitados para completar la actividad.

e Responsable: Encargado de coordinar la ejecucion de la actividad.

e Participantes: Funcionarios que deben participar en la ejecucion de la actividad

e Estimacion temporal: Corto, Mediano o Largo Plazo, segun se defini6 en 5.1
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5.2.1 Accién Propuesta 1. Replantear perfil de gestor de proyectos como Gestor

de Portafolios

La primera accion se enfoca en introducir una variacion a la estructura organizacional con
el fin de fortalecer el papel del gestor de proyectos y en general del equipo de proyectos. En

la tabla 5.2 se muestra la ficha de la actividad.

Tabla 5.2 Ficha de accién propuesta — Replantear perfil de Gestor de Proyectos a Gestor
de Portafolios

Media

Estructura Organizacional

Redefinir perfil de gestor de proyectos a Largo Plazo
Gestor de Portafolios y ampliar

responsabilidades del equipo de proyectos

Jefatura de Planificacion

Secretaria Ejecutiva, Jefatura de Recursos Humanos,
Gestor de Proyectos

Metodologia de Proyectos, Manual de Puestos,
Capacitacion en Gestion de Proyectos

Con base en el analisis efectuado se determina que el gestor de proyectos no tiene el poder

de mando suficiente para coordinar actividades en las que se requiere interactuar con otras

jefaturas de seccion o de departamento.

Modificar el perfil del gestor de proyectos para que pueda ejercer la linea de coordinacion

necesaria en el caso de actividades que forman parte del cumplimiento de los pasos y
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actividades de ejecucion de un proyecto. Parte de la modificacion del perfil es renombrar

el perfil Gestor de Portafolios.

Acciones:

Modificar descripcion de gestor de proyectos en metodologia: Agregar en la
descripcion del gestor de proyectos la capacidad de dar instrucciones a distintos niveles
jerarquicos para que entreguen informacion y ejecuten acciones necesarias para la correcta

ejecucion de los proyectos institucionales.

Renombrar el puesto de gestor de proyectos a gestor de portafolios.

Modificar Manual de Puestos: Agregar al manual de puestos los aspectos de
coordinacion de jefaturas de seccion durante la ejecucion de proyectos. Renombrar el

puesto actual a Gestor de Portafolios.

Definir perfiles de participantes en equipo de proyectos: Crear perfiles de

participantes de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

Modificacion de perfil de gestor de proyectos

La figura de Gestor de Proyectos en CONAPE debe fortalecerse para otorgarle un rango
de autoridad dentro de la ejecucion de los proyectos, para garantizar un mejor rango de accion
y una mejor calidad de respuestas recibidas de parte de los colaboradores que participan en

los proyectos. Para darle el cambio lo primero es renombrarlo como Gestor de Portafolios.

Algunas caracteristicas que deben evaluarse agregar a la descripcion del manual de puesto

del Gestor de Portafolios son:
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Asignar una relacion jerarquica hacia los directores de proyectos. Esto implica
fortalecer el papel coordinador del Gestor de Portafolios en la gestion de la cartera de
proyectos, actividades de capacitacion, capitalizacion de conocimientos.

Establecer grados de responsabilidad por parte de las jefaturas de Seccidn respecto al
cumplimiento de actividades dentro de la ejecucion de los proyectos.

El Gestor de Portafolios, debe ser un mediador entre Directores de Proyectos,
Patrocinadores y otros interesados, con el fin de lograr el mejor y mayor
involucramiento de la gerencia en los proyectos.

Efectuar un estudio para determinar la cantidad de carga laboral promedio durante los
primeros 2 afios de la gestion de proyectos con el fin de verificar si el puesto de Gestor
de Portafolios es una actividad de tiempo completo para la dindmica de proyectos de

CONAPE.

Perfiles de participacion en proyectos

Para apoyar la figura del gestor de portafolios y brindarle independencia en sus tareas de

supervision, se propone definir de forma clara los siguientes perfiles que participarian en la

ejecucion de proyectos en CONAPE. En la tabla 5.3 se definen los perfiles sugeridos.

Tabla 5.3 Perfiles de funcionarios participantes en proyectos

Perfil

Descripcion de perfil Conocimiento minimo

Participante ~ del | Es un funcionario que por sus | e Experto en el area

Proyecto caracteristicas técnicas, conocimiento

conocimiento de su

puesto de trabajo.
profesional o rol en la organizacion ¢ Con_o,C|m|ento basico de
gestion de proyectos.

formara parte del equipo de proyectos
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Perfil Descripcion de perfil Conocimiento minimo

aportando conocimiento | e Conocimiento general de
o ) la  metodologia  de
especializado de su area al proyecto. proyectos de CONAPE.
Director de | Persona encargada de preparar, | ¢ Conocimiento general de
. _ gestion de proyectos
Proyectos proponer,  planificar,  coordinar, | | Habilidades

interpersonales

e Conocimiento detallado

CONAPE. la  metodologia de
proyectos de CONAPE

e Areas de conocimiento
PMBOK

controlar y monitorear proyectos en

Patrocinador ~ de | Proporciona recursos y apoyo al | e Conocimiento basico de
gestion de proyectos.

e Conocimiento general de
la  metodologia  de
proyectos de CONAPE.

y auspicia a niveles gerenciales la | ® Conocimiento especifico

del rol de patrocinador de
designacion de recursos y la proyectos.

Proyectos proyecto. Es el principal interesado

en la finalizacion exitosa del proyecto

importancia del proyecto para la

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 5.1 se muestra la estructura organizativa del area de gestion de proyectos. El
papel del gestor de portafolios estd méas orientado a la gestion del portafolio, la asesoria, la
gestion estratégica de los proyectos. Los directores deben desarrollar la experiencia y
habilidad suficientes para asumir la direccion independiente de los proyectos en compariia
con el patrocinador del proyecto y el equipo de proyecto designado. Por altimo, se resalta el

papel gerencial de los comités de apoyo gerencial y comité de tecnologias de informacion,
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que asesoran, dan aprobaciones de inicio de proyectos, reciben informes estratégicos de

avance.

Gestor de

Portafolios

Comité Gerencial

Comité Tecnologias
de Informacién

Portafolio de

Proyectos
Proyecto A Proyecto B

Director Director

Proyecto A

Proyecto B

Patracinador -

- T
' Equipo Equipo A

] 1
\x Proyecto A T Proyecto B /

Figura 5.1 Estructura de gobierno de proyectos en CONAPE

Fuente: Elaboracion propia

La ejecucion de las anteriores acciones permitira reorientar el papel del gestor de
portafolios organizacional, involucrar a mas personas en la administracién de proyectos
como parte de los perfiles de equipos de proyectos y finalmente involucrar a la gerencia

institucional en la toma de decisiones de los proyectos institucionales.
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5.2.2 Accién Propuesta 2 - Crear una politica de proyectos en CONAPE

La segunda accion se enfoca en introducir una politica para apoyar la gobernanza de
proyectos en CONAPE. Segun se evidencié en el capitulo 4, CONAPE no cuenta con una
politica que defina de manera clara las intenciones de la administracion en lo relativo a la

gestion de proyectos. En la tabla 5.4 se muestra la ficha de la actividad.

Tabla 5.4 Ficha de accién propuesta — Crear politica de proyectos en CONAPE

Alta
Gobernanza

Mediano
Crear una politica de proyectos de Plazo
CONAPE

Secretaria Ejecutiva Jefatura de Planificacién

Gerencias

Metodologia de Proyectos, Capacitacién en Gestion de
Proyectos

En la documentacion revisada no se encontré una Politica de Proyectos que indique la

direccion general de CONAPE en relacion la gestion de proyectos.

Redactar una Politica de Proyectos que defina la intencionalidad y compromiso de la alta

direccion de CONAPE en relacién el actuar de la institucion en relacién con la Gestion de

Proyectos

Acciones:
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Redactar Politica de Proyectos: Se debe proponer la redaccion de una politica de
gestion de proyectos en CONAPE que sea acatada y entendida por todos los funcionarios
de la institucion. Estableciendo los lineamientos generales para toma de decisiones en

cuanto a la ejecucion de proyectos.

Publicar Politica de Proyectos: Hacer una publicacion oficial de la politica de

proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

La politica de proyectos propuesta para CONAPE se detalla a continuacion.

POLITICA DE PROYECTOS DE CONAPE

La siguientes es la politica de proyectos oficial de CONAPE

1. Obijetivo

El objetivo de la Politica de Gestion de Proyectos de CONAPE es que todos los proyectos
que se ejecuten en CONAPE sean administrados de acuerdo con una Unica metodologia que
permita un mejor planeamiento, aseguramiento de calidad, control de riesgo y cumplimiento

en tiempo y costo.

2. Alcance

Esta politica aplica para todos los proyectos ejecutados en CONAPE

3. Enunciados

Esta politica aplica para todos los proyectos ejecutados en CONAPE
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3.1 Definicion de Proyecto

En CONAPE un proyecto institucional es aquella iniciativa que resulta de la ejecucion de
un conjunto de actividades que producirdn como resultado uno o varios productos o servicios
que ayudan a cumplir metas del plan estratégico, satisfacen normativa legal de acatamiento
obligatorio 0 son necesarios para mejoras operativas que sean consideradas indispensables

por la administracion.

3.2 Metodologia de Proyectos

Todo proyecto en CONAPE debe seguir la metodologia de proyectos establecida en detalle

por medio de los siguientes procesos institucionales:

e Gestion del ciclo de vida de los proyectos. PR-ES-01.04 - Desarrollo de Proyectos
e Creacion del plan de proyectos. PR-ES-01.04.01 - Planificacion de Proyectos

e Administracion de portafolio. PR-ES-01.05 — Administracion de Portafolio:

3.3 Roles y responsabilidades

e Gestor de Proyectos Institucional: Es el encargado de coordinar la ejecucion de
proyectos institucionales.
o Administrar el portafolio
o Velar por el cumplimiento de la metodologia de proyectos.
o Ayudar a directores de proyectos en la gestion individual de proyectos.
e Director de Proyectos: Encargado de administrar la ejecucion de un proyecto

individual:
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o Apegarse a la metodologia de CONAPE durante todas las fases del ciclo de
vida de un proyecto.

o Liderar equipos durante la ejecucion de un proyecto.

o Responsable de coordinar la planificacién, ejecucién, control y cierre de los
proyectos.

e Patrocinador: Responsable gerencial del éxito del proyecto

o Coordinar soluciones para problemas del proyecto que no puedan
solucionarse a lo interno del equipo del proyecto.

o Apoyar y orientar en la toma de decisiones que afecten alcance, tiempo y
costo.

o Defender al proyecto en instancias gerenciales.

4. Estrategia y Proyectos

Esta politica aplica para todos los proyectos ejecutados en CONAPE

e Durante la elaboracion de los planes estratégicos debe establecerse un vinculo entre
los documentos orientadores del Ministerio de Planificacion y la politica de proyectos
de CONAPE. Esto es, que las acciones estratégicas propuestas en el plan que
cumplan con la definicion de proyectos deben identificarse como tales desde el

momento de la planificacion.

El cuadro de mando integral (ver
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e ANEXO 13: TABLERO DE CONTROL OE-AE-OO 2019) debera estar asociado
directamente con el portafolio de proyectos de forma tal que el control del portafolio
de proyectos actualice el cumplimiento de la tabla de mando integral cada vez que se

reporten avances en la ejecucion de proyectos institucionales.
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5.2.3 Accion propuesta 3 - Disefiar un mecanismo de recopilacion, evaluacion e

incorporacion de lecciones aprendidas

La tercera accién propone fortalecer la metodologia a través de una revision continua por
medio de un mecanismo de lecciones aprendidas que permita ir fortaleciendo los puntos

mejorables para la gestion actual de proyectos. En la tabla 5.5 se muestra la ficha de la

actividad.

Tabla 0.1 Ficha de accidn propuesta — Lecciones aprendidas CONAPE

Media

Metodologia

Corto Plazo

Disefiar mecanismo de recopilacion,
evaluacion e incorporacion de lecciones
aprendidas a metodologia de proyectos

Gestor de Proyectos

Gestor de Proyectos, Directores de Proyecto, Seccion de
Informaética

Metodologia de Proyectos, desarrolladores de Sistema de
Informacion

En la documentacion revisada no se encontr6 un mecanismo definido para poder
capitalizar los errores aprendidos durante la ejecucion de los proyectos. Existe un apartado
de lecciones aprendidas que se llena al finalizar cada fase, pero que no se ha completado

en ninguno de los proyectos evaluados.
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Proponer el disefio de un sistema de automatizado para recolectar y evaluar lecciones
aprendidas durante la ejecucion de los proyectos. El mecanismo debe ser accesible por

todo el equipo participante en los proyectos y debe permitir clasificacion y evaluacion.

Ademas, se plantea la inclusion de actividades durante la finalizacion de cada fase y de
cada proyecto que estén orientadas a la revision de los actuales procesos y permitan

proponer mejoras sobre la normativa actual.

Acciones:

Cambios a metodologia actual: Se deben agregar a los procesos de gestion de
proyectos y gestion de la cartera institucional de proyectos dos actividades que estén
orientadas a la evaluacion de las lecciones aprendidas y la determinacion del posible

impacto de la leccion aprendida sobre la normativa actual.

Creacion de formulario: Se debe normalizar el reporte de lecciones aprendidas por
medio de un formulario que indique los datos fundamentales que describan de forma

concisa y suficiente la leccidn aprendida.

Elaboracion de sistema de informacion: Contar con un sistema de informacién que

permita la recoleccion de lecciones aprendidas.

El sistema debe:

e Vincularse con la plataforma tecnoldgica actual de la organizacion.
e Permitir incluir lecciones aprendidas durante toda la ejecucion de un proyecto.
e Tener niveles de administracion para directores de proyecto y gestor de

proyecto.
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e Generar estadisticas.
e Permitir determinar si la mejora fue aplicada, cuando y a que seccion de la

metodologia.

Fuente: Elaboracion propia
Cambios a la metodologia actual

Se propone agregar al proceso PR-ES-01.04 Desarrollo de Proyectos una actividad mas
de cierre de fase. Esta actividad tiene la finalidad de formalizar la conclusion de cada fase
del proyecto, reunir la documentacion esperada, corregir desviaciones e identificar lecciones

aprendidas.

La actividad se coloca justo después de la actividad 24 Control y seguimiento del
proyecto. En latabla 5.6 se muestra el fragmento correspondiente a la actividad 24, segun el
formato de procesos de la normativa actual. En esta tabla se agrega en el “; Coémo se hace?”
los pasos en nuevos negrita y cursiva correspondientes a levantar las lecciones aprendidas de

la finalizacidn de las fases de un proyecto.

Tabla 0.2 Actividad 24 “Finalizacion de fases en proyectos”

Actividad 24

¢ Qué se hace? Finaliza fases de proyecto de la etapa de ejecucion

¢Como se hace? | Unavez que se finalicen las fases del proyecto en las que se dividieron

las actividades segun el plan de proyecto se debe:

e Analizar las observaciones, mejoras o0 recomendaciones

aportadas en esta fase.
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¢ Redactar observaciones en formato de leccion aprendida.

e Crear acta de cierre de fase.

¢Quién lo hace? | Director del Proyecto, participantes del proyecto

¢Cuando lo | Al finalizar las fases de proyecto identificadas en el plan de proyecto

hace?

Fuente: Elaboracion propia

En relacion con el proceso PR.ES-01.05 Administracién del portafolio, se propone
ampliar la descripcion de la actividad 7: “Gestion del portafolio”. En esta actividad propone
que, al finalizar cada proyecto, se tenga una reuniéon ampliada con el equipo de proyectos,
director de proyectos y gestor de proyectos, en la que se tomen las decisiones
correspondientes para analizar en detalle las lecciones aprendidas y decidir su incorporacion

a la normativa.

El conjunto de actividades propuestas es:

Revision de lecciones aprendidas identificadas a lo largo del proyecto, segun
actividad 25 del PR-ES-01.04 Desarrollo de Proyectos.

e Discusion de las lecciones aprendidas por el equipo ampliado.

e Anadlisis de implicacion de lecciones y posible modificacion de normativa o
identificacion de otras alternativas para agregar valor con la identificacion de
acciones.

e Modificacion de normativa o ejecucion de otra accion correspondiente.
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Una vez finalizada la actividad anterior debe ejecutarse una reunion de presentacion
conclusién de finalizacion de proyecto en la que participe el equipo gerencial y demés
directores de proyecto para comunicar el informe de finalizacién y hacer publicas las

lecciones aprendidas y su respectiva implicacion para la ejecucion de futuros proyectos.

En la tabla 5.7 se muestra el fragmento correspondiente a la actividad 7, segun el formato
de procesos de la normativa actual. En esta tabla se agrega en el “;Coémo se hace?” los pasos
en nuevos negrita y cursiva correspondientes a levantar las lecciones aprendidas de la

finalizacion de las fases de un proyecto.

Tabla 0.3 Actividad 7 “Gestion del portafolio”

Actividad 7
¢ Qué se hace? Finaliza formalmente el proyecto en el portafolio
¢Como se hace? e Sostiene reunion ampliada con equipo que finaliza

proyecto.

¢ Analiza lecciones aprendidas de proyecto

e Ajusta normativa 0 toma acciones para incorporar
lecciones aprendidas al conocimiento general de la
gestion de proyectos.

e En reunion gerencial ampliada con demas gerentes y
directores de proyecto institucional presenta informe
incluyendo identificacion e incorporacion de lecciones

aprendidas.
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¢Quién lo hace? Gestor de proyectos institucional

¢Cuando lo hace? Cuando se finalice proyecto

Fuente: Elaboracion propia
Formulario de lecciones aprendidas.

Se propone un formulario para agregar las lecciones aprendidas. Este formulario se puede
utilizar en papel mientras no se tenga la herramienta personalizada para llenar lecciones

aprendidas

Informacion de Proyecto
Nombre del Proyecto Fecha

Director de Proyecto |

Nombre de Persona que reporta ’

Datos de Leccion Aprendida

Tipo de Leccion | (Positiva, Negativa) |

Fase | (Inicio, Planificacion, Ejecucion, Cierre) |

Area de conocimiento ‘ Planificacién, Alcance, Calidad, Riesgo, Comunicacidn ... |
Descripcion

Cualquier informacién Adicional que pueda aportar para evidenciar y facilitar la comprensién de la leccion
aprendida indiquelo en esta seccidn

| Detalle |
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Guia de llenado del formulario.

Seccidn Informacidn del proyecto

e Nombre de Proyecto: Indique el nombre corto del proyecto segun esta indicado en el
acta de proyectos

e Director de Proyecto: Indique el nombre del director de proyectos asignado a ese
proyecto

e Persona que reporta: Indique el nombre de la persona que esta haciendo el reporte

e Fecha: Fecha de reporte

Seccidn Informacién del proyecto

e Tipo de Leccidn: La leccion puede ser:

o Positiva: Si considera que el aprendizaje es una accion beneficiosa que se
puede incorporar a la metodologia

o Negativa: Si producto de una experiencia de riesgo o de percepcién negativa
para el equipo o0 su persona, se pueden proponer mecanismos para evitarla.

e Fase: Escoja la fase en la que se presento la leccion.

e Area de Conocimiento: Escoja el area de conocimiento al cual esta relacionada la
leccion (Planificacion, alcance, calidad, riesgo, comunicacion, integracion, tiempo,
recursos humanos, adquisiciones, gestion de interesados)

e Descripcion: Redacte una descripcion breve (no mas de una pagina) en la que se
describa de manera puntual la situacion presentada, la afectacion que presentd, las

acciones tomadas y alguna observacion extra que pueda agrega

Seccién Anexos
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e En esta seccion puede ampliar los criterios agregando evidencias de lo sucedido u
otra documentacion de apoyo o minutas que faciliten la comprension de la situacion

presentada.

Propuesta de Sistema de Informacion para la recoleccion de lecciones aprendidas.

Se propone un mecanismo para redactar las lecciones aprendidas de durante la ejecucion
de los proyectos. La ventaja de tener este mecanismo accesible en linea es que permite que
las personas participantes en el proyecto puedan incluir sus ideas, recomendaciones u
observaciones en un unico repositorio. Estas ideas deberan ser evaluadas por el director y el
equipo de proyectos y determinar si se pueden identificar como lecciones de aprendizaje para
el proyecto. Finalmente, al terminar cada proyecto el director en conjunto con el gestor de
proyectos determinara la mejor forma de capitalizar las lecciones identificadas en la

ejecucion del proyecto.
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Sistema de Lecciones Aprendidas
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Figura 0.1 Diagrama de flujo de sistema de lecciones aprendidas

En la figura 5.2 se muestra el diagrama de flujo propuesto para el sistema de informacion

propuesto.

Ademas del flujo principal, el sistema de informacién debe contemplar al menos lo siguiente:

Pantalla de parametrizacion para crear proyectos o vincularlos con sistema de

informacion de proyectos futuro.

Pantalla de administracion para asignar perfiles de participante, director y gestor de

proyectos.
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El sistema debe asociarse a los modulos de seguridad y acceso de sistemas de
informacion de CONAPE

Se deben proveer reportes histéricos de atencion de observaciones y lecciones
aprendidas.

Se puede vincular el nuevo sistema con el Sistema de Gestion Documental para
garantizar que los documentos modificados son los correspondientes a la version
oficial.

Se debe proveer un mecanismo de busqueda para verificar que las nuevas ideas u
observaciones no ha sido previamente reportadas y si lo fueron cual fue el resultado

de la observacioén anterior.
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5.2.4 Accion propuesta 4 - Definir y ejecutar plan de capacitacion en proyectos

segun curriculo y perfil

La cuarta accion plantea la creacion de un plan de capacitacion continuo que permita
formar personal capacitado para ejercer en los distintos perfiles de participacion en proyectos
que se definieron en la seccion 5.2.1Accion Propuesta 1. Replantear perfil de gestor de

proyectos.

Para alcanzar este objetivo de capacitar a cada diferente perfil, el plan se disefia por medio
de curriculos académicos que responden a los perfiles del personal. De esta forma se logra
cierto grado de especializacion en la formacion segun el rol en el que le corresponda
participar a cada funcionario, formando al miembro del equipo de proyecto con el
conocimiento necesario para desempefiarse de manera satisfactoria en el rol que le

corresponda participar en el desarrollo de algin proyecto.

En la tabla 5.8 se muestra la ficha de la actividad del plan de capacitacion.

Tabla 0.4 Ficha de accién propuesta — Plan de capacitacién en proyectos

) . Alta

A Recursos Humanos SUEeEE

Nombre Definir y ejecutar el plan de capacitacion | Estimacion | Largo Plazo
en proyectos Tiempo:

Responsable | Gestor de Proyectos

Secretaria Ejecutiva, Jefatura de Recursos Humanos,

Participantes | .. de proyectos

Metodologia de Proyectos, Capacitacién en Gestion de

Recursos
Proyectos

Aspecto para Mejorar
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Con base en el analisis efectuado se determina que el conocimiento general en cuanto a la
gestion de proyectos en la organizacion es bastante limitado, por lo que se propone reforzar
el conocimiento del personal que va a participar en proyectos en cualquiera de los perfiles

que ya definidos.

Descripcion de la actividad

Crear curriculos de cursos en formacion de gestion de proyectos que estén orientados a
fortalecer el desempefio del funcionario segun el perfil que tenga en su participacion en

proyectos institucionales.
Acciones:

Necesidades de capacitacion: Elaborar una lista de necesidades de capacitacion que

cubra los conocimientos minimos de los perfiles.

Cursos de Gestion de Proyectos para CONAPE: Crear una lista de cursos para ser
impartidos al personal actual o nuevo personal que se incorpore a la organizacion para
participar en proyectos. La lista debe estar basada en las necesidades de capacitacion

previamente identificadas.

Curriculos por perfil: En relacién con las necesidades de capacitacion generales y los

conocimientos minimos por perfil, crear un listado de cursos segun perfil.

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.4.1 Lista de necesidades de capacitacion

Con base en los conocimientos minimos deseables para cada perfil que participa en

proyectos en CONAPE, se elabora una lista resumida de necesidades de capacitacion

agrupada por temas de capacitacion

Tabla 0.5 Lista de necesidades de capacitacion

Necesidad de capacitacion

Descripcion

Gestion de Proyectos

Basica:

Varios perfiles requieren un nivel de formacion en gestion
de proyectos basico que le permita tener una nocion
fundamental de los principios de la gestion de proyectos, sus
beneficios y las habilidades que se requieren para ejecutar
un proyecto de forma satisfactoria segun el perfil de

proyecto que le corresponde participar

Media:

Los directores de proyecto requieren una formacion mas
amplia de gestion de proyectos que les permita tener el
conocimiento y técnicas necesarias para afrontar las
distintas fases del proyecto como son alcance, planificacion,

ejecucion y control del proyecto

Habilidades interpersonales

y trabajo en equipo

Todos los perfiles requieren adquirir conocimientos que les

apoyen su desempefio en cuanto a miembros de un equipo
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de proyecto y puedan mejorar su gestion por medio de la

correcta aplicacion de habilidades blandas

Metodologia de Proyectos
de CONAPE

Todos los perfiles requieren ser capacitados en cuanto al uso
de la metodologia de proyectos de CONAPE vy la relacién
que tiene esta con las mejores practicas de gestion de

proyectos.

Papel del patrocinador

Para el perfil del patrocinador de proyecto es necesario dar
un especial énfasis sobre lo que espera del patrocinador y el
factor critico de éxito que se ha vuelto para proyectos
internacionales la comprometida participacion  del

patrocinador de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia

5.2.4.2 Cursos de Gestion de Proyectos para CONAPE

Tomando como referencia las distintas necesidades de capacitacion, se propone que la

gestoria de proyectos tenga una oferta permanente de cursos de formacién en proyectos que

pueda ser impartida a demanda seguin sea requerida la formacion por parte de los distintos

funcionarios que podrian participar en la ejecucién de un proyecto organizacional. La tabla

5.10 enumera la lista completa de cursos que formarian la oferta de cursos inicial que tendra

a disposicion la gestoria de proyectos.
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Tabla 0.6 Lista de cursos de apoyo para Gestion de Proyectos en CONAPE

Curso

Descripcion

Introduccion a la gestion de

proyectos

Este curso cubrird la formacion basica de gestion de
proyectos. Se debe impartir a todos los perfiles que
requieren de una formacion elemental de la gestion de
proyectos que le permita utilizar un lenguaje comin minimo
segun las necesidades de la gestion de proyectos en

CONAPE.

Habilidades interpersonales

y trabajo en equipo

Curso orientado a promover el desarrollo de las habilidades
blandas y de trabajo colaborativo para apoyar la ejecucion
de proyectos.

Gestion de Proyectos 1

Este curso estd orientado a los directores de proyecto y
profundiza en el conocimiento mas detallado de cada una de
las 10 areas de conocimiento del PMO. En el primer curso

se cubriran los procesos de inicio y planificacion

Gestion de Proyectos 2

Este curso estd orientado a los directores de proyecto y
profundiza en el conocimiento mas detallado de cada una de
las 10 areas de conocimiento del PMO. En el segundo curso

cubriran los procesos de ejecucion, control y cierre

Metodologia de proyectos
en CONAPE

Este curso se enfoca en brindar a los funcionarios que
laboran en proyectos en CONAPE el conocimiento

fundamental de la actual metodologia de proyectos
institucional. Este curso debe cubrir todos los procesos de

la metodologia actual.

Gestion de proyectos para

patrocinadores

Este es un mddulo enfocado en los patrocinadores para que
ellos puedan aprender a dar la relevancia adecuada al papel

del patrocinador de proyectos dentro de la organizacion, su
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diferenciacion del director de proyectos y de su rol de

administrador de contrato.

Fuente: Elaboracion propia

5.2.4.3 Detalle de cursos

En esta seccion se define un detalle de los temas que se cubriran por cada curso y la duracion

estimada para impartir cada curso. La presentacion de los cursos se hace por medio de fichas

de curso.

Introduccion a la gestion de proyectos

e Planificacion estratégica
o Mision, Vision, Valores
o Direccion estratégica, acciones estratégicas, objetivos
estratégicos
o Alineamiento estratégico
e Proyectos y estrategia
o Cumplimiento de la estrategia por medio de proyectos
o Portafolio, programas y proyectos
o Beneficios de la gestidn por proyectos
e Gerencia de proyectos
o Estructuras organizacionales y proyectos

o Ciclo de vida del proyecto
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o Areas de conocimiento y grupos de procesos

2 sesiones de 3 horas

Habilidades interpersonales y trabajo en equipo

e Habilidades personales
o Etica personal
o FEtica profesional
o Proactividad, proposito, priorizacion (primeros 3 habitos
de 7 habitos Covey)
e Equipos de proyecto
o Importancia de trabajo en equipo
o Equipo vs grupo
o Ganar-ganar Yy sinergia (segundos 3 habitos de 7 habitos
Covey)
e Comunicacion asertiva
o Elementos de la comunicacion
o Empatia: Procure primero entender y luego ser entendido

o Comunicacion asertiva

2 sesiones de 3 horas
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Gestion de proyectos 1

e Proceso de Iniciacion de proyectos
o ldentificacion y seleccion de proyectos
o Preparacion de propuesta de proyecto
o Actade inicio del proyecto
e Proceso de Planificacion de proyectos
o Definicion del alcance
o ldentificacion de requerimientos
o Creacion del EDT
o Planeacion de actividades y cronograma
o Estimacion de costos
o Calidad del proyecto
o Creacion de equipos de trabajo

o Manejo de comunicaciones y gestion de interesados

3 sesiones de 4 horas
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Gestion de proyectos 2

e Proceso de ejecucion de proyectos

o

o

O

O

Control de alcance
Control de cronograma
Control de costos
Control de costos
Control de calidad
Monitoreo de riesgos

Monitoreo de involucrados

e Proceso de Cierre de proyectos

o

O

Acciones finales de cierre de proyecto
Reconocimiento y evaluacion de personal
Lecciones aprendidas

Realimentacion del cliente

Cierre anticipado

Archivo documentacion

2 sesiones de 4 horas
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Metodologia de gestion de proyectos en CONAPE

e Politica de proyectos de CONAPE
o Definicién de proyectos en CONAPE
o Ciclo de vida de proyectos en CONAPE
o Normativa de Proyectos de CONAPE
e Procesos de proyectos de gestion de proyectos
o PR-ES-01.04 Desarrollo de Proyectos
= Descripcion de proceso
» Guia de llenado de formularios asociados
o PR-ES-01.04.01 Planificacion de Proyectos
= Descripcion de proceso
» Guia de llenado de formularios asociados
o PR-ES-01.05 Administracion del Portafolio
= Descripcion de proceso
e Taller de ejecucion de proyectos en con metodologia de
CONAPE*
o En base a un ejercicio propuesto plantear la formulacion,
preparacion, fase de inicio y planificacion de proyecto
o Se contemplard también ejercicios en periodo de
ejecucion relacionados a solucionar casos de calidad,

riesgo, comunicacion y cierre de fases.

264



e Este taller solo se impartira en el curriculo de direccion de

proyectos

1 sesion de 4 horas (Explicacion de metodologia)

Duracién
2 sesiones 3 horas (Taller de aplicacion de conocimientos)
FICHA DE CURSO
Curso Gestion de proyectos para patrocinadores
_ ¢ Rol del patrocinador de proyectos
Temario
e Planificacién de proyectos y ejecucion presupuestaria
e Priorizacion estratégica de proyectos
e Resolucion de conflictos entre proyectos
Duracion 1 sesién de 4 horas

Curriculo de apoyo para gestion de proyectos segun perfil

Con base en el listado de cursos por impartir previamente definido y teniendo claro los
perfiles de participacion en proyectos se propone un curriculo de cursos por perfil para

fortalecer cada participante segun sus principales necesidades.

Se debera coordinar con la Seccion de Recursos Humanos que se incorpore este curriculo
formativo dentro de su programa de formacion, para que se tenga presente que cada vez que

se de un movimiento de personal, se evalle las necesidades de formacion en proyectos que
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tenga el funcionario y se pueda coordinar con la Gestoria de proyectos un espacio formativo

para el nuevo rol que la persona esta asumiendo.

Los cursos segun perfil de participacion en proyectos se introducen a continuacion.

Curriculo para Direccion de Proyectos

Este curriculo esta orientado a dar las bases necesarias para que las personas que se

asignen como directores de proyectos tengan el conocimiento necesario para asumir la

responsabilidad de la direccion de proyecto. EI curriculo esta orientado para introducir el

conocimiento general de gestion de proyectos, habilidades blandas, trabajo en equipo, areas

de conocimiento del PMBOK®, metodologia de proyectos de CONAPE y un taller de gestion

de proyectos.

En total esta compuesto por 5 cursos distribuidos en 12 sesiones impartidas en un total de

42 horas.

directores de proyectos.

Tabla 0.7 Curriculo para directores de proyecto

En la tabla 5.11 se detalla el conjunto de cursos que debe llevar el perfil de

Curriculo para Direccién de Proyectos
Perfil Director de Proyectos
Curso Nombre Curso Sesiones Horas
1 Introduccidn a la gestion de proyectos 2 3
2 Habilidades interpersonales y trabajo en equipo 2 3
2 Gestion de Proyectos 1 3 4
3 Gestion de Proyectos 2 2 4
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4 Metodologia de proyectos en CONAPE 1 4
5 Taller aplicacién de conocimientos 2 3
Total 12 42

Fuente: Elaboracion propia

Recursos y materiales para el curso

El siguiente es el listado de recursos y materiales requeridos para este grupo de cursos.

e Proyector
e Pizarray marcadores
e Computadora portétil para los talleres

e Material sera entregado en formato digital

e Espacio fisico acondicionado para la cantidad personas destinadas a recibir la

capacitacion.

264



Curriculo para Patrocinadores de Proyecto

Este curriculo esta orientado a dar las bases necesarias para que las personas que puedan
fungir como patrocinadores de proyectos adquieran el conocimiento necesario para asumir
la responsabilidad del patrocinio del proyecto. El curriculo esta orientado para introducir el
conocimiento general de gestion de proyectos, la metodologia de proyectos de CONAPE y

brindar el conocimiento fundamental del papel de un patrocinador de proyectos.

En total estd compuesto por 3 cursos distribuidos en 4 sesiones impartidas en un total de
14 horas. En la tabla 5.12 se muestra el grupo de cursos que debe llevar el perfil de

patrocinador de proyecto.

Tabla 0.8 Curriculo para patrocinadores de proyecto

Curriculo para Patrocinadores de Proyecto
Perfil Patrocinador
Curso Nombre Curso Sesiones Horas
1 Introduccion a la gestion de proyectos 2 3
2 Metodologia de proyectos en CONAPE 1 4
3 Gestion de Proyectos para Patrocinadores 1 4
Total 4 14

Fuente: Elaboracion propia
Recursos y materiales para el curso
El siguiente es el listado de recursos y materiales requeridos para este grupo de cursos.

e Proyector

e Pizarra'y marcadores
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e Material sera entregado en formato digital e impresa.

Curriculo para Participantes de Proyecto

Este curriculo esta orientado a dar las bases necesarias para que las personas que puedan

fungir como participantes de proyectos obtengan el conocimiento necesario para interactuar

de forma productiva, participativa y colaborativa en la ejecucion de los proyectos. El

curriculo esta orientado a introducir el conocimiento general de gestion de proyectos,

habilidades blandas, trabajo en equipo y la metodologia de proyectos de CONAPE

En total estd compuesto por 3 cursos distribuidos en 5 sesiones impartidas en un total de

16 horas. En la tabla 5.13 se listan las materias que debe cursar el perfil de participante de

proyectos.
Tabla 0.9 Curriculo para participantes de proyectos
Curriculo para Participantes de Proyectos

Perfil Director de Proyectos
Curso Nombre Curso Sesiones Horas
1 Introduccion a la gestion de proyectos 2 3
2 Habilidades interpersonales y trabajo en equipo 2 3
3 Metodologia de proyectos en CONAPE 1 4
Total 5 16

Fuente: Elaboracion propia
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Recursos y materiales para el curso

El siguiente es el listado de recursos y materiales requeridos para este grupo de cursos.

Proyector

e Pizarray marcadores

e Material seré entregado en formato digital e impresa.

e Espacio fisico acondicionado para la cantidad personas destinadas a recibir la

capacitacion.
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5.2.5 Propuesta de implementacion de solucion.

La diversidad de tareas y analisis propuestos en la solucion no hacen factible la ejecucion
de las soluciones como un proyecto unico, por esto se plantea una guia elemental que oriente
los pasos necesarios a tomar. Estos pasos deben apoyarse en las fichas de implementacion
previamente indicadas para cada solucion.

5.2.5.1 Objetivo.
El objetivo de este plan es definir la guia necesaria para la administracion en virtud de
orientar la secuencia de actividades, organizacién y requerimientos necesarios para la
implementacidn de la solucion propuesta en el presente trabajo.

5.2.5.2 Objetivos especificos

e Proponer las fases de implementacion de las soluciones para ejecutarlo de forma

gue no desgaste los recursos institucionales.

e Proponer un orden de ejecucion de fases identificadas.

5.2.5.3 Estructura de trabajo

La siguiente es la estructura desglosada de trabajo para la solucién
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Plan para fortalecer
capacidades
organizacionales en
Gestion de proyectos

Mecanismo de Creacién de Politica
recopilacion de de Gestion de Plan de Capacitacion
Lecciones Apredidas Proyectos

Replantear perfil de
Gestor de Proyectos

Sesiones de revision
y redaccion de
politica

Revision de plan de Revision de
capacitacion propuesta de puesto

Elaboracion de
formulario

Planificacién y Andlisis limitaciones-
contratacién de restricciones de
Capacitaciéon nuevo puesto

Disefio de Publicacion de
requerimientos politica

Creacion de Proyecto

para disefio de Ejecucion de

sistema de capacitacion
informacién

Figura 0.2 EDT Propuesta de solucion para fortalecimiento de capacidades
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia

5.2.5.4 Cronograma

En la figura 5.4 se muestra la hoja de ruta propuesta para la implementacion de la solucion.

Supuestos:

Se implementara la solucién a partir del 2 trimestre del afio 2020

e Las soluciones de mecanismo de lecciones aprendidas y politica de proyectos se
ejecutaran con personal de CONAPE

e Laactividad de capacitacion se efectuara de forma mixta con instructores externos
y con instructores internos.

e La actividad de capacitacion se ejecutara con presupuesto de capacitaciéon de la

Seccion de Recursos Humanos
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La actividad de replanteamiento del puesto de gestor de proyectos se planifica para
afio 2021.
No se efectuara un estudio econémico del costo de la implementacion de la

solucion, segln se establecid en el apartado 1.5.2 Exclusiones.
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m 2020 2021

E F M A M ) J A S O N D E F Mm A M ) J A S O N D
Aprendic G
Aprendidas
Disefio
Programacion -

Creacion de Politica -

Planificacion y
Contratacion

Directores -
Patrocinadores . . .
Participantes .

Proyectos

Figura 0.3 Hoja de ruta de implementacion de plan de fortalecimiento de capacidades organizacionales

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo6  Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

Luego de la finalizacion del presente proyecto de investigacion se derivan las siguientes
conclusiones del estado actual de las capacidades organizacionales de CONAPE para la

gestién de proyectos

Las capacidades organizacionales progresivamente se identificaron a lo largo del estudio
y por medio de la aplicacion de las herramientas disefiadas para evaluar la forma en que
CONAPE se ha preparado para la gestion por proyectos. Estas capacidades se muestran en
la estructura organizacional, el conocimiento operativo reflejado en la formacion y
experiencia del recurso humano, la metodologia de proyectos y la cultura de ejecucion de

proyectos.

e CONAPE cuenta con una metodologia de gestion de proyectos formalmente
definida por medio 3 procesos que regulan el accionar de la institucion respecto a
la administracion de proyectos. La metodologia estd apegada al cuerpo de
conocimientos propuesto por el PMI.

e CONAPE no cuenta con una politica de proyectos que indique la orientacién y el
compromiso de la alta gerencia en relacion con la metodologia de proyectos
adoptada por la institucion.

e Lametodologia de proyectos no ha sido cumplida en el 100% de los proyectos que
se han ejecutado bajo este marco de administracion. Esto muestra que existe

todavia resistencia a la incorporacion de las practicas de gestion de proyectos y
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que se persiste en utilizar otras formas de gestion propias de estructuras de
jerarquia funcional.

El gestor de proyectos institucional no cuenta con el grado de autoridad suficiente
para exigir resultados y compromiso en la ejecucién de algunos de los proyectos.
Esto se da principalmente con la coordinacion con jefaturas de seccion o
departamento que no se sienten necesariamente exigidas a cumplir con tiempos o
actividades de estos proyectos.

La vinculacion entre el método de cumplimiento del plan estratégico y el
compromiso de la institucién de abordar sus actividades por medio de proyectos
no es clara. El plan estratégico propone acciones estratégicas para su
cumplimiento, pero deja libertad a cada responsable de decidir de qué forma
planificara, determinara alcance y recursos, ejecutara y controlard cada una de
estas acciones.

No existe un mecanismo de recuperacion, analisis y aplicacién de lecciones
aprendidas. Los aprendizajes de qué hacer o no hacer en los proyectos se anotan
en algunos casos al terminar las fases, pero no existe un mecanismo sistematizado
que permita capitalizar el aprendizaje en mejoras sobre la metodologia y cultura
de proyectos.

El modelo de madurez de PMMM mostro que el nivel de formacion en gestion de
proyectos es muy bajo. El resultado del nivel de Lenguaje Comdun es calificado
como bajo.

El modelo de madurez de PMMM mostrd que para los niveles de Procesos

comunes y metodologia unica la calificacion de CONAPE es media. Esto refleja
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los esfuerzos administrativos que ha hecho CONAPE en los dltimos afios,
primeramente, adoptando una administracion por procesos (gestion de calidad), el
disefio de un sistema de continuidad y contingencia institucional y abordando la
gestion de proyectos con una metodologia de proyectos.

Los niveles de madurez del modelo PMMM Evaluacién Comparativa y Mejora
continua son bajos, indicando que CONAPE requiere todavia afianzar los primeros
niveles de su madurez en gestion de proyectos antes de empezar a avanzar en
mejora continua y comparativa.

La implementacion de las propuestas de mejora de capacidades organizacionales
aporta un conjunto de buenas practicas que apoyaran la direccién de proyectos de
CONAPE.

La cultura de proyectos esta en un proceso de maduracién comprobado por la
herramienta PMMM. La capacitacion y la publicacion de la politica institucional
de proyectos representan dos grandes actividades que apuntan directo a fortalecer
la cultura institucional de proyectos.

El gestor de proyectos institucional esta muy interesado en estudiar la posibilidad
de aplicar la propuesta de capacitacion descrita en el presente trabajo, para darle
un impulso al area que lidera y brindar la capacidad de divulgar la importancia de

la gestién en proyectos

264



6.2 Recomendaciones

En este apartado final se describen las recomendaciones obtenidas del estudio efectuado.

Las recomendaciones van en apego al plan de accion descrito en el capitulo 5.

Recomendaciones a la Gerencia administrativa de CONAPE

e Se recomienda la creacién de una Politica de Gestién de Proyectos como una
herramienta administrativa que permite indicar de forma clara, concisa y directa la
intencion de la alta gerencia de orientar su gestion administrativa hacia la gestion
por proyectos. Para la creacidn de esta propuesta se puede utilizar como guia la
propuesta de la seccion 5.2.2 jError! No se encuentra el origen de la referencia.

e Serecomienda a la administracion valorar renombrar el actual perfil de Gestor de
Proyectos con el fin de renombrarlo como Gestor de Portafolios. Sin embargo,
aungue no sea posible renombrar el nombre del puesto, se insta a la administracion
a que aplique las propuestas de la seccién 5.2.1 Accion Propuesta 1. Replantear
perfil de gestor de proyectos, dado que lo méas importante es facultar al actual
puesto de las condiciones administrativas necesarias para ejecutar la coordinacion
de actividades de la mejor forma y con la libertad de accién necesaria que le
permita el cumplimiento de actividades

e Elaborar con el area de recursos humanos una campafia informativa de
concientizacion para promover el uso y vinculacion del personal con la gestion por
proyectos.

e Valorar la ejecucion de una evaluacién comparativa de la metodologia de gestion

de proyectos con al menos dos empresas del sistema bancario nacional para
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verificar cuales buenas practicas se estan utilizando en el sector que podrian

incorporarse a la ejecucion de proyectos de CONAPE.

Recomendaciones al Gestor de Proyectos de CONAPE

Efectuar un andlisis del plan de capacitacion propuesto (5.2.4 jError! No se
encuentrael origen de la referencia.) para determinar cuales cursos se impartiran
por instructores externos y cuales se podran impartir por personal interno de
CONAPE.

Se recomienda incorporar a la propuesta de plan de capacitacion de la seccion 5.2.4
un estudio de mercado que permita agregar a la propuesta los precios actuales de
mercado Yy la viabilidad de que las empresas capacitadoras adapten su curriculo a
las necesidades formativas de CONAPE.

Se recomienda adelantar la participacion en el rol de direccion de proyectos a las
jefaturas de seccion para permitirle al gestor de proyectos desarrollar habilidades
de coordinacién, administracién de portafolio y planificacion de capacitaciones; y
a su vez permitirle a otros perfiles de la empresa desarrollar habilidades de gestion
de proyectos.

Llevar a cabo una iniciativa de proyecto para valorar la mejor manera de llevar a
cabo la propuesta de implementacion automatizada del mecanismo de lecciones
aprendidas propuesto en la seccion jError! No se encuentra el origen de la

referencia. jError! No se encuentra el origen de la referencia..
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APENDICE A: Herramienta recoleccion y revision documental

Instrumento de recoleccion de documental

Tipo

documento
[Politica
Procedimiento
Proceso
Formulario
Minuta

Acta]

Proceso

Proceso

Proceso

Formulario

Formulario

Formulario

Formulario

Formulario

Nombre Documento

[Nombre del Documento]

PR-ES-01.04 DESARROLLO
DE PROYECTOS

PR-ES-01.04.01

PLANIFICACION DE
PROYECTOS

PR-ES-01.05
ADMINISTRACION DEL
PORTAFOLIO

FO01-PR-ES-01.04 PERFIL DE
INICIATIVA DE PROYECTO

F02-PR-ES-01.04
NEGOCIO
FO03-PR-ES-01.04 ACTA DE

CASO

CONSTITUCION DE
PROYECTO

F04-PR-ES-01.04 ACTA
INICIO FASE

FO05-PR-ES-01.04 SOLICITUD
DE CAMBIO

Objetivo Documento

[Objetivo del documento]

Procesos y subprocesos definidos
planeamiento y  ejecucion  de
institucionales

Proceso mediante el que se planifican los proyectos
para ejecutar en CONAPE

para el
proyectos

Proceso mediante el que se incluyen, administran y
gestionan los proyectos ejecutados en CONAPE

Este documento se utiliza para proponer la creacion
de un proyecto al Comité de Tecnologias de
Informacion o al Comité Gerencial

Si el proyecto fue aprobado por la unidad gerencial,
los solicitantes deben completar un caso de negocio
del proyecto

Da inicio oficialmente al proyecto indicando
nombre de proyecto, patrocinador y director de
proyectos

Indica el inicio oficial de una fase del proyecto

Formulario para solicitud de cambio en alcance,
tiempo, costo, esfuerzo o uso de recursos

Documento
[Unidad

administrativa
responsable del

documento]

Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion

Fecha
Recoleccion

se recolect6
documento]

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

[Fecha en que

de

el

Fuente

[Persona

0

lugar Fuente de
la informacion]

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos
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Formulario

Formulario

Formulario

Formulario

Formulario

Especificacion
es Técnicas

Portafolio de
proyectos

Tablero de
control

Indicadores
estratégicos

F06-PR-ES-01.04 ACTA
CIERRE FASE
FO07-PR-ES-01.04 ACTA
CIERRE PROYECTO
F08-PR-ES-01.04 ACTA

RECPECION PROVISIONAL

F09-PR-ES-01.04 ACTA
RECEPCION DEFINITIVA

F10-PR-ES-01.04 INFORME
DE AVANCE
Especificacion  técnica para

control unificado de portafolio de
proyectos, planificacion, riesgos
y control interno

Portafolio
AGOSTO 2019

proyectos 08

TABLERO DE CONTROL OE-
AE-0O0 2019

Anexo 2 Fichas de Indicadores
Estratégicos

Indica el cierre oficial de una fase del proyecto

Acta oficial de conclusion del proyecto

Acta de recepcion provisional de entregable

Acta de recepcidn definitiva de entregable

Informe de avance del proyecto

Documento de requerimientos para Adquisicion de
una solucion integral para el control y apoyo de los
procesos de Planificacion Estratégica, Planificacion
Operativa, Portafolio y Proyectos, Autoevaluacion
del Control Interno y SEVRI. La implementacion es
en sitio (Adquisicién de licencias). Solucién llave
en mano.

Contiene el conjunto de proyectos ejecutados
actualmente en CONAPE

Tablero de control de iniciativas de PEI 2019-2023

Indicadores estratégicos para alimentar tablero de
control

Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion

Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion
Departamento
de
Planificacion

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

28-08-2019

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Jean
Mejias

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos

Carlos
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APENDICE B: Encuesta de experiencia y conocimientos en proyectos

Instrumento para evaluar la experiencia en gestion de proyectos y capacitacion en gestion. La idea

es determinar el grado de experiencia y capacitacion en proyectos del personal que ha participado en

direccion de proyectos institucionales.

Capacitacion

¢Cantidad de cursos cortos (no parte de carrera
universitaria) de formacion en proyectos que ha
recibido?

¢Hasido capacitado con la metodologia institucional de
proyectos?

¢Esta cursando actualmente algun curso en gestion de
proyectos?

¢ Cuél grado en administracion de proyectos tiene?

¢ Esta cursando algun grado en formacién de proyectos?

¢ Tiene alguna certificacion en gestion de proyectos?

¢Considera importante la formacion en proyectos?

Experiencia:

Ninguna experiencia previa

agrwbdE

Consulta
Experiencia

1-5 Experiencia como participante, pero no como direccion
1-5 proyectos de experiencia en direccion de proyectos

5-10 proyectos de experiencia en direccion de proyectos

Mas de 10 proyectos de experiencia en direccion de proyectos

1

2

>10

En cuantos proyectos ha participado como integrante
de equipo como funcionario de CONAPE

En cuantos proyectos ha participado como integrante
de equipo en otras empresas

Cantidad de proyectos en que ha fungido como director
de proyectos

Afios acumulados en direccion de proyectos
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APENDICE C: Encuesta de pensamiento estratégico
Instrumento de analisis de pensamiento estratégico

1. ¢Contempla el PEI un plan de implementacién de iniciativas?
Si ver PEI

2. ¢Sabe cudles iniciativas del PEI tiene su &rea de negocio previstas para ejecutar este afio?

3. ¢El presupuesto para el afio entrante contempl6 las iniciativas del PEI?

4. ¢Describa el proceso que ejecutara para determinar si lainiciativa del PEI a ejecutar se llevara
COMo un proyecto o0 no?

5. Las necesidades inmediatas producto de cambios en el mercado devienen inmediatamente
como acciones o proyectos para ajustar el actuar de la institucion, o se hace una evaluacion
de las acciones o proyectos en virtud del Plan Estratégico definido.

6. ¢Considera que el seguimiento de cumplimiento del plan estratégico es importante? ;porqué?
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APENDICE D: Encuesta de metodologia de proyectos de CONAPE para Gestor de
Proyectos

Instrumento de evaluacion de metodologias de procesos en CONAPE dirigido a Gestor de Proyectos

=

¢Cuenta CONAPE con una metodologia de Gestion de Proyectos?

¢ Cuanto proyectos se han ejecutado con esta metodologia de proyectos?
¢Contempla la metodologia de procesos actividades del proceso de iniciacién?
¢Contempla la metodologia de procesos actividades del proceso de planificacion?
¢Contempla la metodologia de procesos actividades del proceso de control?

¢Contempla la metodologia de procesos actividades del proceso de cierre?
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APENDICE E: Encuesta de metodologia de proyectos de CONAPE para funcionarios

encargados de proyectos

Instrumento de evaluacion de metodologias de procesos en CONAPE dirigido a funcionarios

1. ¢Sabe que CONAPE tiene una metodologia para la gestion de proyectos?

2. ¢Las necesidades inmediatas producto de cambios en el mercado, devienen inmediatamente
como acciones o proyectos para ajustar el actuar de la institucién, o se hace una evaluacién
de las acciones o proyectos en virtud del Plan Estratégico definido?

3. ¢Sabe cuales iniciativas del PEI tiene su area de negocio previstas para ejecutar este afio?

4. ¢Sabe cual es el mecanismo para solicitar la creacion de un proyecto?

5. ¢Quién puede solicitar la creacién de un proyecto?

6. ¢Quién puede ser director de proyectos?

7. ¢Harecibido capacitacion en esta metodologia?

8. ¢Conoce las plantillas documentales de la metodologia?

9. ¢Cuantos proyectos ha participado con esta metodologia?
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APENDICE F: Lista de Cotejo

Instrumento para verificar el grado de apego de cumplimiento de la metodologia de

CONAPE con artefactos basicos del PMBOK®

- No N[o]

Consulta Tiene Tiene Aplica
Procesos de Inicio
Acta de inicio de proyecto Sl
Registro de supuestos NO
Procesos de Planificacion
Plan de proyecto Sl
Procesos de Ejecucion
Entregables Sl
Bitacora de incidencias NO
Control de cambio Sl
Actualizacién de plan NO
Registro de lecciones aprendidas NO
Datos de desempefio NO
Procesos de Monitoreo y Control
Control de cambios
Reporte de desempefio Sl
Control de cambio aprobado Sl
Procesos de Cierre
Acta de cierre Sl
Acta de finalizacion de fase Sl
Transicion de producto NO
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APENDICE G: Matriz de Comparacion

Instrumento para verificar el grado de apego de cumplimiento de la metodologia de CONAPE

con artefactos basicos del PMBOK®

Proyecto A % Cumplimiento A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7
Fase Inicio 13%
Fase Planificacion 15%
Fase Ejecucion 10%
Fase Monitoreo y Control 0%
Fase Cierre 0%
38%
Proyecto A
Fase Inicio 13%
Fase Planificacion 15%
Fase Ejecucion 10%
Fase Monitoreo y Control 0%
Fase Cierre 0%
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APENDICE G: Revision de documentacion de ejecucion de proyectos

B Abreviatura

Betado H

Inicio B in

Descripcion Proyecto

“ADQUISICION E IMPLEMENTACION DE
HERRAMIENTAS ADMINISTRADOR DE
PROCESOS DE NEGOCIO (BPMS) Y GESTOR DE
CONTENIDO (ECM), MODALIDAD LLAVE EN
MANO”

Disefiar, implementar (gestionar) y evaluar
el programa de Teletrabajo en CONAPE,
aplicando lamodalidad del Teletrabajo en
CONAPE de conformidad con la Guia Para
Implementar El Teletrabajo En Las
Instituciones Pdblicas En El Marco Del
Decreto N° 39225-MP-MTSS-MICITT.
Desarrollo de Auxiliares de Cobroen
Tableau Software - Oracle Developer 10g -
Oracle Enterprise edition version 11g.

Pago por medio SINPE

Implementacion e la Ley 9618

[PROA]

[TELETRABAIO]

[AUXILIARES]

[SINPE]
[LEY]

MODERADO

23 de agosto de 2017

6 de diciembre de 2019

CONCLUIDO

3 e septiembre de 2018

31 de mayo de 2019

CONCLUIDO

15 de noviembre de 2018

31 de mayo de 2019

7 de enero de 2019

8 de octubre de 2019

CRITICO
CRITICO

07 de enero de 2019

02 de julio de 2019

SI¥

NO

S

S
NO

SI*

NO

Sl

Sl
NO

SI¥(Kick off) Sl SI

SI*(Kick off) No S|
NO NO S1(d)
NO NA (1)
NO NO SI¥
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Sl

No

NO

NA
NO

No

S

NA
NA

Sl

Sl

NA
NA

B2 rerfil deiniciativBd CasoNegocifd  Actalnicio Ed  ActalnicioFase K@ Solicitud Cambifd  ActaCierre Faseld ActaCierre ProyectBd  Recepcion Provisional ld  Recepcion Definitiva g

Sl

Sl

NA
NA

Sl

Sl

Sl
Sl

Sl

Sl

Sl
Sl

Avance B Minutas &4 Plan de Proyeto K

S

S

S

NO
Cronograma



APENDICE H: Encuesta de capacidades organizacionales

Instrumento para evaluar la percepcion de capacidades organizacionales de gestion de proyectos en

CONAPE

Experiencia:

e Capacidad no existente

e Capacidad incipiente

e Capacidad inexistente

e Capacidad consolidada

e Capacidad muy consolidada

Capacidad General Capacidad Especifica 1 2 3 4 5
Activos y Metodologia Cuenta CONAPE con una X

Metodologia de Proyectos
Las Politicas, Normativas y X

Procesos contemplan la ejecucién
de proyectos

Estructura Existe en la  gobernanza X
institucional una 4&rea, staff o
seccion de gestion de proyectos

Los proyectos siempre  son X
estratégicos

Personas Conocimiento de gestion de X
proyectos
Aprendizaje de errores X

Tecnologia Tecnologia de apoyo para gestion X

de proyectos
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APENDICE I: Recopilacion documental de investigacion para fundamentacion de

justificacion de problema

Recopilacion documental de investigacion para fundamentacién de justificacion de

problema

En este documento se reune la investigacion documental elaborada para evidenciar el
impacto en servicios en linea de CONAPE por la deficiente ejecucién de iniciativas producto

de debilidades en las capacidades de gestion de proyectos en CONAPE.

Iniciativa SINERUBE
Descripcion de iniciativa

Esta iniciativa tiene que ver con establecer un servicio en linea con el Sistema Nacional
de Informacion y Registro Unico de Beneficiarios del Estado (SINERUBE). Si bien esta
iniciativa es estratégica y esta directamente vinculada al motivo legal de creacion de
CONAPE, no se ha propuesto como un proyecto y se han relegado los intentos de
acercamiento entre ambas instituciones para que sean ejecutados de forma independiente por

areas técnicas y administrativas.
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Correos electronicos recolectados

Acceso URL SINERUBE

ACCESD A URL DE SINERUBE 10 de Septembie de 2015 15:05
Randal
by A
jor it | | Gustive Bustod Espioda | | Viian Chavara Ovanes | | femanderiii b5

Buenas lardes Lic. Jubp Alvarado, COMNAPE

El Ing. Jorge Hernéndez y yo hemas tratado de acceder al siguients URL e

RaegiFul

Ambiente de pruebas: hitps /I

Ambiante productiva:. hitps ) S

CQue nos mandanon les compatenos de SINERUBE con o usuano y contrasela qua nos mandanon y no funciond. Por faved 5§ ud., nos pusde hacer la gestion con elios para que nos mandan ol wsuand ¥ conlraseda que
S04 18 Correcla para acceded al URL ameriones v asi que Don Jorge Hemdndez pueda hacer pruebas 9e comunicacon y acoeder a los dalos que CONAPE necesita para que ¢ Ing. Hernandez pueda trabajar én
acceso al WEB SERVICE de SINERUBE. Actualmenta no se puede porgue no funciona el usuarno y contraseha que nos mandaren en @l documento de TINTEROPERATIBILIDAD ~ para los LIRL antencmments escritos en
esie coreo. El protocolo gue usaremos es RESTFUL. Cualguer consulta con mucho gusio le alenderemos

usuario:

Cave. S

Muchis gracias por su alencedn ¥ colaboraciin
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Redireccion para otro coordinador de convenio

Re: ACCESO A URL DE SINERUBE 11 de Septiembre de 2019 08:
& De: \_jal\farado:_l
Para: \_Randa\:_l

CC: (Jarguedas | | Gustavo Bustos Espinoza | | Vivian Chavarria Ovares | | jhemandez04081958 | ( Alexis | | Carlos |

Buen dia Randall

Le comento que conforme a lo establecido en el convenio con SINIRUBE el coordinador o la coordianacién quedo en manos del Jefe de la Seccion de Gestion y Analsis por lo que para todos los efectos ahora debe
dirigirse al sefior Alexis Elizondo, quien ya esta enterado de los pormenores del caso

Por lo anterior le sugierc se comunigue con &l a efectos de que se resuelva lo que corresponda
Saludos cordiales,

jalvarado@conape go cr

| CONTACTO CON SINIRUBE PARA COMUNICACION. e
@ J Randsi 11 de Segtiembre de 2019 31:0
@D o s
Jrguedas | | Gustavo Bustes Espinoza | | Wivian Chavama Ovares | | Marco V. Chacon Rotas | | Jose | | hamande04081958
Buenos dias Lic Alexis Elzondo, Jele de la Seccion de Gestion y Analisis

Por favor si nos puede ayudar en lo siguiente
£l Ing. Jorge Hemdandez y yo hemos tratado de acceder al siguiente URL

RestFul

ambeate de pruebas |
Amrente procuctvo [

Que nos mandaron 0s companeros de SINERUBE con el usuano y contrasedia que nos mandaron y no funcond. Por favor siud., nos puede hacer 1a gestion con ellos para que nos manden el usuano y contraseda que
Sea la correcta para acceder al URL antenores y asi que Don Jorge Hemandez pueda hacer pruebas de comunicacion y acceder a los datos que CONAPE necesila para que ¢l Ing Hermandez pueda trabajar en &
acceso al WEB SERVICE de SINERUBE  Actugimente no se puede porque no funciona & usuario y contrasefia que nos mandaron én el documento de "INTEROPERATIBILIDAD ™ para los URL antenormente escrtos
en este correo. E1 protocoio que usaremos es RESTFUL Cualquier consulta con mucho gusto le atenderemos
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Evidencia de falta de seguimiento por parte de personas asignadas a esta tarea

RE: Solicitud de un informe sobre el estado actual de la conectivididad con SINIRUBE. 26 de Noviembre de 2019 21:37

@ De: (jhernandez04081958

Randal

CC: | jarguedas | | Gustavo Bustos Espinoza | [ Vivian Chavarria Ovares | | Marco V. Chacon Rojas | | Jose
Randal
En setiembre 2019 SINIRUBE envio los siguientas links para pruebas con la siguiente informacidn:
RestFul:
Ambiente de pruebas

Ambiente productivo: |

Que nos mandaron los compafieros de SINERUBE con el usuario y contrasefia que nos mandaron y no funciond. Por favor si ud., nos puede hacer la gestidn con ellos para que nos manden el usuario y contrasefia que sea la correcta para acceder al URL
anteriares y asi que Don Jorge Hernéndez pueda hacer pruebas de comunicacion y acceder & los datos que CONAPE necesita para que el Ing. Hernandez pueda trabajar en el acceso al WEB SERVICE de SINERUBE  Actualmente no se puede porgue no

funcions el usuario y contrasefia que nos mandaran en el documento de "INTEROPERATIBILIDAD " para los URL anteriormente escritos en este correo. El protocolo que usaremos es RESTFUL Gualquier consulta con mucha gusto le atenderemos

Se tratd de ingresar para obtener la estructura RESTFUL pero fue imposible ingresar, siempre dio error de credenciales.

Se contactd a Julio Alvarado, pero nos indicd que Alexis Elizondo era el nuevo responsable de lo relacionado con SINIRUBE.

Se le envid un email a Alexis informando del problema y personalmente le expliqué 2l problema.

A la fecha SINIRUBE ne ha respondido con una solucion para poder desarrollar el WEB SERVICE que acceda a la informacion de manera automatica.

Respacto a que estdn haciendo en Gestidn para obtener |a informacion, le comento que el personal de CONAPE utiliza una aplicacion web que SINIRUBE tiene para realizar |a consulta y asi obtienen un decumento con |a certificacion si la cédula cumple con los
requerimientos y esta aplicacion imprime un documento con un codigo “FIS™ que se la envia al solicitante por email para que incluya la informacién cuando llene la solicitud de préstamo por medio de RESOLI.
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Iniciativa Pago SINPE

Este proyecto pretende brindar una opcion de recuperacion de préstamos por medio de la

plataforma interbancaria SINPE

Iniciativa de proyecto

PERFIL DE INICIATIVA DE PROYECTO

Informacion general

Namero de Caodigo asignado por el administrador de portafolio y proyecto
iniciativa:

Nombre de la Nombre de la iniciativa
iniciativa: Pago por medio SINPE

Nombre de la persona que conoce y hara uso del producto o servicio

Proponente: vinculado con la iniciativa

Karol Montero Gonzalez — Jefatura

Unidad organizacional que origina la iniciativa
Unidad especifica:

Seccion de Tesoreria

Estratégico
Categoria:
Operativo
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Regulatorio | Legal

Estratégico: Iniciativa que tiene como propdsito fundamental,
contribuir de manera significativa en el logro de los objetivos y metas

del plan estratégico institucional

Operativo: Iniciativa que Se origina para implementar alguna mejora

en la operativa de la organizacion, sobre procesos existentes.

Regulatorio | Legal: Iniciativa que debe ser realizada de manera
obligatoria dado un requerimiento legal o de un ente regulador externo,
que exige el cumplimiento de una fecha limite o representa alguna
sancion para la institucion. Para esta categoria adjunte a la propuesta
de iniciativa la nota con el requerimiento legal o la solicitud del ente

requlador externo.

Describa brevemente la situacion causante que justifica la creacion de esta iniciativa

Actualmente la institucién cuenta Unicamente con tres medios de pago Cajas (en efectivo),

Banco de Costa Rica y Banco Nacional, los bancos por medio de conectividad.
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Los clientes a través de sus sugerencias, han brindado recomendaciones para ampliar los
medios de pago que faciliten mantener sus operaciones al dia desde otros bancos en donde

mantienen sus ingresos.

Adicionalmente, fuerzas externas han evolucionado y fortalecido sus procesos de crédito y

cobro, lo cual genera la necesidad de transformacion de CONAPE en sus medios de pago.

CONAPE requiere mantener un proceso de recuperacion efectivo que fortalezca la

sostenibilidad financiera y la imagen institucional.

Evitar el flujo de efectivo en la tesoreria, y minimizar riesgos de perdida de dinero.

Agilizar los flujos de cajas, dado que se tiene el dinero oportunamente, para generar ingresos

por inversiones.

Disminuir

Descripcion de la necesidad

Describa brevemente la necesidad que requiere ser solucionada mediante la implementacion

de esta iniciativa

CONAPE requiere de una solucion completa con la que pueda operar con todo lo necesario

para la recuperacion de los préstamos por medio de medios de pago agiles y modernos y que
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cumplan con todos los aspectos normativos, de integracion de sistemas y de lo que

tecnoldgicamente sea solicitado por SINPE.

Los productos requeridos por CONAPE deben estar construidos en las Ultimas tecnologias ya
probadas en el mercado, pero ademas estar en evolucion permanente conforme los cambios que

dichas tecnologias realizan cada afio.

Brindar opciones automatizadas de recuperacion, las cuales no generen al cliente mayor

esfuerzo o tiempo, y minimice los costos por comisiones.

Aportar un mecanismo que apoye la gestion de la morosidad, resultando una tasa de

morosidad baja dado el pago a tiempo de las operaciones.

Objetivos

Describa brevemente los objetivos de esta iniciativa

Preparacién de los sistemas actuales de recuperacion de CONAPE para soportar la solucion

completa a adquirir.

Arrendamiento o adquisicion de una solucién completa (licencias y hardware) con la que

pueda operar con todo lo necesario para la recuperacion de los préstamos por medio de SINPE.

Consultoria de Implementacién de la solucién completa.

Capacitacién para el uso de la solucion que incluya los manuales y documentacién requerida.

Mantenimiento y Soporte de la solucién completa.
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Alcance

Mencione los requerimientos de usuario a alto nivel que deben ser considerados dentro de la
implementacion de la iniciativa (inclusiones) y aquellos que no formaran parte del alcance

(exclusiones)

Incluido en Automatizacion pago SINPE por medio de cajas, pagina web y APP Movil

la iniciativa . o ,
Pago de cuotas ordinarias, abonos extraordinarios y cancelaciones totales,
inclusive FODELI.
Excluido Pago de operaciones en proceso de cobro judicial.

en la iniciativa

Resultados esperados

Con base en el alcance indicado, cite los entregables o resultados esperados, producto de la

implementacion de la iniciativa

Mejora del sistema STX para soportar la solucién

Licencias y hardware adquiridos y configurados

Solucién completa implementada para automatizar los medios de pago de cajas, pagina web

y APP Movil
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Capacitacion

Soporte y mantenimiento

Implicaciones de no ejecutar la iniciativa

Describa qué efectos se tiene si no se ejecuta la iniciativa

Deterioro de la imagen institucional

Incumplimiento en los compromisos adquiridos en el plan de mejora regulatoria 2019

Un producto no atractivo en su etapa de recuperacion por falta de medios de pago agiles y

modernos.

No apoyar el proceso gestién de morosidad, para beneficiar la disminucién de la tasa de

morosidad por medio de pagos automaticos y generar los ingresos por recuperaciones.

No mejorar el servicio al cliente y atender sus recomendaciones de mejora.

Supuestos y Restricciones

Supuestos: Describa los factores que se consideran verdaderos, reales o ciertos para la

planeacion o ejecucion de la iniciativa

Restricciones: Describa los factores que limitan la implementacion de la iniciativa
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Se cuenta con el apoyo de las alta gerencia, dado que la iniciativa se
deriva del plan de mejora regulatorio y se incorporo en el plan — presupuesto

2019.

En el mercado se ofrecen soluciones completas y ya implementadas que

respaldan la ejecucion del proyecto.

Se cuenta con los recursos presupuestarios para ejecutar el proyecto,

Supuestos: establecidos en el plan — presupuesto 2019.

Se cuenta con los recursos humanos necesarios para velar por la
ejecucion y calidad del proyecto, incluyendo una contraparte de la Seccion

de Informatica.

La implementacién de este proyecto no afecta otros proyectos en

ejecucion. Se consulta a las unidades especificas.

Restricciones:

Alineamiento estratégico
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Mencione el o los objetivos estratégicos, tacticos u operativos del PEI vinculados con la

realizacion de la iniciativa descrita.

Plan Estratégico Institucional en elaboracion:

Objetivos

. OE-03 Mejorar los productos y servicios con el fin de ser la opcion de
Estratégicos

preferencia en préstamos para educacion en el pais.

Objetivos
Proyecto Pago por medio SINPE
Tacticos
Plan Operativo Institucional vigente:
0005 Disponer de los recursos financieros suficientes para atender los
requerimientos institucionales.
Objetivos Plan Operativo Institucional en elaboracion:
Operativos

0004 Conocer las necesidades de los clientes para formular los ajustes a

los productos y servicios de acuerdo con ellas.

0005 Determinar los lineamientos estratégicos que impliquen formular

ajustes a los productos y servicios.

Presupuesto

Indique origen de los fondos y monto.
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Origen de Subpartida: 1.03.06 Comisiones y gastos por servicios financieros y

los fondos: comerciales*. Responsable: Seccion de Tesoreria.

*Se realizara una variacién a la planificacion y movimientos presupuestarios
para asignar los recursos a las sub partidas que corresponden segun los bienes

y servicios a adquirir.

Monto: ¢100.000.000°°

Relacién con otras iniciativas o proyectos

Indique si la iniciativa se promueve como parte de un conjunto de iniciativas o proyectos
relacionadas entre si y cuales son. Ademas, si la iniciativa esté relacionada con otra iniciativa en

desarrollo u otro proyecto en ejecucion.

Opciones de solucidn que seran consideradas para atender la iniciativa

Indique las opciones de solucion que seran consideradas para atender la iniciativa. Algunas

opciones que pueden ser consideradas son:

Opcion No.1 - No hacer nada

Opcion No.2 - Una opcion que permita lograr el mismo resultado que la opcion preferida
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Opcion No.3 - Opcion preferida

Opcién No.1 - No hacer nada

Opcion No.2 - Opcion preferida

Saa$ (Software as a Service)

preferida

Opcion No.3 - Una opcion que permita

lograr el mismo resultado que la opcién

Adquisicion de licencias de uso

Suscripcion on premise

Control de versiones

Preparado Resumen de
Version Fecha Estado
por los cambios
Karol Montero
01 15-01-2019 Elaboracion Versién inicial
Gonzalez
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Jean Carlos

Mejias Ramos

Gustavo

Bustos Espinoza

Nombre

Rol

Fecha

Firma

aprobacion

de

Aval de las areas de CONAPE involucradas

Nombre

Area

Fecha

Firma

aprobacion

de

201



Cartera de Proyectos

La siguiente es la ubicacién del proyecto en la cartera mediados del afio 2019

Pago por medio SINPE Karol Montero 7 de enero de 2019
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Correos electronicos

Correo de inicio de investigacion de mercado

QUEr2020 Zimbra: RE: CONMSULTA CONAFPE SOBRE PROCESADORES DE PAGD
Cerrar Responder Responder a todos Resnviar Eliminar Spam Acciones
RE: CONSULTA CONAPE SOBRE PROCESADORES DE PAGOQ 10 deJulio de 2018 12:37 -
De: | BARRANTES CHAVARRIA MARCOS ALBERTO |

Para: j'_-Kalol Montero G:urlza‘les_:_‘:

cc: [ Gustawo Bustos Espinoza | | DSP - PAG - Vigilancia |

Buenas tardes Dofia Karol:

Es un gusto saludarla y aprovechar la oportunidad para coordinar una reunién con el propésito de exponerles
nuevamente los servicios que ofrece el SINPE a las entidades asociadas, sobre todo las del sector publico.

Cabe destacar que en el afio 2010 habiamos tenido un acercamiento para tratar de afiliarlos, pero no se logro el
cometido. No obstante, las condiciones actuales son muy favorables para que su representada pueda optar por
esta opcidn y de ahi la necesidad de conversar al respecto.

Les proponemos reunion el proximo martes de 9:30 a.m. a 12:00 p.m. en sus oficinas y solo ocupariamos un
video proyector para realizar la presentacion correspondiente. Recomendamos gue haya personal de

tecnologias, tesoreria, préstamos, etc.

Saludos cordiales

Correo de version final de iniciativa

Q52020 Zimbra: SINPE: PERFIL DE INICIATIVA DE PROYECTO PAGO SINPE V1
Cerrar Responder Responder a todos Reenviar Eliminar Spam Acciones
SINPE: PERFIL DE INICIATIVA DE PROYECTO PAGO SINPE V1 15 de Enero d= 2015 0¢
De: {Jean Carlos Mejias |

Para: j'-Kanol Montero G)nzéla-‘j ::‘Gusmun Bustos Espimza-}j

FO1-PR-ES-01.04... PAGO SINPE V1.docx (59,9 KB) Vista previa | Descargar | Maletin | Eliminar

Buenos dias
Agradezco sus observaciones para efectos de continuar con el proceso.
Saludos
El mensaje estd listo para enviarse con los siguientes archivos o vinculos
adjuntos:
F@l-PR-E5-81.84 PERFIL DE INICIATIVA DE PROYECTO PAGD SINPE V1
Nota: para protegerse de virus, los programas de correoc electrdnice pueden

impedir el envio o recepcidn de ciertos archivos adjuntos. Consulte la
configuracidn de seguridad del programa.

203



204



Ultimos correo de seguimiento de proyectos

& Fwd: SINPE: SEGUIMIENTO PROYECTO

De: Jean Carlos Mejias [mailto:jcmejias@conape.go.cr]
Enviado el: jueves, 16 de abril de 202001:50 p.m.

Para: 'Karol Montero Gonzalez' <kamonter@conape.go.cr>
Asunto: RE: SINPE: SEGUIMIENTO PROYECTO

1 men

Buenos es para informarte que el seguimiento arroja &l siguiente avance pero se detecta que en GPAX no se actualizado el avance de |as siguientes tareas, seria importante ver cual es el estado (preguntar a Infoware si es que ne han actualizado el dato) o bien si

hay actividades que requieren acciones correctivas. Gracias quedo atento.

Avance global a la fecha

Cumpli
Posicion Tarea Duracién Inicio Fin miento
0 | 07-2018 Pago por medio SINPE 74 13/1/2020 01:00 23/4/2020 09:00 784
1 | Adquisicion o desarrollo de un médule de recuperacion en linea v gestor de pagos mediante |a plataforma SINPE del Banco Central de Costa Rica, 48 18/2/2020 01:00 23/4/2020 09:00 56,81
30 | Enrutader CISCO parz conexién SINPE 56 13/1/2020 01:00 30/3/2020 09:00 100
Tareas sin dato de avance y que sus actividades son en fechas ya iniciadas o bien fechas vencidas:
Cumpli
Tarea Duracidn Fin miento
07-2015 Pago por medio SINPE 74 13/1/2020 01:00 23/4/2020 09:00 78,4
Apoyo técnico por parte de CONAPE 10 19/2/2020 01:00 31/3/2020 09:00 o
Ajustar |a plataforma de recaudacion pars que use SINPE 3z 19/2/2020 01:00 2/4/2020 09:00 68,11
Parametrizacian medios de pago por medio de SINPE 6 26/3/2020 01:00 2/4/2020 09:00 13
Pruebas de usuario 26 27/2/202001:00 2/4/2020 05:00 [
Entrega de plstaforma de recaudscién sjustada 1 2/4/2020 01:00 2/4/2020 09:00 ]
Implementar |a interfaz CONAPE-SINPE — BCCR (Banco Central de Costa Rica) 16 19/2/2020 01:00 11/3/2020 03:00 ]
Configuracion y prueba de la conectividad con el nodo SINPE 5 18/2/2020 01:00 26/2/2020 09:00 ]
Desarrollar la interfaz de cada uno de los servicios {métodos) que ofrace el nodo SINPE 7 26/2/2020 01:00 5/3/2020 09:00 o
Pruebas controladas de cada una de los servicios del nodo SINPE 5 5/3/2020 01:00 11/3/2020 03:00 ]
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= Fwd: SINPE: SEGUIMIENTO PROYECTO

De: Jean Carlos Mejias [mailto:jcmejias@conape.go.cr]
Enviado el: miércoles, 15 de abril de 2020 10:49 a.m.
Para: 'Karol Montero Gonzdlez' <kamonter@cenape.go.cr>
Asunto: SINPE: SEGUIMIENTO PROYECTCO

Buenos dias Karol

Espero te encuentres muy bien

Del proyecto SINPE, |as actividades relacionadas a “Adquisicién o desarollo de un mddulo de recuperacion en linea y gestor de pagos mediante |a plataforma SINPE del Banco Central de Costa Rica.” (Actividades marcadas en azul claro), voy a tomar el dato de

avance de lo reportado en |a aplicacién GPAX.

1 mens:

Pero requiero me indique |a infermacion de avance referente a las actividades relacionadas a “Enrutador CISCO para cenexion SINPE®, agradezco indicar el porcentaje de avance de cada actividad resaltada en amanllo (Actividades de la 50 a la 63) Quedo atento.

Gracias

Paosicion
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60

Tarea

22. Estudio de ofertas técnico (dentro del plaze para adjudicar con notificacion del doble al otorgado para apertura de ofertas) plazo estimado
23 Recomendacion de adjudicacién

26. Aprobacion de Adjudicacion (JSA - JOF para CD, JSA - SE para LAy JSA - CD para LN)
27. Comunicacion via SICOP

28. Revocatoria (Ante la Administracion CD y LA y ante CGR monto mayor a ¢87.100.000)
29. Audiencia

30. Resolucion

31 Notificacién en SICOP - Registro de documentos en expedisnte

32. Firmeza del acto, solicita garantia de cumplimiento, especies fiscales SICOP

33. Aprobacion de contrato SICOP (JSAen CD, LAy LN 8E y Contratista)

36. Notificacion de contrato via SICOP

Duracion

5
1
1
1
2
2
3
1
2
1
1

Inicio

241212020 01:00
2/3/2020 01:00
3/3/2020 01:00
4/3/2020 01:00
5/3/2020 01:00
9/3/2020 01:00
11/3/2020 01:00
16/3/2020 01:00
17/3/2020 01:00
19/3/2020 01:00
20/3/2020 01:00

Fin

28/2/2020 09:00
2/3/2020 09:00
3/3/2020 09:00
4/3/2020 09:00
6/3/2020 09:00
10/3/2020 09:00
13/3/2020 09:00
16/3/2020 09:00
18/3/2020 09-00
19/3/2020 09:00
20/3/2020 09:00

Cumpli
miento

co o oo oo oo oo

Peso Notas
1

e [ | [ [ | | |
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ANEXO 1: Evaluacién de Modelo de Madurez

Cuestionario de evaluacidon de madurez en gestion de
proyectos

Nivel 1 lenguaje comun

Introduccion

Completar el Nivel 1 se basa en adquirir conocimiento de los principios fundamentales de
gestion de proyectos y su terminologia asociada. Los requisitos para completar el nivel 1 se
pueden alcanzar a través de una buena comprension de la guia PMBOK® preparada por el
Project Management Institute (PMI) ®. Las pruebas en la Guia PMBOK® son un buen
indicador de su posicién en relacion con Nivel 1. La prueba se puede realizar de forma

individual o tomando el promedio puntaje de un grupo de individuos.

Las siguientes son 80 preguntas que cubren la Guia PMBOK® y los principios basicos de
gestion de proyectos. Hay cinco respuestas para cada pregunta. Aunque algunos de las
respuestas pueden parecer bastante similares, debe seleccionar una y solo una respuesta. Si
no sabe alguna respuesta, por favor marque la opcidon “E. No conozco la respuesta”. Marque

con una X las respuestas.

1. Una definicion integral de gestion del alcance seria:

A. Gestionar un proyecto en términos de sus objetivos a través de todas las fases del
ciclo de vida y procesos

Aprobacién de la linea de base del alcance del proyecto.

Aprobacién de la carta detallada del proyecto.

O w
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Los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo

requerido para completar el proyecto con éxito.

Los tipos de cronogramas mas comunes incluyen todos menos uno de los

siguientes:

Diagramas de red del proyecto con informacién de fecha agregada

Heuristica de nivelacion de recursos.

Gréficos de barras

Hitos

El entorno de comunicaciones involucra factores internos y factores externos.
Un ejemplo de un factor interno tipico es:

Juegos de poder
Entorno empresarial
Tecnologia de punta
Entorno politico

El medio mas efectivo para determinar el costo de un proyecto es obtener el
precio de:

Estructura de desglose del trabajo (WBS)

Cuadro de responsabilidad lineal

Acta inicial del proyecto

Declaracion de alcance

¢Los sindicatos de empleados probablemente estarian en qué nivel de la
jerarquia de necesidades Maslow?

Social

Autorrealizacion

Reconocimiento

Fisioldgica

Un documento que describe el articulo de adquisicion con suficiente detalle para
permitir a los vendedores determinar si pueden proporcionarlo es un:
Estipulacion contractual

Declaracion de trabajo (Cartel)

Declaracion de términos y condiciones

Propuesta

Los eventos o resultados futuros que son favorables se denominan:

Riesgos

Oportunidades

Sorpresas

Contingencias

Un ejemplo de un costo de evaluacion en términos del costo de la calidad es:
(evaluacion de la calidad)

Encuestas de vendedores, proveedores y subcontratistas.
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Evaluaciones de quejas de clientes

Revisiones de disefio interno-externo

Estudios de proceso

Quizas el mayor problema que enfrenta el gerente de proyecto durante las
actividades de integracién dentro de una estructura matricial es:

Hacer frente a los empleados que reportan a multiples jefes.

Demasiada participacion del patrocinador

Comprensiodn funcional poco clara de los requisitos técnicos

Costos crecientes del proyecto

. Si desea comparar los resultados reales del proyecto con los resultados

planificados o esperados, usted deberia:

Ejecutar una revision del desempefio del producto obtenido.
Solicitar un informe de progreso.

Realizar un anélisis de tendencias.

Realizar un anélisis de varianza.

. Las comunicaciones tienen muchas dimensiones diferentes. Decidir formar un

grupo entre gerentes de proyecto en su organizacion para discutir las lecciones
aprendidas y las mejores practicas seguir es un ejemplo de cudl de las siguientes
dimensiones:

Interna

Externo

Horizontal

Vertical

. ¢ Cual de los siguientes métodos es el mas adecuado para identificar la regla

80/20 (muchos triviales)?

Analisis de Pareto

Anaélisis de causa y efecto.

Anaélisis de tendencias

Cartas de control de procesos

Una coleccion de procedimientos formales que incluye los pasos por los cuales se
aplican cambios al proyecto se define a través de:
El sistema de informacidn de gestion del proyecto.
El sistema de control de cambios.

La Junta de control de cambios

Informes de desempefio

. Un riesgo se observa al tener una causa y:

Si esta ocurre, solo tiene un efecto negativo en los objetivos del proyecto.

Un conocido desconocido

Si esta ocurre, tiene una consecuencia

Una restriccién

En general, las diferencias entre las partes interesadas del proyecto deben ser
resuelto a favor de:

Patrocinador del proyecto

Organizacion ejecutora
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Gerente funcional
Cliente
Los ciclos de vida del proyecto comparten muchas caracteristicas comunes, que
incluyen todas los siguiente excepto:
Mayor capacidad de las partes interesadas para influir en las caracteristicas finales de
la

proyecto hacia el final del ciclo de vida.

La probabilidad de que la finalizacidn exitosa sea mas baja al comienzo del proyecto.
Capacidad reducida de los interesados para influir en el costo final del proyecto a
medida que proyecto continGa.

Un bajo nivel de personal al inicio del proyecto.

. “Allanar” los requerimientos de recursos de un periodo a otro se llama:

Asignacion de recursos
Particionamiento de recursos
Nivelacion de recursos
Cuantificacion de recursos

. La diferencia entre el EV (valor ganado) y el PV (valor planificado) es

denominado:

La variacion del horario

La variacion del costo

La estimacion de finalizacion

El costo real del trabajo realizado

. Los gerentes de proyecto deben usar diferentes influencias interpersonales en

proyectos para contribuir al éxito del proyecto. Si el gerente del proyecto es visto
como facultado (empoderado) para emitir rdenes, €l o ella esta utilizando cudl
de los siguientes tipos ¢de poder?

Experto

Recompensa

Referente

Legitimo

. EI modelo emisor-receptor en las comunicaciones del proyecto incluye:

La eleccion de los medios de comunicacion.

Los circuitos de realimentacion y las barreras a las comunicaciones.
Las técnicas de presentacion y gestion de reuniones.

La eleccion de la tecnologia.

.Una agrupacion orientada a entrega de componentes del proyecto para

organizar y definir el alcance total del proyecto es:
Un plan detallado

Un cuadro de responsabilidad lineal.

Una estructura de desglose del trabajo (WBS)

Un sistema de codificacion de contabilidad de costos
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. La gestion moderna de la calidad y la gestidn de proyectos son complementarias

porgue ambas disciplinas reconocen la importancia de todos menos uno de los
siguientes:

Satisfaccion del cliente

Procesos dentro de las fases.

Responsabilidad de la gerencia

Inspeccion sobre prevencion

. ¢ En cudl de las siguientes circunstancias seria mas probable que compre bienes

0 servicios en lugar de producirlos internamente?

Su empresa tiene exceso de capacidad y puede producir los bienes o servicios.

Su empresa carece de capacidad.

Hay muchos proveedores confiables para los bienes o servicios que usted es tratando
de adquirir, pero los vendedores no pueden alcanzar el nivel de calidad deseado.

Su empresa tiene una necesidad continua del bien.

. Una limitacion del grafico de barras es:

Dificultad para cambiarlo una vez que esta preparado.

Dificultad para entender si usted no tiene conocimiento del proyecto administracion.
Dificultad para agregarle nuevos elementos a medida que cambia el proyecto.
Dificultad para realizar cualquier analisis de sensibilidad porque no muestra la
incertidumbre involucrada en la realizacion de actividades.

. La herramienta y técnica utilizada para la planificacion de la gestion de riesgos

es:
Evaluacidn de las tolerancias de riesgo de los interesados
Planificacion de reuniones

Habilidades interpersonales y de equipo.

. Analisis de suposiciones y restricciones.
. Tipicamente, durante qué fase del ciclo de vida de un proyecto se encuentran la

mayor parte del proyecto ¢gastos incurridos?
Fase conceptual

Fase de desarrollo o disefio.

Fase de ejecucion

Fase de terminacion

. Pasar del Nivel 3al Nivel 4 en la estructura de desglose del trabajo (WBS) resulta

en:
Menos precision de estimacion

Mejor control del proyecto.

Menores costos de informes de estado

Una mayor probabilidad de que se haya pasado por alto algun elemento clave del
proyecto

. La gestion de conflictos requiere la resolucion de problemas. ¢Cual de los

siguientes es a menudo referida como una técnica de resolucion de problemas y
utilizada ampliamente por los gerentes de proyecto en resolucion de conflictos:
Confrontacion

Compromiso
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Relajar relaciones

Forzar

Estimar el efecto del cambio de una variable de proyecto en el proyecto general
es conocido como:

El cociente de aversion al riesgo del gerente de proyecto

El riesgo total del proyecto

El valor esperado del proyecto.

Anélisis de sensibilidad.

. Los juegos de poder, la retencién de informacion y las agendas ocultas son

ejemplos de:
Comentarios

Barreras de comunicacion.
Comunicacién indirecta
Mensajes mixtos

. La terminologia basica para redes (PERT) incluye:

Actividades, eventos, personal, niveles de habilidad y holgura.
Actividades, documentacion, eventos, personal y niveles de habilidad.
Holgura, actividades, eventos y estimaciones de tiempo.

Estimaciones de tiempo, holgura, participacion de patrocinio y actividades.

. Los "puntos de control' en la estructura de desglose del trabajo (WBS)

utilizados para las tareas a unidades organizativas especificas o individuos son:
Paquetes de trabajo

Subtareas

Tareas

Cdbdigo de cuentas

. Lograr el cumplimiento de un requisito de ley relacionado a remediacion

ambiental es un ejemplo de:

Fechas impuestas

Restricciones climaticas en actividades al aire libre.
Hitos principales

Caracteristicas del producto.

.Un ejemplo de una restriccibn a considerar durante la planificacion de

adquisiciones es:

Costos indirectos

Obligaciones legales y sanciones.
Condiciones del mercado
Recursos de adquisicién

. Los elementos béasicos de un modelo de comunicacion incluyen:

Escrito y oral, y escuchar y hablar.

Comunicador, codificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y
retroalimentacion.

Informes y sesiones informativas, asi como notas y conversaciones ad hoc

Leer, escribir, participar en reuniones y escuchar
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. Suponga que esta administrando un proyecto que es una empresa conjunta entre

su empresa y otras dos empresas. La politica de calidad del proyecto debe ser:
Responsabilidad suya

Lo mismo que el de su cliente.

Igual que el de su empresa.

Preparado por el equipo del proyecto.

. Los tres tipos mas comunes de estimaciones de costos de proyectos son:

Orden de magnitud, paramétrico y presupuesto.
Paramétrico, definitivo y de arriba hacia abajo.
Orden de magnitud, definitivo y ascendente
Orden de magnitud, presupuesto y definitivo.

. Los objetivos del proyecto deben ser:

General mas que especifico

Establecido sin considerar las limitaciones de recursos
Realista y alcanzable

Medible, intangible y verificable.

. El proceso de determinar qué riesgos pueden afectar el proyecto y documentar

sus caracteristicas son:
Identificacion del riesgo

Planificacion de la respuesta al riesgo.
Planificacion de la gestion de riesgos.
Anaélisis cualitativo de riesgos.

. ¢ En qué tipo de acuerdo contractual es mas probable que el contratista controle

costos?

Costo més monto fija
Precio fijo

Tiempo y materiales.
Precio fijado en incentivos

. Un proyecto se puede definir mejor como:

Una serie de actividades no relacionadas disefiadas para lograr uno o varios objetivos
Un esfuerzo coordinado de actividades relacionadas disefiado para lograr una meta
sin un punto final bien establecido

Actividades de inicio a fin, que deben realizarse en menos de un afio y consumir
recursos humanos y no humanos

. Cualquier iniciativa con un marco de tiempo definible y objetivos bien definidos que

consume recursos humanos y no humanos con ciertas limitaciones.

. La toma de decisiones de gestion de riesgos se divide en tres grandes categorias:

Certeza, riesgo e incertidumbre.

Probabilidad, riesgo e incertidumbre.
Probabilidad, evento de riesgo e incertidumbre.
Peligro, evento de riesgo e incertidumbre.

. Un proceso se considera fuera de control cuando hay X consecutivos puntos de

datos (minimo) a cada lado de la media en un gréafico de control. { Cuanto es X?
3
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. La estructura de desglose del trabajo (WBS), los paquetes de trabajo y la

estructura de la empresa. Los sistemas contables estdn unidos mediante:
El cddigo de cuentas

Las tasas generales

El sistema presupuestario

El proceso de presupuesto de capital.

. Un programa se puede describir mejor como:

Una agrupacion de actividades relacionadas que dura dos afios 0 mas.

Una coleccion de proyectos y otros trabajos disefiados para cumplir con los objetivos
comerciales estratégicos

Un grupo de proyectos gestionados de manera coordinada para obtener beneficios no
disponibles al administrarlos individualmente.

Una linea de produccién.

¢Cual de los siguientes tipos de poder llega a través de la organizacion

jerarquica?

Coercitivo, legitimo, referente
Recompensa, coercitiva, experta
Referente, experto, legitimo.
Legitimo, coercitivo, recompensa.

47. La definicion mas comun del éxito del proyecto es:

Dentro del tiempo

Dentro del tiempo y costo

Dentro de los requisitos de tiempo, costo y desempefio técnico

Dentro del tiempo, costo, desempefio y aceptacion por parte del cliente / usuario

48. Las actividades con duracion de tiempo cero se denominan:

. Actividades de ruta critica

. Actividades de tiempo libre
. Cajas

A
B. Actividades de ruta no criticas
C
D

49. El proceso de planificacion de adquisiciones debe realizarse durante:

A
B.

Definicion del alcance
Planificacion de la solicitud
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Iniciacién del proyecto
Planificacion del alcance

50. Las reservas de efectivo del proyecto a menudo se utilizan para ajustes en los

factores de escalada, que pueden estar fuera del control del gerente del proyecto.

Ademas de los posibles costos e impuestos de financiamiento (intereses), los tres factores

de escalada mas comunes implican cambios en:

A
B.
C.
D.

o1,
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52.

Tasas de gastos generales, tasas de mano de obra y costos de materiales
Reelaboracidn, ajustes por costo de vida y horas extras

Costos de materiales, costos de envio y cambios en el alcance

Tasas de mano de obra, costos de materiales e informes de costos

La ruta critica en una red es la ruta que:

Tiene el mayor grado de riesgo

Es la mas larga durante el proyecto y determina la duracion del proyecto
Debe completarse antes de todos los otros caminos

Tiene actividades con flotacion mayor que cero

La principal diferencia entre el proyecto y la gestion de lineas de produccion es

que el gerente del proyecto puede no tener ningun control sobre ¢ cual funcion de gestion

elemental?

CoOw>»

53.

CoOw>»

54,

que:

Toma de decisiones.

Personal del proyecto.

Seguimiento / monitoreo.

Revision del desempefio del proyecto.

¢Durante qué fase de un proyecto es la mayor incertidumbre?
Disefio
Desarrollo / ejecucion

Concepto
Cierre

El nivel de calidad a menudo se confunde con el grado de calidad. Esto significa
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A. El bajo nivel de calidad siempre es un problema, pero el bajo grado de calidad puede
no ser un problema.

B. El bajo grado de calidad siempre es un problema, junto con el bajo nivel de calidad.

C. Elnivel de calidad se define como una categoria o rango, con entidades que tienen el
mismo uso funcional pero diferentes caracteristicas técnicas.

D. El grado de calidad se define como las caracteristicas totales de una entidad que
influyen en su capacidad para satisfacer necesidades declaradas o implicitas.

55. Los gerentes de proyecto necesitan habilidades de comunicacion y

negociacion excepcionalmente buenas principalmente porque:

Pueden estar liderando un equipo sobre el cual no tienen control directo.
Es indispensable para las actividades de adquisicion del proyecto.

Se espera que sean expertos técnicos.

Deben proporcionar informes ejecutivos / cliente / patrocinador.

COow>

56. Para una comunicacion efectiva, el mensaje debe estar orientado a:

El iniciador

El receptor

El estilo de gestion

La cultura corporativa

CoOow>

57. Los factores comunes que pueden limitar la organizacion del equipo del

proyecto incluyen todos los siguientes, excepto uno que es:

La estructura de la organizacion ejecutora
Preferencias del equipo

Asignaciones de personal esperadas
Matriz de asignacion de responsabilidad

CoOow>

58. En un diagrama de precedencia, la flecha entre dos cuadros se llama:

Una actividad
Una restriccioén
Un evento

La ruta critica

CoOw>»

59. ¢En qué tipo de acuerdo contractual es menos probable que el contratista

controle los costos?

A. Costo mas tarifa de incentivo
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B.
C.
D.

CoOw>»

Precio fijo de la empresa
Tarifa de adjudicacion de precio fijo
Orden de compra

60. El cierre financiero de un proyecto dicta que:

Se han gastado todos los fondos del proyecto.

No se han sobrepasado los numeros de carga.

No es posible el trabajo de seguimiento de este cliente.
No se pueden hacer mas cargos contra el proyecto.

61. Una presentacion grafica de los costos acumulados y las horas de trabajo para

los costos presupuestados y reales, trazados en funcion del tiempo, se denomina:

CoOw>»

Una linea de tendencia

Un analisis de tendencia

Unacurva S

Un informe de porcentaje de finalizacion

62. Si esta utilizando un cuadro de control y descubre que el proceso esta bajo

control, es importante reconocer que:

D.

A

B.

C.

D.

A. El proceso no debe ser ajustado.
B.
C. Las fuentes de variacion aleatoria se pueden cambiar facilmente sin la necesidad de

El proceso no debe cambiarse para proporcionar mejoras.

reestructurar el proceso.
Las fuentes de variacion aleatoria nunca estan presentes.

63. La principal diferencia entre las redes PERT y CPM es:

PERT requiere tres estimaciones de tiempo, mientras que CPM utiliza una
estimacion de tiempo.

PERT se usa solo para proyectos de construccion, mientras que CPM se usa
Unicamente para | + D.

PERT aborda solo el tiempo, mientras que CPM también incluye costos y
disponibilidad de recursos.

PERT se mide en dias, mientras que CPM usa semanas 0 meses.

64. Los miembros del equipo y otras partes interesadas pueden compartir la

informacién utilizando una variedad de sistemas de recuperacion de informacién

gue incluyen:
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Reuniones del proyecto
Fax

Correo electronico

Bases de datos electronicas

Cow>

65. Suponga que ha decidido utilizar la mitigacion como una técnica de respuesta

al riesgo. Esto significa:

A. Estas cambiando las consecuencias de un riesgo a otra parte.

B. Usted esté reduciendo la probabilidad y / o consecuencias de un evento de riesgo
adverso a un umbral aceptable.

C. Ahora necesita establecer una asignacion de contingencia.

D. Su préximo paso debe ser preparar un plan alternativo.

66. La forma organizativa tradicional o funcional tiene la desventaja de:

Canales de comunicacion vertical mal establecidos
Ningun punto focal Unico para clientes / patrocinadores
Control técnico ineficaz

Uso inflexible del personal

CoOw>»

67. ¢ Cual de los siguientes no es un elemento basico de los contratos?

A. Consideracion
B. Acuerdo mutuo
C. Nivel de esfuerzo
D. Propésito legal

68. Tomar medidas para aumentar la eficacia y la eficiencia del proyecto para

proporcionar beneficios adicionales a los interesados es el proposito de:

A. Planificacion de calidad

B. Inspecciones

C. Auditorias de calidad

D. Esfuerzos de mejora de calidad

69. Durante el proceso de planificacion de adquisiciones, es importante evaluar

los limites actuales del proyecto. Esto se puede hacer revisando:

A. Resultados del analisis de fabricacién o compra
B. Descripcion del producto
C. Enunciado del alcance

218



D.

Limitaciones y suposiciones

70. En la gestion de comunicaciones del proyecto, para garantizar que se

satisfagan las necesidades de informacién de los diversos interesados, usted debe:

Cow>

Preparar un analisis de partes interesadas.
Establecer un sistema de distribucion de informacion.
Evaluar las habilidades de comunicacion.
Evaluar las tecnologias de comunicacién disponibles.

71. La asignacion de recursos en un intento de encontrar el cronograma mas

corto del proyecto consistente con limites de recursos fijos se llama:

Cow>

Asignacion de recursos
Particion de recursos
Nivelacion de recursos
Cuantificacion de recursos

72. El proceso de evaluar el impacto y la exposicion de los riesgos identificados

Se conoce como:

CoOow>

Iomm

Planificacion de gestion de riesgos
Planificacion de respuesta a riesgos
Anélisis cualitativo de riesgos
Analisis cuantitativo de riesgos

73. Una ventaja de la técnica analoga de estimacion de costos es:

Proporciona mayor precision que la estimacion paramétrica.

No se requiere informacion historica.

El juicio experto nunca es necesario.

Hay menores costos involucrados en su uso gue con estimaciones definitivas

74. Las medidas tomadas para que un articulo defectuoso o no conforme cumpla

con los requisitos o especificaciones tiene el propoésito de:

A. Retrabajo

B.
C.
D.

Gréficos de control
Auditorias del proyecto.
Ajustes del proceso
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CoOow>

Cow>

75. Si desea describir la situacion actual del proyecto, debe:

Prepare un presupuesto para completar.
Prepare un analisis del valor ganado.
Prepare un informe de estado.

Prepare un informe de progreso.

76. Un propdasito del control de riesgos es:

Vea si los supuestos siguen siendo validos.

Determine si las acciones de respuesta al riesgo son tan efectivas como se esperaba.
Evaluar si ha ocurrido un desencadenante de riesgo.

Tomar medidas correctivas.

77. En la seleccion de proveedores (en una empresa privada), se puede usar un

sistema de ponderacion para todos menos uno de los siguientes propositos:

CoOw>»

Ordenar todas las propuestas para establecer una secuencia de negociacion
Seleccionar una sola fuente a la que se le pedira que firme un contrato estandar
Establecer requisitos minimos de desempefio para uno o mas criterios de evaluacion
Cuantificar datos cualitativos para minimizar efecto del prejuicio personal en la
seleccion de fuente

78. Las intenciones y direcciones generales de una organizacion con respecto a

la calidad se establecen en:

Cow>

ow >

El movimiento de gestion de calidad total
El proceso de garantia de calidad

El proceso de planificacion de calidad

La politica de calidad de la organizacion

79. El plan de gestion de comunicaciones del proyecto debe:

Estipula mecanismos de comunicacion para usar en el proyecto.

Describa los métodos utilizados para recopilar y almacenar informacién.
Proporcionar informacion a las partes interesadas sobre como se utilizan los recursos
para cumplir los objetivos del proyecto.

Describa las relaciones entre la organizacion y las partes interesadas.
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80. Durante una reunién de revision del proyecto, descubre que el valor
planificado es de $ 400,000, los costos reales son de $ 325,000 y el valor ganado es de

$ 300,000. Por lo tanto, puede concluir que:

A. El proyecto esta retrasado y tiene costos excesivos.

B. El proyecto estd adelantado a lo previsto, pero los costos son mas altos de lo
presupuestado.

C. El proyecto esta retrasado con costos bajo control.

D. El proyecto esta a tiempo, pero los costos son mas altos de lo presupuestado.
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Nivel 2: Procesos comunes

Las siguientes 20 preguntas involucran la madurez de Nivel 2.

Las preguntas analizan tanto la repetibilidad de los procesos como las acciones necesarias
para apoyar el desarrollo continuo de los procesos. Por favor conteste cada pregunta lo mas

honestamente posible. Encierra en un circulo la respuesta que crees que es correcta.

Por favor conteste cada pregunta encerrando en un circulo la respuesta que
usted considere mejor de acuerdo con la siguiente definicion de valores:

- 3 Totalmente en desacuerdo

- 2 En desacuerdo

- 1 Parcialmente en desacuerdo
0 sin Opinién

+ 1 Parcialmente de acuerdo

+ 2 De acuerdo

+3 Totalmente de acuerdo

1. Mi empresa reconoce la necesidad de gestion de proyectos. Esta necesidad se
reconoce en todos los niveles de gestion, incluida la alta direccion.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

2. Mi empresa cuenta con un sistema para administrar tanto el costo como el
cronograma. El sistema requiere codigos de cuenta de costo. El sistema informa
variaciones de los objetivos planificados.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

3. Mi empresa ha reconocido los beneficios posibles de implementar la gestién de
proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de gestion,
incluida la alta direccion.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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10.

11.

12.

13.

14.

Mi empresa (o division) tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definida
gue utiliza fases del ciclo de vida.
-3 —2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros ejecutivos apoyan visiblemente la gestion de proyectos a través de
presentaciones ejecutivas y correspondencia, y de vez en cuando asisten a reuniones
/ sesiones informativas del equipo del proyecto.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Mi empresa estd comprometida con una planificacion inicial de calidad. Tratamos
de hacer lo mejor que podemos en la planificacion.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros gerentes de linea de nivel inferior y medio apoyan total y visiblemente el
proceso de gestion del proyecto.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Mi empresa esta haciendo todo lo posible para minimizar el alcance progresivo (es
decir, los cambios de alcance) en nuestros proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la gestion de proyectos,
sino también con las promesas hechas a los gerentes de proyectos para entregables.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Los ejecutivos de mi organizacién tienen una buena comprension de los principios
de gestidn de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Mi empresa ha seleccionado uno 0 mas paquetes de software de gestion de proyectos
para utilizarlos como sistema de seguimiento de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros gerentes de linea de nivel inferior y medio han sido capacitados y educados
en gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros ejecutivos entienden el patrocinio de proyectos y sirven como
patrocinadores de proyectos en proyectos seleccionados.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la gestion de

proyectos en varias partes de nuestro negocio
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

Mi empresa ha integrado con éxito el control de costos y cronogramas tanto para
la gestion de proyectos como para el estado de los informes.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Mi empresa ha desarrollado un plan de estudios de gestion de proyectos (es decir,
mas de uno o dos cursos) para mejorar las habilidades de gestion de proyectos de
nuestros empleados.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros ejecutivos han reconocido lo que se debe hacer para lograr la madurez en
la gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Mi empresa considera y trata la gestion de proyectos como una profesién en lugar
de una tarea a tiempo parcial.
-3 —2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros gerentes de linea de nivel inferior y medio estan dispuestos a liberar a sus
empleados para la capacitacién en gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros ejecutivos han demostrado su disposicion a cambiar nuestra forma de

hacer negocios para madurar en la gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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Nivel 3: Metodologia Unica

Las siguientes 42 preguntas de opcion multiple le permitirdn comparar su organizacion

contra otras empresas con respecto al hexagono de excelencia de Nivel 3.

Elija una y solo una respuesta por pregunta. Una hoja de trabajo y clave de respuestas

siguen

el ejercicio.

1. Mi empresa utiliza activamente los siguientes procesos:

Mmoo w>

Unicamente Gestion de calidad total u otras iniciativas de calidad

Unicamente Ingenieria concurrente (acortar el tiempo de desarrollo entregable)
Gestion de calidad u otras iniciativas de calidad e ingenieria concurrente solamente
Gestion de riesgos solamente

Gestion de riesgos e ingenieria concurrente Gnicamente

Gestion de riesgos, ingenieria concurrente y otras iniciativas de calidad

2. ¢En qué porcentaje de sus proyectos utiliza los principios de gestién de calidad

total?

Mmoo w>

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

3. ¢En qué porcentaje de sus proyectos utiliza los principios de gestion de riesgos?

A.

B.
C.

D.

E.

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
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F.

75-100%

4. ¢En qué porcentaje de sus proyectos intenta adelantar tiempos de entrega de

productos realizando trabajos en paralelo en lugar de en serie?

Mmoo W

0%
5-10%
10-25%
25-50%
50-75%
75-100%

5. El proceso de gestion de riesgos de mi empresa se basa en:

moow>

No utilizamos la gestion de riesgos.

Solo riesgos financieros

Solo riesgos técnicos

Programar riesgos solamente

Una combinacion de riesgos financieros, técnicos y de programacion basados en el
proyecto

6. La metodologia de gestidn de riesgos en mi empresa es:

CoOw>»

7.

organ

Inexistente

Mas informal que formal

Basado en una metodologia estructurada respaldada por politicas y procedimientos
Basado en una metodologia estructurada respaldada por politicas, procedimientos y
formularios estandarizados para completar

Cuantas metodologias diferentes de gestibn de proyectos existen en su
izacion?

. No tenemos metodologias.

A
B. 1
C.
D
E

2-3
. 4-5

. Masde5b

8. Con respecto a la evaluacién comparativa (benchmarking) con respecto a otras

empresas gue ejecutan proyectos:

A. Mi empresa nunca ha intentado utilizar la evaluacion comparativa.
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Mi empresa ha realizado evaluaciones comparativas e implementado cambios, pero
no para la gestion de proyectos.

Mi empresa realizd evaluaciones comparativas de gestion de proyectos, pero no se
realizaron cambios.

Mi empresa realizd evaluaciones comparativas de gestion de proyectos y se
realizaron cambios.

9. La cultura corporativa de mi empresa se describe mejor por el concepto de:

Mmoo WP

Informes de un solo jefe

Informes de multiples jefes

Equipos dedicados sin empoderamiento
Equipos no dedicados sin empoderamiento
Equipos dedicados con empoderamiento
Equipos no dedicados con empoderamiento

10. Con respecto a la moral y la ética, mi empresa cree que:

® >

11

TmooO WX

12

A.
B. Permite cambios solo hasta cierto punto en el ciclo de vida del proyecto usando un

13

El cliente siempre tiene la razon.

Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: primero el mejor interés del
cliente, luego la compaiiia, luego los empleados.

Las decisiones deben tomarse en la siguiente secuencia: el mejor interés de la
empresa primero, el cliente en segundo lugar y los empleados en ultimo lugar.

No tenemos tal politica escrita o conjunto de estandares.

. Mi empresa realiza cursos internos de capacitacion sobre:

Moralidad y ética dentro de la empresa
Moralidad y ética en el trato con los clientes
Buenas préacticas comerciales.

Todas las anteriores

Ninguno de los anteriores

Al menos dos de los primeros tres

. Con respecto a los cambios de alcance o alcance, nuestra cultura:

Desalienta los cambios después del inicio del proyecto

proceso formal de control de cambios

Permite cambios en cualquier parte del ciclo de vida del proyecto usando un proceso
formal de control de cambios

Permite cambios, pero sin ningun proceso de control formal.

. Nuestra cultura parece estar basada en:
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14.

mooOw>»

Politicas

Procedimientos (incluidos los formularios que deben completarse)
Politicas y procedimientos

Estandares o guias

Politicas, procedimientos y estandares o guias

Las culturas en gestion de proyectos pueden ser cuantitativas (politicas,

procedimientos, formularios y guias), conductuales o de compromiso. La cultura en mi

empresa es probablemente conductual.

—“=—TOm

10-25%
25-50%
50-60%
60-75%
Mayor del 75%

15. Nuestra estructura organizacional es:

A.
B. Una matriz sélida (es decir, el gerente de proyecto proporciona la mayor parte de la

C.

D.

E.

Tradicional (es decir, es predominantemente vertical).

direccion técnica).

Una matriz débil (es decir, los gerentes de linea proporcionan la mayor parte de la
direccion técnica).

Utilizamos equipos colocados.

No sé cudl es la estructura: la administracion la cambia a diario.

16. Cuando se les asigna como lideres de proyectos, nuestros gerentes de proyectos

obtienen recursos mediante:

1

CoOw>

A. “Luchando” por las mejores personas disponibles

B. Negociando con los gerentes de linea para las mejores personas disponibles
C.
D
E
7.

Negociando por entregas en lugar de personas

. Usar la alta gerencia para ayudar a conseguir las personas apropiadas
. Tomando lo que reciban, sin preguntas

Nuestros gerentes, jefaturas de departamento o seccién:

Aceptan responsabilidad total por el trabajo en su unidad.

Solicitan al administrador del proyecto que acepte la responsabilidad total.
Intenta compartir la responsabilidad con el director de proyecto.

Hace responsables a los empleados asignados.
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E. No sabemos el significado de la palabra responsabilidad; No es parte de nuestro
vocabulario.

18. En la cultura dentro de mi empresa, la persona con mayor probabilidad de

rendir cuentas por la integridad técnica final del producto final es / son:

A. Los empleados asignados

B. El gerente del proyecto

C. El gerente de departamento o seccién
D. El patrocinador del proyecto

E. Todo el equipo

19. En mi empresa, la autoridad del gerente de proyecto proviene de:

A. De si mismo, la que logre obtener.

B. El superior inmediato al gerente del proyecto

C. Descripciones documentadas del puesto de trabajo

D. Informalmente, a través del patrocinador del proyecto en forma de carta del proyecto
o carta de nombramiento

20. Después de la aprobacion del proyecto, nuestros patrocinadores tienden a:

A. Volverse invisibles, incluso cuando son necesarios

B. Microadministrar (controlar actividades del proyecto)

C. Espera resumenes ejecutivos una vez por semana

D. Espera resimenes ejecutivos una vez cada dos semanas

E. Participa solo cuando ocurre un problema critico o a solicitud del gerente del
proyecto o los gerentes de departamento.

21. ¢ Qué porcentaje de sus proyectos tienen patrocinadores que estan en el nivel de

jefe de departamento o superior?

0-10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%

moow>»

22. Mi empresa ofrece aproximadamente esta cantidad de cursos de capacitacion
interna diferentes para los empleados (cursos que pueden considerarse relacionados

con el proyecto):
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A

B.
C.
D

E.

Menos de 5
6-10
11-20
21-30

Mas de 30

23. Con respecto a la respuesta anterior, ¢;qué porcentaje de los cursos son mas

conductuales que cuantitativos?

24,

owp

25.

moow>

Menos del 10%
10-25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%

Mi empresa cree que:

La gestion de proyectos es un trabajo a tiempo parcial.

La gestion de proyectos es una profesion.

La gestion de proyectos es una profesion, y debemos certificarnos como
profesionales de gestion de proyectos, pero a nuestra costa.

La gestion de proyectos es una profesion, y mi empresa paga por nuestra capacitacion
para obtener la certificacién como profesionales de gestion de proyectos.

No tenemos gerentes de proyecto en mi empresa.

Mi empresa cree que la capacitacion debe ser:

Realizado a pedido de los empleados

Realizado para satisfacer una necesidad a corto plazo

Realizado para satisfacer necesidades tanto a corto como a largo plazo

Se realiza solo si existe un retorno de la inversion en délares de capacitacion

Mi empresa cree que el contenido de los cursos de capacitacion se determina

mejor mediante:

moow>»

El instructor

El departamento de Recursos Humanos

Gestion

Empleados que recibiran la capacitacién

Personalizacion después de una auditoria de los empleados y gerentes.
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27.

¢ Qué porcentaje de los cursos de capacitacion en gestion de proyectos contienen

estudios de casos documentados de lecciones aprendidas de otros proyectos dentro de

su empresa?

moow>

Ninguno
Menos del 10%
10-25%
25-50%

Mas de 50%

28. ¢ Qué porcentaje de los ejecutivos de su organizacion funcional (no corporativa)

han asistido a programas de capacitacion o reuniones ejecutivas disefiadas

especificamente para mostrar a los ejecutivos lo que pueden hacer para ayudar a la

gestion de proyectos a madurar?

moow>

iNinguna!
Menos del 25%
25-50%
50-75%

Mas del 75%

. En mi empresa, los empleados son promovidos a niveles de jefatura porque:

Son expertos técnicos.

Demuestran las habilidades administrativas de un gerente profesional.

Saben como tomar decisiones comerciales acertadas.

Estan en la cima de su calificacion salarial.

Nuestro grupo de rango y archivo esta por encima de sus limites superiores
nUMEricos.

. Un informe debe ser escrito y presentado al cliente. Descuidando el costo de

acumular la informacion, el costo aproximado por pagina para un informe tipico es:

CoOow>

No tengo idea.

Costo absorbido por la compafiia

No se costea

Gratis; Los empleados exentos de mi empresa preparan los informes en casa en su
propio tiempo.
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31

>

moow

. La cultura dentro de mi organizacion se describe mejor como:

Gestion informal del proyecto basada en la confianza, la comunicacion y la
cooperacion

Formalidad basada en politicas y procedimientos para todo

Gestion del proyecto que prospera en las relaciones formales de autoridad

La intromision ejecutiva, que obliga a un exceso de documentacion

Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto.

. ¢Queé porcentaje del tiempo del gerente de proyecto cada semana se dedica a

preparar informes?

moow>

5-10%
10-20%
20-40%
40-60%

Mayor del 60%

. Durante la planificacion del proyecto, la mayoria de nuestras actividades se

llevan a cabo utilizando:

w
e

moow>

Politicas

Procedimientos
Directrices

Listas de verificacion
Ninguna de las anteriores

La duracién de tiempo tipica para una reunion de revision del estado del

proyecto con la alta gerencia es:

moow>»

35

A.
B.
C.

Menos de 30 minutos
30-60 minutos
60-90 minutos
90 minutos — 2 horas
Mas de 2 horas

. Nuestros clientes internos exigen que gestionemos nuestros proyectos:

Informalmente
Formalmente, pero su imposicion.
Formalmente, pero con su imposicién
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D.

36

A.
B. Una vez asignados a un equipo, son responsabilidad del gerente del proyecto para la

C.

D.
E.

Es nuestra eleccién siempre que se cumplan los entregables.

. Mi empresa cree que los empleados de bajo rendimiento/efectividad:

Nunca debe asignarse a los equipos

supervision

Una vez asignados a un equipo, siguen siendo responsabilidad de la jefatura de la
seccion o departamento para la supervision

Puede ser efectivo si se le asigna al equipo adecuado

Deberia ser promovido a puesto de jefatura.

37. Los empleados asignados a un equipo de proyecto (ya sea a tiempo completo o

parcial) deben realizar una evaluacion de desempefio por:

COow>

Su jefe inmediato

El gerente de proyecto solamente

Tanto el gerente de proyecto como la jefatura de seccion.

Tanto el proyecto como las jefaturas, junto con una revision del patrocinador

. Las habilidades que probablemente seran mas importantes para los gerentes de

proyecto de mi empresa a medida que avanzamos en el siglo XXI son:

Mmoo w>»

Conocimiento técnico y liderazgo

Gestion de riesgos y conocimiento del negocio
Habilidades de integracion y gestidn de riesgos
Habilidades de integracion y conocimiento del negocio
Habilidades de comunicacion y comprension técnica.

39. En mi organizacion, las personas asignadas como lideres de proyecto son

generalmente:

mooOw>

Jefes de departamento

Jefes de departamento o jefes de seccion
Cualquier nivel de gestion

Por lo general, empleados no gerenciales
El gestor de proyectos

40. Los gerentes de proyecto en mi organizacion han recibido al menos cierto grado

de capacitacion en:
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Estudios de viabilidad

Anélisis de costo-beneficio

Tanto A como B

Nuestros gerentes de proyecto generalmente se incorporan después de la aprobacion
/ adjudicacion del proyecto.

Cow>

IS
[UEN

. Se alienta a nuestros gerentes de proyecto a:

Asumir riesgos

Asumir riesgos tras la aprobacion de la alta gerencia

Asumir riesgos tras la aprobacién de los patrocinadores del proyecto
Evitar riesgos

CoOow>

42. Considere la siguiente declaracion: Nuestros gerentes de proyecto tienen un
sincero interés en lo que le sucede a cada miembro del equipo después de que el proyecto

esté programado para completarse.

Totalmente de acuerdo
De acuerdo

No estoy seguro

No estoy de acuerdo
Totalmente en desacuerdo

moow>
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Nivel 4: Evaluacion comparativa (Benchmarking)

Las siguientes 25 preguntas involucran benchmarking. Por favor conteste
cada pregunta lo mas honestamente posible. Encierra en un circulo la respuesta
que crees que es correcta, no la respuesta que crees que la pregunta esta
buscando.

Por favor conteste cada pregunta encerrando en un circulo la respuesta que
usted considere mejor de acuerdo con la siguiente definicion de valores:

- 3 Totalmente en desacuerdo

- 2 En desacuerdo

- 1 Parcialmente en desacuerdo
0 sin Opinién

+ 1 Parcialmente de acuerdo

+ 2 De acuerdo

+3 Totalmente de acuerdo

1. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado empresas con
procesos de control de costos mas estrictos que los que utilizamos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

2. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado empresas con un
mejor analisis de impacto durante el control de cambio de alcance.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

3. Nuestros estudios de evaluacion comparativa han encontrado que las empresas
estdn realizando una gestion de riesgos al analizar el nivel detallado de la
estructura de desglose del trabajo (WBS).

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

4. Nuestros estudios de evaluacion comparativa investigan la participacién del
proveedor en las actividades de gestién de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Nuestros estudios de evaluacion comparativa investigan la participacion del
cliente en las actividades de gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros estudios de evaluacion comparativa investigan como obtener una
mayor lealtad / uso de nuestra metodologia de gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en las industrias en la
misma area comercial que nuestra empresa.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en industrias no
similares (es decir, industrias en diferentes areas de negocio).
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de referencia se centran en industrias no similares para
buscar nuevas ideas y aplicaciones para la gestion de proyectos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacién comparativa analizan las actividades de
ingenieria concurrentes de otras compafilas para ver como realizan la
programacion y el seguimiento de piezas.

(-3-2-1 0 +1+2+3)

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa han encontrado otras compafiias
gue estan realizando analisis de restriccion de recursos.

(-3-2-1 0 +1+2+3)

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras
compaiiias administran a sus clientes durante el proceso de gestion del cambio
de alcance.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras
compafias involucran a sus clientes durante las actividades de gestion de riesgos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las mejoras de software
a través de actualizaciones internas.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las mejoras de software
a través de nuevas compras.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras
compaiiias atraen a nuevos usuarios internos a su metodologia para la gestion
de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en cdémo otras
empresas realizan la gestion de riesgos técnicos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en como otras
empresas obtienen una mejor eficiencia y eficacia de su metodologia de gestion
de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa se centran en como obtener un
menor costo de calidad.
(-3-2-1 0 +1+2+3)

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras
empresas realizan la gestion de riesgos durante las actividades concurrentes de
ingenieria.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras
empresas utilizan los proyectos de mejora como parte de la gestion del cambio
de alcance.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa buscan formas de integrar los
procesos existentes en nuestra metodologia singular.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan las formas en que otras
empresas han integrado nuevas metodologias y procesos en su metodologia
singular.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa analizan la forma en que otras
empresas manejan o desalientan el desarrollo de metodologias paralelas.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestros esfuerzos de evaluacion comparativa buscan el uso de modelos de
recursos corporativos por parte de otras compafnias.
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+1

+2

+3
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Nivel 5: Mejora continua

Responda las siguientes preguntas basadas en cambios de mejora continua
durante los Ultimos 12 meses solamente. Encierra en un circulo la respuesta que

Ccrees que es correcta.

Por favor conteste cada pregunta encerrando en un circulo la respuesta que
usted considere mejor de acuerdo con la siguiente definicion de valores:

- 3 Totalmente en desacuerdo

- 2 En desacuerdo

- 1 Parcialmente en desacuerdo
0 sin Opinién

+ 1 Parcialmente de acuerdo

+ 2 De acuerdo

+3 Totalmente de acuerdo

1. Las mejoras en nuestra metodologia nos han acercado a nuestros clientes.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

2. Hemos realizado mejoras de software a nuestra metodologia.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

3. Hemos realizado mejoras que nos permitieron acelerar la integracion de
actividades.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

4. Hemos comprado software que nos permiti6 eliminar algunos de nuestros informes
y documentacion.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

5. Los cambios en nuestros requisitos de capacitacion han dado como resultado

cambios en nuestra metodologia.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Los cambios en nuestras condiciones de trabajo (es decir, instalaciones, ambiente)
nos han permitido racionalizar nuestra metodologia (es decir, reduccion de
papeleo).

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Hemos realizado cambios en la metodologia para obtener la aceptacion de toda la
empresa.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
Los cambios en el comportamiento organizacional han resultado en cambios en
nuestra metodologia.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

El soporte de gestion ha mejorado hasta el punto en que ahora necesitamos menos
puertas y puntos de control en nuestra metodologia.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Nuestra cultura es una cultura cooperativa hasta el punto en que se puede utilizar
la gestion de proyectos informal en lugar de formal, y se han realizado cambios en
el sistema informal de gestion de proyectos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Los cambios en el poder y la autoridad han dado como resultado una metodologia
mas flexible (es decir, directrices en lugar de politicas y procedimientos).
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Los requisitos de tiempo extra obligaron a cambios en nuestros formularios y
procedimientos
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Hemos cambiado la forma en que nos comunicamos con nuestros clientes.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Debido a que las necesidades de nuestros proyectos han cambiado, también lo han
hecho las capacidades de nuestros recursos.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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16. (Si su organizacion se ha reestructurado) Nuestra reestructuracién provoco
cambios en los requisitos de aprobacion de la metodologia.
-3 —2 -1 0 +1 +2 +3

17. El crecimiento de la base comercial de la compafia ha provocado mejoras en
nuestra metodologia.
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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ANEXO 2: Correo de publicacion del proceso de administracion de proyectos

Asunto: DOS COMUNICADOS DE LA SECRETARIA EJECUTIVA
Fecha: miércoles, 23 de mayo de 2018 12:19:32

Muy buenas tardes:
Adjunto dos comunicados del Secretario Ejecutivo:

. Publicacion del proceso de Administracion de Proyectos Institucionales

|l. Seguimiento a las acciones de la Administracion, conforme recomendaciones que
emita la Auditoria Interna en diferentes informes a cargo de su unidad.

I. Me permito comunicarles que se encuentran definidos los procesos y formularios para el proceso de
Gestion de Proyectos, mismos que se encuentran publicados en "N": Los procesos son:

* PR-ES-01.04 DESARROLLO DE PROYECTOS

* PR-ES-01.04.01 PLANIFICACION DE PROYECTOS

* PR-ES-01.05 ADMINISTRACION DEL PORTAFOLIO

Junto con los Formularios:

* F0O1-PR-ES-01.04 PERFIL DE INICIATIVA DE PROYECTO.

* F02-PR-ES-01.04 CASO NEGOCIO.

* F03-PR-ES-01.04 ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO.

* F04-PR-ES-01.04 ACTA INICIO FASE.

[Il. Ademas me permito comunicarles que en la sesion 23-6-2016 del 27 de junio de 2016, del Consejo
Directivo de CONAPE, se tomo el siguiente acuerdo: “Solicitar al Profesional de Control Interno, dar
seguimiento a cada una de las acciones que la Administracion llevara a cabo, en cuanto a las
recomendaciones de la Auditoria Interna, basicamente en lo referente a las fechas de cumplimiento
establecidas”. En el caso especifico, esta tarea recae en el Lic. Mario Porta Garcia, Profesional en
Control Interno, Dpto. de Planificacion.

El Secretario Ejecutivo, solicita se les brinde la colaboracion y apoyo para el cumplimiento de las
responsabilidades asignadas.

Gracias.
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ANEXO 3: FO1-PR-ES-01.04 — Perfil de Iniciativa de Proyecto

PERFIL DE INICIATIVA DE PROYECTO

1. Informacion general

Numero de iniciativa:

Caodigo asignado por el administrador de portafolio y proyecto

Nombre de la iniciativa:

Nombre de la iniciativa

Proponente:

Nombre de la persona que conoce y haré uso del producto o servicio
vinculado con la iniciativa

Unidad especifica:

Unidad organizacional que origina la iniciativa

Categoria:

ClEstratégico
COperativo
CIRegulatorio | Legal

Estratégico: Iniciativa que tiene como proposito fundamental, contribuir
de manera significativa en el logro de los objetivos y metas del plan
estratégico institucional

Operativo: Iniciativa que se origina para implementar alguna mejora en la
operativa de la organizacion, sobre procesos existentes.

Regulatorio | Legal: Iniciativa que debe ser realizada de manera
obligatoria dado un requerimiento legal o de un ente regulador externo,
que exige el cumplimiento de una fecha limite o representa alguna
sancion para la institucion. Para esta categoria adjunte a la propuesta de
iniciativa la nota con el requerimiento legal o la solicitud del ente regulador
externo.

2. Contexto

Describa brevemente la situacion causante que justifica la creacion de esta iniciativa

3. Descripcidn de la necesidad

gsta iniciativa

Describa brevemente la necesidad que requiere ser solucionada mediante la implementacion de

4. Objetivos
Describa brevemente los objetivos de esta iniciativa
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5. Alcance
Mencione los requerimientos de usuario a alto nivel que deben ser considerados dentro de la
implementacion de la iniciativa (inclusiones) y aquellos que no formaran parte del alcance
(exclusiones)

Incluido en la
iniciativa

Excluido en la
iniciativa

6. Resultados esperados
Con base en el alcance indicado, cite los entregables o resultados esperados, producto de la
implementacion de la iniciativa

7. Implicaciones de no ejecutar la iniciativa
Describa qué efectos se tiene si no se ejecuta la iniciativa

8. Supuestos y Restricciones

Supuestos: Describa los factores que se consideran verdaderos, reales o ciertos para la
planeacion o ejecucion de la iniciativa

Restricciones: Describa los factores que limitan la implementacion de la iniciativa

Supuestos:

Restricciones:

9. Alineamiento estratégico
Mencione el o los objetivos estratégicos, tacticos u operativos del PEI vinculados con la
realizacion de la iniciativa descrita.

Objetivos
Estratégicos

Objetivos
Tacticos
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Objetivos
Operativos

10. Presupuesto

Indique origen de los fondos y monto.
Origen de los
fondos:
Monto:

11. Relacion con otras iniciativas o proyectos

Indique si la iniciativa se promueve como parte de un conjunto de iniciativas o proyectos
relacionadas entre si y cuales son. Ademas, si la iniciativa estéa relacionada con otra iniciativa en
desarrollo u otro proyecto en ejecucion.

12. Opciones de solucion que seran consideradas para atender la iniciativa
Indique las opciones de solucion que seran consideradas para atender la iniciativa. Algunas
opciones que pueden ser consideradas son:

Opcion No.1 - No hacer nada
Opcion No.2 - Una opcidn que permita lograr el mismo resultado que la opcion preferida
Opcion No.3 - Opcion preferida

Opcién No.1 - No hacer nada

Opcion No.2 - Opcion preferida

Opcion No.3 - Una opcién que permita lograr
el mismo resultado que la opciéon preferida

Control de versiones

Resumen de los

Version Fecha Estado Preparado por .
cambios
Aprobacion
Nombre Rol Fecha Firma de aprobacion
Aval de las areas de CONAP 0 ada
Nombre Area Fecha Firma de aprobacion
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ANEXO 4: FO02-PR-ES-01.04 — Caso de Negocio

Caso de negocio

1. Informacion general

Numero de caso de
negocio:

C6digo asignado por el administrador de portafolio y proyecto

Nombre de caso de
negocio:

Nombre del caso de negocio

Proponente:

Nombre de la persona que conoce y hara uso del producto o servicio vinculado

Unidad especifica:

Unidad organizacional que origina

Categoria:

CEstratégico
OTactico
COperativo
[CJIRegulatorio | Legal

Estratégico: El caso de negocio tiene como propésito fundamental, contribuir de
manera significativa en el logro de los objetivos y metas del plan estratégico
institucional

Tactico: El caso de negocio tiene como propdsito fundamental, contribuir de
manera significativa en el logro de los objetivos y metas del plan tactico

Operativo: El caso de negocio se origina para implementar alguna mejora en la
operativa de la organizacion, sobre procesos existentes.

Regulatorio | Legal: El caso de negocio debe ser realizada de manera obligatoria
dado un requerimiento legal o de un ente regulador externo, que exige el
cumplimiento de una fecha limite o representa alguna sancion para la institucion.
Para esta categoria adjunte a la propuesta de caso de negocio la nota con el
requerimiento legal o la solicitud del ente requlador externo.

2. Justificacion

Describa la situacion causante que justifica la creacion del caso de negocio

3. Descripcion de la necesidad

Describa la necesidad que requiere ser solucionada mediante la implementacion del caso de negocio

4. Objetivos

Describa brevemente los objetivos del caso de negocio
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Mencione los requerimientos de usuario a alto nivel que deben ser considerados dentro de la
implementacion del caso de negocio (inclusiones) y aquellos que no formaran parte del alcance
(exclusiones)

Incluido:

Excluido:

6. Resultados esperados

Con base en el alcance indicado, cite los entregables o resultados esperados, producto de la
implementacion del caso de negocio

7. Implicaciones de no ejecutar este caso de negocio

Describa qué efectos se tiene si no se ejecuta el caso de negocio

8. Supuestos y Restricciones
Supuestos: Describa los factores que se consideran verdaderos, reales o ciertos para la planeacion o
gjecucion de del caso de negocio

Restricciones: Describa los factores que limitan la implementacion del caso de negocio

Supuestos:

Restricciones:

9. Alineamiento estratégico
Mencione el o los objetivos estratégicos, tacticos u operativos vinculados con la realizacion de del caso de
negocio.

Objetivos
Estratégicos:

Objetivos
Tacticos:
Objetivos
Operativos:

10. Presupuesto
Indique origen de los fondos y monto.
Origen:
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11. Opcion considerada para atender el caso de negocio

a. Relacion con otras iniciativas o proyectos
Identifique y explique las dependencias o relaciones con otros proyectos o aplicaciones.

Los cambios implementados por este proyecto estan relacionados o tendran un impacto en las siguientes
aplicaciones o proyectos:

El éxito de este proyecto depende de entregables o resultados de los siguientes proyectos:

b. Impacto del caso de negocio
De acuerdo a su evaluacion, si esta opcion es seleccionada, cuél seria el impacto en la organizacion.

Mencione cuales areas estaria afectadas y mencione el impacto sea este positivo 0 negativo.
Nombre del area: Impacto:

c. Complejidad
Indique y justifique el nivel de complejidad

CAlto [OMedio [JBajo

Justificacion: |

d.  Estimacion esfuerzo
Indique las estimaciones del esfuerzo requerido para implementar esta solucion. Mencione la fuente
utilizada en esta estimacion. Para cada una de las etapas indique cuales son los roles minimos e
indispensables requeridos para el cumplimiento de la fase.
Tome en consideracion que el Monitoreo &Control se realiza a lo largo del proyecto.

Fase Esfuerzo Roles minimos requeridos

Inicio XX semanas Rol, % dedicacion

Planeacion XX semanas Rol, % dedicacion

Ejecucion Xx semanas Rol, % dedicacion

Monitoreo Xx semanas Rol, % dedicacion

Cierre XX semanas Rol, % dedicacion

Total Xx Semana

Supuestos de estimacion

Mencione los supuestos utilizados para la estimacion indicada

e. Ventajas y desventajas

Mencione cuales son las ventajas y desventajas de esta solucion
Ventajas: | Desventajas:
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f.  Andlisis Beneficios
Detalle los beneficios cuantitativos y cualitativos que CONAPE obtendria si la opcién evaluada es
seleccionada. Los beneficios indicados deben ser medibles.

Cuantitativos

En caso de ser un caso de negocio vinculado al cumplimiento de un requerimiento legal o a una solicitud
de un ente regulador externo, tnicamente deben completarse los costos que implica su realizacion, caso
contrario debe realizar un andlisis especifico econémico

Monto de desembolso:

Monto de desembolso: Gasto o inversion en el que
debe incurrir la organizacion para la

realizacion de esta opcion

Monto de penalizacion:

Monto de penalizacion: Monto estimado en el que
debe incurrir la organizacion en caso de
incumplimiento del requerimiento legal o solicitud
legal realizada por ente requlador externo
Cualitativos

Describa que otros beneficios intangibles obtiene la organizacion si se aprueba la
implementacion de esta opcién. Documente, ademas, la forma o criterio en que los beneficios
seran medibles. En caso de incumplimiento del requerimiento legal o solicitud legal realizada
por ente requlador externo indique la penalizacion que implica para la organizacion

Beneficio: Indicador de medicién:

g. Riesgos asociados

Mencione los principales riesqgos identificados, si se seleccionada o rechaza esta opcion.

Control de versiones

Resumen de los

Version Fecha Estado Preparado por .
cambios

Nombre Fecha Firma de aprobacién
Aval de las areas de CONAPE involucradas
Nombre Area Fecha Firma de aprobacién
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ANEXO 5: F03-PR-ES-01.04 — Acta de inicio de proyecto

Acta inicio de proyecto

Nombre del proyecto

[Nombre del proyecto]

Fecha de inicio de proyecto

[Fecha de recepcion preliminar]

Descripcién del proyecto

Firma de inicio

Los abajo firmantes, dan por iniciado el proyecto

En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma
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ANEXO 6: FO4-PR-ES-01.04 — Acta de inicio de fase

Acta inicio de fase

Nombre del proyecto

[Nombre del proyecto]

Fecha de inicio de fase

[Fecha de recepcion preliminar]

Descripcion de la fase

Firma de inicio

Los abajo firmantes, dan por iniciado la fase

En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma
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ANEXO 7: FO05-PR-ES-01.04 — Solicitud de cambio

Solicitud de cambio

Solicitud [Solicitud] Nombre [Proyecto]
del
proyecto

NO

Fecha de [Fecha] Solicitado [Solicitado por]
solicitud por

Descripcion del cambio propuesto
Razén para el cambio

Prioridad

Consecuencias de no hacer el cambio

Impacto en alcance

Impacto en productos
Impacto en esfuerzo de trabajo

Impacto en el calendario

Impacto en recursos especificos

253



Impacto en recursos externos

Impacto

Critico [] Menor []

Moderado []

Solucién planteada

Entregado por

Los abajo firmantes, dan el entregable indicado en el presente documento.

En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma

Resolucion final Fecha de resolucion

Aprobado [] Rechazado [] [Fecha]

Firma

254



En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos

Rol

Firma
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ANEXO 8: FO06-PR-ES-01.04 — Acta de cierre de fase

Acta de cierre de fase

Nombre del Proyecto

[Nombre del proyecto]

Fecha de cierre

[Fecha de cierre]

Entregado por

En San José al [Fecha de firma].

Nombre y apellidos Rol Firma

Aprobacién del informe de cierre de fase y aceptacion del cierre de fase

De conformidad con los requerimientos solicitados para fase por parte de los abajo firmantes, se da el
visto bueno correspondiente para la finalizacion.

Se procede con el cierre de la fase con el acuerdo de los abajo firmantes

Las metas alcanzadas que respaldan el cierre son las siguientes:

o {metal}
o {meta?2]
e {metan}

En San José al [Fecha de firma].
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Nombre y apellidos

Rol

Firma

Lecciones aprendidas
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ANEXO 9: FO7-PR-ES-01.04 — Acta de cierre de proyecto

Acta de cierre de proyecto

[Nombre del proyecto]

Nombre del proyecto

Fecha de cierre

[Fecha de cierre]

Entregado por

En San José al [Fecha de firma].

Nombre y apellidos Rol Firma

Aprobacién del informe de cierre y aceptacion del cierre

De conformidad con los requerimientos solicitados para el proyecto y una vez finalizada las etapas por
parte de los abajo firmantes, se da el visto bueno correspondiente para la finalizacion.

Se procede con el cierre del proyecto con el acuerdo de los abajo firmantes

Las metas alcanzadas que respaldan el cierre son las siguientes:

e {metal}
o {meta?2]
e {metan}
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En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma

Beneficios aportados por el proyecto

Lecciones aprendidas
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ANEXO 10: F08-PR-ES-01.04 — Acta de recepcion provisional

Acta de Recepcion Provisional

Nombre del proyecto

[Nombre del proyecto]

Fecha de recepcion previsional Fecha maxima de observaciones

15/12/2015 171212015

Nombre del entregable

[Nombre del entregable]

Referencia del entregable

Nomenclatura del documento.

Descripcion del entregable

Este documento contiene los entregables establecidos para la etapa <definir>:

1 <Definir>

2 <Definir>
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Entregado por

Los abajo firmantes, dan el entregable indicado en el presente documento.

En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma

Firma de recepcion

El presente documento, firmado por las partes, establece el acuerdo entre las mismas sobre la recepcion
provisional del entregable.

Las eventuales reservas referentes a esta recepcion se informaran mas adelante.

En San José al 15 de diciembre de 2015.

Nombre y apellidos Rol Firma

261



ANEXO 11: F09-PR-ES-01.04 — Acta de recepcion definitiva

Acta de Recepcion Definitiva

Nombre del proyecto

[Nombre del proyecto]

Fecha de recepcién preliminar Fecha de observaciones Fecha de recepcion definitiva

[Fecha de recepcion preliminar] | [Fecha de observaciones] [Fecha de recepcion definitiva]

Nombre del entregable

[Nombre del entregable]

Referencia del entregable

Nomenclatura del documento.

Descripcion del entregable

Este documento contiene los entregables establecidos para la etapa <definir>:

3 <Definir>
4 <Definir>
5

Entregado por

Los abajo firmantes, dan el entregable indicado en el presente documento.

En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma
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Firma de recepcion

El presente documento, firmado por ambas partes, establece la recepcion definitiva del entregable
indicado en el presente documento.

Los abajo firmantes, confirman la recepcién definitiva del entregable indicado en el presente documento.

En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma
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ANEXO 12: F10-PR-ES-01.04 — Informe de avance

Informe de Avance

Informe N° [Informe] Nombre del [Proyecto]
proyecto

Fecha de [Fecha] Director del [Gerente]

informe proyecto

Periodo cubierto Del [Fecha] RIELIJET (RS [Elabodrado por]

al [Fechal

Porcentaje de Estado de Normal. Avance de acuerdo

avance avance con lo programado.

esperado

Porcentaje de Normal Problema moderado. Se

avance real presenta atraso moderado o
situaciones que requeriran
accion correctiva en un futuro
cercano.

Porcentaje de Problema significativo. Se

diferencia presenta gran atraso o
situaciones significativas que
requieren acciones
correctivas inmediatas.

Resumen ejecutivo
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Actividades claves desarrolladas en este periodo

Actividad Porcentaje de | Porcentaje de
avance avance real
esperado

Actividades claves programadas para el siguiente periodo

Riesgos presentados en este periodo

Riesgo Acciones de mitigacion Responsable

En San José al [Fecha de firmal.

Nombre y apellidos Rol Firma
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ANEXO 13: TABLERO DE CONTROL OE-AE-OO 2019

Objetivos Estratégicos

DEPARTAMENTO

RESPONSABLE

PERIODICIDAD

OBJETIVO ESTRATEGICO

IN ESTRATEGICO

FORMULA

META 2019

ESTRATEGICO

OE-01 Asegurar la sostenibilidad

IN-01

(Egresos proyectados )*100

Planificacion

productos y servicios ajustados a las
necesidades de los clientes.

superior, técnica y necesidad
laboral determinadas

con base en las tendencias identificadas

Departamento Financiero Departamento Financiero Semestral financiera con el fin de cumplir con las Cobertura de los . 87%
. . o TR Ingresos obtenidos
necesidades de nuestros clientes requerimientos institucionales
OE-01 Asegurar la sostenibilidad IN-02-A Monto de préstamos aprobados* 100 T e
Departamento de Crédito Departamento de Crédito Semestral financiera con el fin de cumplir con las Demanda satisfecha conocida Monto de préstamos solicitados .
necesidades de nuestros clientes (por monto)
OE-01 Asegurar la sostenibilidad . . . : o
- - . . . IN-02 -B NUmero de préstamos aprobados*100 Numero de | Pendiente indicar
Departamento de Crédito Departamento de Crédito Semestral ﬁnanc!era con el fin de cumpllr con las Demanda satisfecha conocida oréstamos solicitados meta
necesidades de nuestros clientes . .
(en numero de colocaciones)
OE-02 Conocer las tendencias de la IN-03
Departamento de e educaplon superior, tecnlca e Tendencias de la educacion Cantidad de Lineamientos estratégicos desarrollados
Departamento de Planificacion Semestral necesidad laboral del pais para ofrecer 1
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OE-02 Conocer las tendencias de la
educacion superior, técnica y la
necesidad laboral del pais para ofrecer
productos y servicios ajustados a las

IN-04

NUmero de producto y servicios ajustados en Crédito,

Secretaria Ejecutiva Contraloria de Servicios Semestral ) . Productos y servicios . 4
necesidades de los clientes. ; Cobro y Tesoreria
) - ajustados
OE-03 Mejorar productos y servicios con
el fin de ser la opcidn de preferencia en
préstamos para educacion en el Pais.
OE-02 Conocer las tendencias de la
educacion superior, técnica y la
necesidad laboral del pais para ofrecer IN-05
. - productos y servicios ajustados a las : " Cantidad de respuestas satisfactorias * 100 .
Contraloria de Servicios Semestral ) , Satisfaccion con productos y 81%
necesidades de los clientes. L Total de personas consultadas
. - servicios ajustados
OE-03 Mejorar productos y servicios con
el fin de ser la opcién de preferencia en
préstamos para educacion en el Pais.
Secretaria Ejecutiva
OE-03 Mejorar productos y servicios con . . Cantidad de respuestas con percepcion satisfactoria
- . iy . IN-06 Preferencia hacia 100 ,
Departamento de Crédito Mercadeo Semestral el fin de ser la opcidn de preferencia en . 2%
; L : CONAPE Total de actores sociales consultados que
préstamos para educacion en el Pais.
respondan
OE-04 Desarrollar una gestién ] - Procesos que cumplen los parametros establecidos * . o
Depqrtam_ta,nto de Gestoria de procesos Semestral administrativa eficiente para cumplir las .IN 98 Cumplimiento de 100 Pendiente indicar
Planificacion indicadores de procesos meta

metas institucionales

Total de procesos normalizados
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OE-04 Desarrollar una gestion
administrativa eficiente para cumplir las
metas institucionales

IN-09 Satisfaccion del cliente

Cantidad de respuestas con percepcion

Recursos Humanos Semestral OE-06 Mejorar el clima'y la cultura interno satisfactoria * 100 82%
organizacional para que incida Total de personas consultadas
positivamente en la motivacion del
personal y la calidad en el servicio
Secretaria Ejecutiva
OE-04 Desarrollar una gestion oy Objetivos estratégicos que cumplen con las
Dep‘i‘f‘am.?”m o Departamento de Planificacién Semestral administrativa eficiente para cumplir las IN'.1Q Cumphm@qto e metas establecidas * 100 84%
Planificacion o objetivos estratégicos —
metas institucionales Total de objetivos planteados
D2 0 ey 2 Tnegen 62 Lol = Likes, comentarios y posts compartidos* 100
Departamento de Crédito Mercadeo Semestral para ser reconocidos como una institucion | IN-07 Tasa de engagement ; NGmero totzl%e fans a cﬁivos 3.0%
que contribuye al desarrollo del Pais.
(Cantidad de respuestas con imagen satisfactoria/Total
de actores sociales consultados que respondieron)
OE-05 Mejorar la imagen de CONAPE , . . *100 en el periodo actual
Departamento de Crédito Mercadeo Semestral para ser reconocidos como una institucion Idl\(la-yol\,f&grsmmnto i - 1%
que contribuye al desarrollo del Pais. (Cantidad de respuestas con imagen satisfactoria/Total
de actores sociales consultados que respondieron)
*100 en el periodo anterior
) . , (Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de
c?rEaOn?zz/I;f r::Ir e;rcallmjeyi:]a(\:ic(:jtjaltura IN-12 Aumento en la personas consultadas) *100 en el periodo actual
Recursos Humanos Semestral g para g satisfaccion global con el clima - 2%

Secretaria Ejecutiva

positivamente en la motivacién del
personal y la calidad en el servicio

y cultura

(Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de
personas consultadas) *100 en el periodo anterior
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OE-06 Mejorar el clima y la cultura
organizacional para que incida

IN-13 Aumento en la

(Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de
personas consultadas) *100 en el periodo actual

Recursos Humanos Semestral " o L - 2%
positivamente en la motivacién del motivacion del personal . . :
) ) (Cantidad de respuestas satisfactorias/Total de
personal y la calidad en el servicio . . )
S personas consultadas) *100 en el periodo anterior
Secretaria Ejecutiva
OE-06 Mejorar el clima'y la cultura Cantidad d " i6n satisfactoria *
. - organizacional para que incida IN-14 Satisfaccion del cliente antidac de respuestas con percepeion salistaciona
Contraloria de Servicios Semestral 100 86%

Secretaria Ejecutiva

positivamente en la motivacion del
personal y la calidad en el servicio

externo

Total de personas consultadas
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Acciones estratégicas

DEPARTAMENTO

RESPONSABLE A.E

PERIODICIDAD

CODIGO

ACCION ESTRATEGICA

EJECUCION

Departamento de Crédito

Jefatura Departamento de Crédito

Anual

AE-22

Gestion de la asignacion de recursos
(financieros, humanos, tecnolégicos,
infraestructura) de acuerdo con las
necesidades especificas establecidas en
los planes crediticios

Secretaria Ejecutiva

Secretaria Ejecutiva

Semestral

AE-04

Establecimiento y ejecucién de acciones
de concientizacion con diversos actores
sociales respecto a la labor institucional
para contribuir fortalecimiento de
CONAPE

Secretaria Ejecutiva

Secretaria Ejecutiva

Semestral

AE-02

Gestion de nuevas fuentes de
financiamiento y donaciones viables y
factibles

Departamento de Crédito

Jefatura Departamento de Crédito

Anual

AE-06

Establecimiento y ejecucién de
estrategias crediticias para la atencién de
la demanda y de las tendencias del
entorno.

Secretaria Ejecutiva

Secretaria Ejecutiva

Semestral

AE-13

Implementacién de la Reforma de la Ley
de creacion de CONAPE
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Gestion de la administracion eficiente de

Secretaria Ejecutiva Secretaria Ejecutiva Semestral AE-09 los recursos (financieros, humanos,
tecnoldgicos, infraestructura) disponibles
Establecimiento y ejecucion de
Departamento Financiero Jefe Seccion de Cobro Trimestral AE-01 estrategias de recuperacion creQ|t|C|a
basada en los sistemas automatizados y
la gestion personalizada
Dep:lartamlejnto de Jefe de Informatica Anual PT-07 Plan estratégico de TIC (PETIC 2019-
Planificacion 2023)
Departamento de Crédito Jefatura Departamento de Crédito | Anual PT-01 Plan Anual de Gestion de Crédito
Departamento de , ) Consolidacién la gestion de procesos y la
Plaaificaci()n Gestoria de procesos Anual AE-24 gestion documental de CONAPE
Departamento de Crédito Mercadeo Anual PT-11 Plan Anual de Mercadotecnia Social
Jefe de Recursos Humanos Anual AE-21 Desarrollo del estudio de clima y cultura
Secretaria Ejecutiva organizacional (incluye motivacion)
Departamento de Control Intermno Semestral PT-05 Plaq de control interno y gestion integral
Planificacién de riesgo
BIZ %?fztcaancwigr;to o Gestoria de proyectos Semestral PT-06 Plan de continuidad de negocio
iy L Consolidacion del control y la evaluacién
Departamento de BBEE PRgEmEHin Y B flE A de la planificacion institucional
Planificacion
Plan de capacitacién con base en el
Jefe de Recursos Humanos Semestral PT-04 diagnostico de competencias y la

Secretaria Ejecutiva

evaluacion del desempefio
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Consolidacion de la gestion de la

Departamento de Gestoria de proyectos Semestral AE-20 administracion de proyectos a nivel
Planificacion JEINE ]

Fortalecimiento de la gestion de las

Jefatura Departamento de Anual AE-18 comisiones institucionales establecidas

D g Planificacion por Ley (integracién, capacitacion,
P;%?fizrgizrr:to € reglamentacion y plan de trabajo)
Departamento de Crédito Comision de ética y valores Anual PT-08 Plan de ética y valores
EIZ %?fizrgizrrl]to o Comision de Gestion Ambiental Anual PT-09 Plan de gestion ambiental
Secretaria Ejecutiva Comision de Salud Ocupacional Anual PT-10 Plan de salud ocupacional
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Acciones Operativas

DEPARTAME RES:E)ENSA FE;::A PERIODICID OBJETIVO OBIJETIVO IN FUENTE
NTO OPERATIV MEDICI AD ESTRATEGI OPERATI OPERATI FORMULA DE
OE-01 CRE 00-06 (Monto Total
Asegurar la |dentificar el No otorgado en
sostenibilidad | monto y IN-08 préstamos)*100
financiera con | numero de . Monto total
. el fin de los Porcentaje solicitado en Pendien
DEPARTAMENT SCISEECSC1|'%NNDYE 201 s | cumplir con las | préstamos o :nonto préstamos RESOLI - te
O DE CREDITO ; Uik U necesidades | no otorgados tot’a o (segregado por | SIC indicar
AR de nuestros | con el fin de SR causa) meta
clientes determinar la | "°
demanda otorgados
insatisfecha
global
OE-01 CRE 00-06 R- (Numero de
Asegurar la |dentificar el préstamos No
sostenibilidad | monto y aprobados)*100
financiera con |numerode |IN-09 NUmero de
SECCION DE el fin Qe Iosi Porcentaje pré.sFamos Pendien
DEPARTAMENT GESTION Y 2019 Semestral cumplir con las | préstamos | total de solicitados RESOLI - te
O DE CREDITO ANALISIS necesidades |no otorfgados préstamos (segre)gado por [SIC indiciar
de nuestros  |conelfinde |no causa meta
clientes determinar la | aprobados
demanda
insatisfecha
global
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OE-02 CRE O0O-04 |IN-13 Cantidad de | Cliente
Conocerlas | Conocerlas |Cantidad de |necesidades de | (encuesta
tendencias de | necesidades |necesidades | clientes ejecutada x
la educacion | de los de clientes |identificadasy |Contraloria
superior, clientes para | viables que sean de Servicios
técnicay la formularlos |atendidas | viables de y evaluada ,
DEPARTAMENT | PEPARTAMEN necesidad ajustes a los atender por equipo Pertflen
0 DE CREDITO TODE 2019 Anual Iabpral del prod.ulctos y dfe indicar
CREDITO pais para servicios de diferentes meta
ofrecer acuerdo con deptos.
productos y ellas Para
Servicios determinar
ajustados a las viabilidad)
necesidades
de los clientes.
OE-02 CRE 00-02 |IN-14 Total producto | RESOLI -
Conocer las | Conocer las | Cantidad y lo servicios | SIC
tendencias de | necesidades |productos | nuevos
la educacién | de los ylo servicios |implementados
superior, | clientes para | nuevos de acuerdo con
técnicayla |formular necesides Pandies
DEPARTAMEN necesidad | nuevos viables
%E[Ijé %LAE%IF-PJ TO DE 2019 Anual laboral del | productos y identificadas N
- , L indicar
CREDITO pais para | servicios de P
ofrecer acuerdo con
productosy |ellas
servicios
ajustados a las
necesidades

de los clientes.
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OE-02 PLA O0-01 Numero de Diagnostico 1
Conocerlas | Actualizar el tendencias externo
tendencias de | diagndstico identificadas ejecutado
la educacion | externo de
superior, CONAPE
técnicay la con el fin de
necesidad determinar
DEPARTAMEN laboral del tendencias y |IN-18
DEPARTAMENT TO DE pais para lineamientos | Cantidad de
O DE . 2019 Anual )
. PLANIFICACIO ofrecer dela tendencias
PLANIFICACION o e
N productos y educacion | identificadas
servicios superior,
ajustados a las | técnica y la
necesidades | necesidad
de los clientes. | laboral del
pais
aplicables a
CONAPE
OE-01 FIN O0-02 Recuperacion
Asegurar la Gestionar efectivas*100
sostenibilidad | eficientemen Total de
financiera con | te los cobros Recuperacién
el fin de a Proyectada
. . IN-01
) cumplir con las | estudiantes Porcentaie Informe de
DEPARTAMENT | SECCION DE 2019 Trimestral necesidades |en esta de J Ejecucion 90
O FINANCIERO COBRO de nuestros | condicidn iy Presupuest °
. : recuperacio )
clientes para mejorar . aria
g n Efectiva
recaudacion
por este
concepto en
CONAPE
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OE-01 FIN O0-02 (saldos
Asegurar la Gestionar adeudados de
sostenibilidad | eficientemen principal e
financiera con |te los cobros |IN-32 intereses de
el fin de a Porcentaje | operaciones
) cumplir con las | estudiantes | indice crediticias en Base de
DEPARTAMENT | SECCION DE 2019 Trimestral necesidades |enesta mensual de | estado de datos de 19%
O FINANCIERO COBRO de nuestros | condicién mora morosidad/sald Cobro
clientes para mejorar | general os totales
la administrativ | adeudados de
recaudacion |a principal e
por este intereses de la
concepto en cartera de
CONAPE cobro )*100
OE-01 FIN O0O-01 Egresos
Asegurar la Gestionar proyectados*10
sostenibilidad | eficientemen 0
financiera con |te los IN-02 Egresos totales Informe de
DEPARTAMENT DEPA$TAMEN el fin Qe egresos de | Porcentaje Ejecucion .
0 FINANCIERO 0 2019 cumpl!r con las | CONAPE de 5 Presupuest 86%
FINANCIERO necesidades |para proyeccion aria
de nuestros | garantizar | de egresos
clientes una mejor
utilizacion de
Trimestral estos
Trimestral | OE-01 FIN O0-03 |IN-33 Monto total
Asegurar la Gestionar Porcentaje | recibido*100 Informe de
DEPARTAMENT DEPA%AMEN 2019 sostenibilidad | eficientemen | de monto Monto total Ejecucion 80%
O FINANCIERO FINANCIERO financiera con |te los total recibido | proyectado por | Presupuest
el fin de ingresos por | por recibir aria
cumplir con las | el aporte concepto de | (Por concepto
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necesidades

bancario que

ingresos por

de ingresos por

de nuestros | corresponde |aporte aporte
clientes n a CONAPE | bancario bancario)
para mejorar
la
recaudacion
por este
concepto en
CONAPE
Trimestral OE-01 FIN O0-04 |IN-03 Monto total
Asegurar la Gestionar | Porcentaje | recaudado*100
sostenibilidad | eficientemen | de monto Monto total
financiera con te los total proyectado por
el fin de ingresos por |recaudado | recaudar
cumplir con las | el aporte de | por (Por concepto
necesidades las concepto de | de intereses
- de nuestros | inversiones |intereses sobre In.formg de
DEPHRIRAENT | SEEIohI D 2019 clientes realizadas | sobre inversiones EeVE 86%
O FINANCIERO | TESORERIA . . . Presupuest
por inversiones | realizadas) aria
CONAPE |realizadas
para mejorar
la
recaudacion
por este
concepto en
CONAPE
: OE-01 PLA O0-03 |IN-34 Monto total
DEPARTAMENT SIQEggll?Ci\TAREI Asegurar la Controlar la | Porcentaje | Egresos
ODE , ON Y 2019 sostenibilidad | efectiva de ejecucion | Ejecutados*100
PLANIFICACION EVALUACION financiera con | ejecucion de los Monto total Presupuest
Trimestral | el fin de presupuestar | egresos o ejecutado | 95%
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cumplir con las | ia a través egresos
necesidades | del flujo de presupuestados
de nuestros ingresos y
clientes egresos
planificados
OE-01 PLA O0-03 Monto total
Asegurar la Controlar la Ingresos
, sostenibilidad | efectiva IN-35 obtenidos*100
SECCION DE financiera con | ejecucion . Monto total
gEI;? UG PROGRAMACI 2019 el fin de presupuestar (I;’orc'entajfa’ Ingresos
- ONY cumplir con las | ia a través © EJECUCION | 5 resupuestados
PLANIFICACION : P! . de los prestp
EVALUACION necesidades |delflujode |.
. ingresos
de nuestros | ingresos y
clientes egresos Presupuest
Trimestral planificados o ejecutado | 95%
OE-01 CRE 00-06 (NUimero de
Asegurar la |dentificar el préstamos
sostenibilidad | montoy IN-10 aprobados/Nim
financiera con |nimerode |Porcentaje |erode
. el fin de los de préstamos
DEPARTAMENT SGESSC.}%NN%E 2019 cumplir con las | préstamos | cumplimient | programados)* | Plan Anual 90%
O DE CREDITO ANALISIS necesidades |no otorgados | o de 100 de Crédito.
de nuestros | con el fin de |cantidad de
clientes determinar la | préstamos
demanda aprobados
insatisfecha
Trimestral global
SECCION DE OE-01 CRE 00-06 |IN-11 (Nimerode | Solicitudes
DEPARTAMENT | Secevinnis | 2019 Asegurarla | |dentificar el |porcentaje | autorizaciones | de 100%
O DE CREDITO 03 sostenibilidad | monto y de ejecutadas/NU | desembolso
Trimestral | financieracon |nimerode | cumplimient | mero de s recibidas
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el fin de los 0 del solicitudes de | segun
cumplir con las | préstamos | NUmero de | desembolsos | reportes de
necesidades | no otorgados | autorizacion | recibidas)*100 |las Seccion
de nuestros  |conelfinde |esde de
clientes determinar la | desembolso Desembols
demanda s financieros os y Control
insatisfecha de Crédito
global
OE-01 CRE 00-01 (Total de monto | Monto
Asegurar la Asegurar la de las presupuesta
sostenibilidad | sostenibilida IN-12 autorizaciones |do para
financiera con |d financiera P . de desembolso
: : orcentaje
el fin de con el fin de de desembolsos  |s
, cumplir con las | cumplir con cumplimient ejecutados/ financieros
DEPARTAMENT SECCION DE necesidades |las oenel Total de monto |a
0 DE CREDITO DESEMBOLS 2019 de nuestros | necesidades monto de las presupuestado | Estudiantes | 100%
0S clientes de nuestros autorizacion | P2 segun
clientes es de los desembolsos | reportes de
desembolso financierosa |las Seccion
. : Estudiantes) de
s financieros |, 100 Desembols
os y Control
Trimestral de Crédito
OE-02 CRE 00-03 | IN-15 Cantidad de Encuesta 1
Conocerlas  |Desarrollar | Cantidad de |estrategias de
tendencias de |estrategias |estrategias |desarrolladas | percepcion
DEPARTAMENT la educacion | que permitan | desarrollada
O DE CREDITO MERCADEO 2019 superior, aumentarel |s
técnicay la nivel de
necesidad preferencia
Anual laboral del de CONAPE
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pais para
ofrecer
productos y
servicios
ajustados a las
necesidades
de los clientes.
OE-05 Mejorar
la imagen de
CONAPE para
ser
reconocidos
como una
institucion que
contribuye al
desarrollo del
Pais.

DEPARTAMENT
O DE CREDITO

MERCADEO

2019

Anual

OE-02
Conocer las
tendencias de
la educacion
superior,
técnicay la
necesidad
laboral del
pais para
ofrecer
productos y
servicios
ajustados a las
necesidades
de los clientes.

CRE 00-03
Desarrollar
estrategias
que permitan
aumentar el
nivel de
preferencia
de CONAPE

IN-38
Preferencia
hacia
CONAPE

(Cantidad de
respuestas con
percepcion
satisfactoria /
Total de
actores
sociales
consultados
que
respondan)*
100

Encuesta
de
percepcion

2%
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OE-05 Mejorar
la imagen de
CONAPE para
ser
reconocidos
como una
institucion que
contribuye al
desarrollo del
Pais.

OE-02 SE 00-01 IN-26 (Cantidadde  |Encuesta
Conocerlas | Desarrollar | Satisfaccion | respuestas de
tendencias de |estrategias | de los satisfactorias / | satisfaccion
la educacién | que den clientes con |Total de
superior, seguimiento |los personas
, técnicay la ala productos | consultadas)*1
i CONTRALORI necesidad satisfaccion | ajustados |00
SIIEE JC|:5RCF[J-|'-rA|\\I7 'LA A DE 2019 laboral del con 81%
SERVICIOS pais para productos y
ofrecer Servicios
productos y ajustados
servicios
ajustados a las
necesidades
Anual de los clientes.
OE-03 Mejorar | FIN O0-04 | IN-04 Porcentaje de
) productos y | Conocer las |Desarrollo | Ejecucion del Informe de
DEPARTAMENT | SECCION DE 2019 Semestral servicios con | necesidades |del proyecto |Proyecto Meiora 100%
O FINANCIERO | TESORERIA el fin de ser la | de los R ) , °
P . egulatoria
opcionde |clientes para

preferencia en | formular los
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préstamos | ajustes a los
para productos y
educacion en | servicios de
el Pais. acuerdo con
ellas
IN-19 (Total de
OE-03 Mejorar Porcentaje | clientes
productos y de satisfechos/tota
servicios con |PLA O0-04 |satisfaccion |l de clientes
DEPARTAMENT 5 el fin de serla Desarrollgr dg los consultados)*1
O DE Secmop .de 2019 opcién Qe una ggstloq pllentes 00
PLANIFICACION Informatica prefgrenma en adrrymstratw mternos. con
préstamos |a eficiente | los servicios Encuesta
para para cumplir | ofrecidos de
educacion en |las metas por la satisfaccion
el Pais. institucionale | Seccion de del cliente
Anual S Informatica interno. 90%
OE-03 Mejorar | SE 00-02 | IN-27 (Cantidad de 80%
productosy  |Desarrollar | Cumplimient | estrategias
servicios con | estrategias |0 de ejecutadas/Tota
el fin de serla |que den estrategias || de estrategias
‘ opcion de seguimiento | que den desarrolladas) *
SECRETARIA CONZIEAI‘ELORl 2019 S iral preferenciaen |ala seguimiento | 100 Reportes de
EJECUTIVA SERVICIOS emestra préstamos satisfaccién |ala seguimiento
para de satisfaccion
educacion en | necesidades |de las
el Pais. de los necesidades
clientes de los
clientes
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OE-03 Mejorar | SE 00-02 | IN-39 (Cantidad de 80%
productosy  |Desarrollar | Satisfaccion | respuestas
servicios con | estrategias | de los satisfactorias
) el fin de serla |que den clientes con |/Total de
SECRETARIA CONTRALORI opcion de. seguimiento |los personas ) Encuesta
EJECUTIVA ADE 2019 Semestral prgferenma en |a Ig 5 prod.ulctos y |consultadas)* |de . 5
SERVICIOS préstamos satisfaccion | servicios 100 satisfaccion
para de que ofrece
educacion en | necesidades | CONAPE
el Pais. de los
clientes
OE-04 PLA 00-04 Cantidad de
Desarrollar Desarrollar procesos con
una gestion una gestion IN-20 indicadores
DEPARTAMENT GESTORIA DE administrativa | administrativ indicadores establecidos/
O DE 2019 eficiente para | a eficiente Total de
. PROCESOS . .| de procesos
PLANIFICACION cumplir las para cumplir : procesos
establecidos |:
metas las metas implementados
institucionales | institucionale
Semestral S 25%
OE-04 FIN OO-06 |IN-05Dias |(Fechade Registros
Desarrollar Desarrollar | transcurrido | entrega - contables
una gestion una gestion | s posterior a | Fecha de del sistema
DEPARTAMENT | CONTABILIDA an|n|strat|va adm|r)|strat|v la fecha de | cumplimiento) gontat?le
2019 eficiente para |a eficiente | entrega financiero
O FINANCIERO D ; :
cumplir las para cumplir Estados
metas las metas financieros
institucionales | institucionale
Trimestral S 0 DIAS
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OE-04 SE 00-05 (Cantidad de
Desarrollar Desarrollar solicitudes
una gestion una gestion atendidas en
SECRETARIA ASESORIA aqministrativa admir]istrativ tiempo/total de | Documento
EJECUTIVA LEGAL 2019 eﬂmeqte para |a eficiente . IN-2§ con§ultas S .
cumplir las para cumplir | Cantidad de |realizadas)*100 | Probatorios
metas las metas consultas en custodia
institucionales | institucionale | legales de Asesoria
Trimestral S atendidas legal 90%
OE-04 PLA 00-04 (Objetivos
Desarrollar Desarrollar estratégicos
una gestion una gestion | IN-21 que cumplen
DEPARTAMENT DEP.'?‘OR B'AI‘EMEN administrativa |administrativ | Cumplimient | con las metas | Plan
ODE PLANIFICACIO 2019 eficiente para |a eficiente |0 de establecidas Estratégico
PLANIFICACION N cumplir las para cumplir | objetivos [Total de 2019-2023
metas las metas estratégicos | objetivos Informe de
institucionales | institucionale planteados)* | seguimiento
Anual S 100 del PEI. 80%
OE-04 PLA 00-04 |IN-22 Cantidad de
Desarrollar Desarrollar | Cantidad de |informes de
una gestion una gestién | informes seguimiento de
DEPARTAMENT administrativa | administrativ | sobre el proyectos
ODE %ER%T\?E%¢58E 2019 eficiente para | a eficiente | avance de
PLANIFICACION cumplir las para cumplir |los Informes
metas las metas proyectos ejecutivos
institucionales | institucionale | institucional entregados
Trimestral s es alajefatura | 12
OE-04 PLA 00-04 |IN-23 Cantidad de
DEPARTAMENT | conTROL Desarrollar | pesarrollar | Porcentaje | informes Isrgglrjrinnizrc]iti
PL ANI(IJ:I%E\CION INTERNO A una gestion | yng gestion | de elaborados / e
Trimestral administrativa | administrativ | cumplimient | Cantidad de cumplimient | 100%
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eficiente para |aeficiente  |ode informes o en fecha
cumplir las para cumplir |informacién | programados |de informes
metas las metas pertinente de Auditoria
institucionales | institucionale | para la toma Interna
s de
decisiones
OE-04 IN-24 (Total de Solicitudes
Desarrollgr PLA 00-04 Porceptgje aptmdades de atencion
una gestion cumplimient | ejecutadas/total | de
S Desarrollar L o ,
administrativa una gestion o delas de actividades |incidencias
DEPARTAMENT 5 ef|C|er!te para | 4 iicteatiy acfuwdades asignadas)*100 |y problemas
Seccion de cumplir las . asignadas a (mesa de
YDE Informatica AU metas JCIBEE la Seccion servicio)
PLANIFICACION PR para cumplir
institucionales de
las metas i
o Informatica
institucionale
s en la mesa
de servicio
Trimestral institucional 100%
OE-04 IN-25 (Total de tareas
Desarrollar PLA OO-04 |Porcentaje |ejecutadas/Tota
una gestion Desarrollar | de | de tareas
administrativa |una gestion | cumplimient | asignadas)
DEPARTAMENT DEP¢§ TD'AI‘EMEN eficiente para | administrativ | o de las *100
ODE PLANIFICACIO 2019 cumplir las a eficiente | tareas para
PLANIFICACION N metas para cumplir |la
institucionales |las metas implementac Cronogram
institucionale | ion de la ade
S Herramienta Proyecto
Trimestral BPMS y GD. PROA-1 100%
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Trimestral | OE-04 IN-06 (Cantidadde  |Controlde | 100%
Desarrollar Cantidad de |unidades con | transferenci
una gestion PLA O0O-04 |unidades transferencia | as
administrativa | Desarrollar | con documental/ documental
ol e el U
O FINANCIERO CENTRAL . Y
metas a eficiente | documental | Institucionales
institucionales | para cumplir que deben
las metas realizar
institucionale transferencia
S )*100
OE-04 IN-07 (Cantidad de  |Encuesta
Desarrollar Porcentaje | clientes de
una gestion de internos satisfaccion
administrativa | FIN O0-06 |satisfaccion |satisfechos/ del cliente
SECCION eficiente para |Desarrollar | de los Total de interno
DEPARTAMENT ADMINISTRAT 2019 cumplir las una gestién | clientes con | clientes
O FINANCIERO metas administrativ | los servicios |internos
IVA o . .
institucionales |a eficiente | brindados | consultados)
para cumplir | por la *100
las metas Seccion
institucionale | Administrativ
Trimestral S a 90%
OE-05 Mejorar | CRE 00-05 Likes,
laimagen de |Desarrollar comentarios y
CONAPE para | estrategias | IN-16 posts
DEPARTAMENT ser que permitan | Compromiso | compartidos en | Redes o
O DE CREDITO AEREADIED A0 Semesiral reconocidos | aumentar con la marca | un periodo de | sociales M
como una posicionamie | CONAPE tiempo
institucion que | nto de establecido +
contribuye al | CONAPE NUmero total de
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desarrollo del
Pais.

fans activos
durante ese
mismo periodo
de tiempo * 100

NOTA:
Considerar el
promedio de las
dos mediciones

semestrales
para obtener el
dato final.
OE-05 Mejorar (Cantidad de
la imagen de respuestas con
CONAPE para imagen
ser satisfactoria/Tot
reconocidos al de actores
Como una sociales
institucion que consultados
contribuye al que
desarrollo del IN-17 respondieron)
DEPARTAMENT Pais. Mejoramient |*100 en el
O DE CREDITO HERCAYED Ak SErieETE] o de imagen | periodo actual L
de CONAPE |-
CRE 00-03 (Cantidad de
Desarrollar respuestas con
estrategias imagen
que permitan satisfactoria/Tot
aumentar el al de actores
nivel de sociales
preferencia consultados
de CONAPE que
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respondieron)

*100 en el
periodo
anterior
OE-06 Mejorar | SE O0-06 Cantidad de
el climayla Mejorar el respuestas con
cultura climayla percepcion
organizacional | cultura satisfactoria *
para que organizacion 100
SECRETARIA FECLIREOE 2019 Inc;::ijt?vamente ﬁ:cri)gga e Tg::Lndaes
EJECUTIVA | HUMANOS P " P
enla positivament consultadas
motivacion del [eenla Encuesta
personal yla |motivacion | IN-29 de
calidad en el |del personal |Satisfaccion Satisfaccion
servicio y la calidad |del cliente del Cliente
Semestral en el servicio | interno interno 82%
OE-QG Mejorar SE OE-06 IN-42 . (an.tldad de
el climayla : Porcentaje | actividades
Mejorar el .
cultura cima v Ia de ejecutadas/
organizacional y cumplimient | Cantidad de
cultura .
) para que organizacion ode actividades
SECRETARIA RECURSOS 2019 incida al para aue actividades | programadas) 98
EJECUTIVA HUMANOS positivamente | - E34 % solicitadas | *100 °
enla ositivament | PO la Programa
motivacion del | Seccion de de
eenla p
personal y la L Recursos sensibilizaci
. motivacion .
calidad en el del versonal Humanos on de
Trimestral | servicio P para CONAPE
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y la calidad | desarrollar
en el servicio | competencia
S
OE-06 Mejorar | SE OE-06 (Cantidad de
elclimayla |Mejorar el actividades
cultura climay la gestionadas/
organizacional | cultura Cantidad de
para que organizacion actividades
i incida al paraque |IN-43 programadas)
E\IJEEC(F;LIJE'ITICTA IT_lEUC,\kJ AI\QNSOOSS 2019 positivamente incng Contratacién *100 .
enla positivament | Gestionada Expediente
motivacion del [eenla para de
personal yla | motivacion | diagnostico Contratacio
calidad enel |del personal |de clima n
servicio y la calidad |organizacion Administrati
Anual en el servicio | al va 1
OE-06 Mejorar (Cantidad de
elclimayla |SE OE-06 respuestas
cultura Mejorar el satisfactorias/T
organizacional | climay la otal de
para que cultura personas
incida organizacion consultadas) Pendien
SECRETARIA RECURSOS 2019 Anual positivamente | al para que *100 en el te
EJECUTIVA HUMANOS enla incida periodo actual indicar
motivacion del | positivament - meta
personalyla |eenla IN-31 (Cantidadde | Encuesta
calidad enel |motivacion | Aumento en |respuestas de
servicio del personal |la satisfactorias/T | Satisfaccion
y la calidad |motivaciéon |otal de del Cliente
en el servicio | del personal | personas interno
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consultadas)

*100 en el
periodo
anterior
OE-04 Estadistica
Desarrollar 8?;2(?”;27 IN- 44 de casos
una gestion una gestion Porcentaje analizados
administrativa 2 .| de enPZy
DEPARTAMENT CIRCHA D2 eficiente para ad”?”?'s"a“v cumplimient trasladados
. PEREZ 2019 . a eficiente .
O DE CREDITO . cumplir las . |oenla a Oficinas
ZELEDON para cumplir : .
metas cantidad de | Numero de Centrales
D las metas . .
institucionales |. .. . préstamos | préstamos para
institucionale , . .
s analizados |analizados en | aprobacion
Trimestral en PZ. Pérez Zeledén |del CD 325
OE-04
Desarrollar | cRE 00-07 Estadistica
uga ,995;“0? Desarrollar de tramites
administrativa | yna gestion realizados
DEPARTAMENT OF;,%ISEAZDE 2019 eficiente para | agministrativ enPZy
O DE CREDITO P cumplir as aeficiente  [IN-45 trasladadas
ZELEDON t : : \ .
mefas para cumplir | Cantidad de |NUmero de a Oficinas
institucionales | |as metas | tramites tramites Centrales
institucionale | aprobados | autorizados en | para
Trimestral S en PZ Pérez Zeleddn | tramitar 1750
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OE-04
Desarrollar
una gestion
administrativa

OFICINA DE eficiente para geRsEar?éI)l-aOr7

DEPARTAMENT PEREZ 2019 (r;r:j;:ar)sllr 3 una gestion Reportes de

O DE CREDITO ZELEDON institucionales | @dministrativ control de
a eficiente que llevan
para cumplir | IN-46 los
las metas Cantidad de | NUmero de funcionarios
institucionale | informes reportes de la oficina

Trimestral S realizados | realizados regional.
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