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RESUMEN

El presente estudio se fundamenta en la situacion que enfrenta el Area de Conservacion
Central (ACC) en la aplicacion de buenas practicas en la formulacién de proyectos, sefialada
por instancias como el Ministerio de Planificacion Nacional y de Politica Econdmica
(MIDEPLAN) y la Contraloria General de la Republica (CGR), condicion que dificulta
acceder a fondos publicos. El objetivo general contemplado fue desarrollar una estrategia de
fortalecimiento de las capacidades organizacionales en la formulacién de proyectos del ACC,
evaluando el estado actual, el nivel deseado y las prioridades para el aprovechamiento de

oportunidades de financiamiento.

Para determinar el estado actual, el deseado y las brechas de las capacidades
organizacionales, se considerd la aplicacion de cuestionarios, revision documental y
bibliogréafica, consulta a expertos y benchmarking. Como marco de referencia se utilizé el
modelo desarrollado por Manuel Alvarez Cervantes denominado “Evaluacion de Madurez”,
mismo que se basa en el modelo de Gestion Estratégica del Desempefio, al cual para el
presente estudio se le realiz6 una adaptacion. El anélisis del estado actual concluy6 que la
organizacion posee un nivel Medio Bajo, al obtener una calificacion del 31% vy el estado
deseado se estableci6 en un nivel Alto (87%). La brecha general se estimé en un 56%, donde
59 de las 72 practicas evaluadas poseen una iteracion irregular, poca estandarizacion o una
nula instauracién. Se identificaron nueve iniciativas, siendo priorizadas cinco, las cuales
abordan aspectos relacionados a la estructuracion de procesos, capacitacion, asignacion de

roles y responsabilidades, comunicacion y conformacion de unidades de apoyo.

En conclusion, se logré comprobar la condicién que enfrenta la organizacion en
formulaciéon de proyectos y cumplimiento de los marcos reguladores, para lo cual se
desarroll6 una propuesta estratégica constituida con la intencién subsanar las carencias que
posee la organizacion. Las recomendaciones se enfocan en mantener un proceso de mejora
continua y ordenanza, vinculado al apoyo interinstitucional, potencializacion de las
fortalezas, instauracion de lineamientos internos y propiciar la sociabilizacion y desarrollo

del programa de capacitacion en proyectos publicos.

Palabras Clave: Capacidades organizacionales, formulacion de proyectos, brechas,
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gobernabilidad, estructura, procesos, personas, tecnologias, conocimiento, cultura, area de

conservacion.
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ABSTRACT

This study is based on the situation faced by the ACC in the application of good practices
in the creation of projects, appointed by institutions such as MIDEPLAN and the CGR, a
condition that affects access to public funds. The general objective is to develop a strategy to
strengthen organizational capacities in the formulation of projects in the ACC, evaluating the

current status, the desired level and priorities to take advantage of financing opportunities.

To determine the current and desired status and gaps in organizational capacities, the
application of questionnaires, documentary and bibliographic review, expert consultation and
benchmarking were considered. As referential framework, the model developed by Manuel
Alvarez Cervantes was used, with an adaptation. The analysis of the current state concluded
that the organization has a Medium Low level, obtaining a qualification of 31%, while the
desired state is considered at a High level (87%). The general gap was estimated at 56%,
where 59 out of the 72 practices evaluated have an irregular iteration, little standardization,
or were not established. Nine initiatives were identified, five being prioritized, which address
aspects related to the structuring of processes, training, assignment of roles and

responsibilities, communication, and creation of support units.

In conclusion, it was possible to verify the condition faced by the organization in project
creation and compliance with regulatory frameworks, for which a strategic proposal was
developed with the intention of correcting the deficiencies that the organization has. The
initiatives include practices of the seven capacities evaluated, being considered as an integral
solution. The recommendations focus on maintaining a process of continuous improvement
and ordinance, linked to inter-institutional support, enhancement of strengths, establishment
of internal guidelines and promote the socialization and systematization of the training

program in public project.

Key Words: Organizational capacities, project creation, gaps, governance, structure,

processes, people, technologies, knowledge, culture, conservation area.
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INTRODUCCION

La presente investigacion surge como parte de las respuestas de evaluaciones e informes
emitidos por instancias como la Contraloria General de la Republica (CGR) y el Ministerio
de Planificacion Nacional y Politica Econdmica de Costa Rica (MIDEPLAN), donde sefialan
las debilidades e incapacidad que posee el Sistema Nacional de Areas de Conservacion
(SINAC) en aplicar el debido proceso en la formulacion de proyectos de inversion publica,
asi como debilidades referentes a la asignacion de roles y responsabilidades, aplicacion de

buenas practicas y ausencia de conocimiento especializado en proyectos.

Ante el escenario supra citado, el Area de Conservacion Central (ACC), Direccion
Regional del SINAC, reconocid la importancia que representa el fortalecer las capacidades
organizacionales en formulacién de proyectos, esto como una medida de contencion y de
generar un cambio en la basqueda de la mejorar continua y de la eficiencia institucional de
los procesos vinculados a formulacion y uso de fondos pablicos para proyectos, condicion
que es demandada por el marco juridico existente ante la responsabilidad intrinseca que posee

la institucionalidad publica con respecto a la atencion de las necesidades de la sociedad.

Aunque la institucion ha realizado esfuerzos para solventar las debilidades destacadas por
entidades reguladoras, como es la capacitacion de funcionarios en materia de proyectos, los
resultados no han sido los esperados, siendo un claro ejemplo la incorporacion de proyectos
al Banco de Proyectos de Inversion Pablica (BPIP) del MIDEPLAN.

En este caso, la investigacion posee la intencion de representar una accion complementaria
al interés institucional de mejora en la concepcion de los proyectos, para lo cual se realiza
una propuesta estratégica de fortalecimiento de las capacidades organizacionales, iniciativas
gue buscan alinear y corregir en un mediano plazo aspectos trascendentales en los proyectos

considerados como de inversion publica.

El Capitulo 1 del presente estudio aborda lo referente a las generalidades de la
investigacion, marco de referencia organizacional, planteamiento del problema, justificacion
del estudio, objetivos y los alcances y limitaciones vinculantes al proyecto final de

graduacion.



En el Capitulo 2, el cual concierne al marco tedrico, se desarrollan los aspectos
conceptuales de las capacidades organizacionales, la formulacion de proyectos y las
regulaciones gubernamentales de proyectos de inversion publica

El marco metodoldgico es desarrollado en el Capitulo 3, donde se consignan las categorias
de la investigacion, las técnicas de recoleccion de informacion, los sujetos y fuentes de
informacion identificados, las técnicas e instrumentos para la recopilacion y el analisis y

procesamiento de datos utilizado para la investigacion.

En el Capitulo 4 se expone el analisis de los resultados obtenidos, especificamente se
aborda la seleccion de la metodologia de evaluacion de las capacidades organizacionales en
formulacién de proyectos, estado actual (diagnostico), estado deseado y las brechas
identificadas de las capacidades organizacionales en formulacion de proyectos presentes en

el Area de Conservacién Central

El Capitulo 5 esta compuesto por los aspectos que representan la propuesta de solucion,
tal es el caso de la identificacion, priorizacion y plan de accion de las iniciativas. Por Gltimo,
en el Capitulo 6 se exponen las conclusiones y recomendaciones asociadas a la investigacion

realizada.



Capitulol  Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia del Area de Conservacion Central del
Sistema Nacional de Areas de Conservacion, asi como el planteamiento del problema y la
justificacion. Ademas, se exponen los objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y

las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

Mediante la Ley de Biodiversidad No. 7788 se crea del Sistema Nacional de Areas de
Conservacion (SINAC), como una dependencia del Ministerio de Ambiente y Energia
(MINAE), instancia que posee personeria juridica propia y se contempla como un sistema de
gestion y coordinacion institucional, desconcentrado y participativo, cuyas competencias
estan direccionadas en materia forestal, vida silvestre y areas silvestres protegidas, siendo
uno de sus objetivos, crear politicas y medios de planificacion y ejecucion de esfuerzos

enfocados en alcanzar la sostenibilidad en la gestion de los recursos naturales en el pais.

El origen del SINAC esta direccionado a desarrollar una conservacion integral, en la cual
se logre congeniar, amalgamar y llevar a cabo una gestion publica responsable, con ética y
en apego al marco legislativo nacional, donde se considere la participacidn de otras instancias
gubernamentales, la ciudadania y el sector privado, con la finalidad de propiciar un ambiente
sano y ecoldgicamente equilibrado (Articulo 50 de la Constitucion Politica de Costa Rica)

(Sistema Nacional de Areas de Conservacion, 2020).

El SINAC estara conformado por el Consejo Nacional de Areas de Conservacion
(CONAC), la Secretaria Ejecutiva, las estructuras administrativas de las Areas de
Conservacion, los consejos regionales de Areas de Conservacion y los consejos locales (Ley
No. 7788, 1998).

Territorialmente el SINAC esta constituido por once unidades denominadas Areas de
Conservacion. Estas se encargan de aplicar la legislacion vigente en materia de recursos
naturales dentro de su area administrativa, donde ademéas deben ejecutar las politicas,

estrategias y programas aprobados por el CONAC (SINAC, 2020).



El Area de Conservacion Central (ACC) se ubica mayoritariamente en el centro del pais,
la cual abarca 43 cantones, lo que representa 860 886 hectareas, el equivalente al 16,85% de
cobertura del pais. Esta direccion regional esta a cargo de 20 centros operativos (diez oficinas
sub regionales y diez areas silvestres protegidas), en los cuales se encuentran destacados 207

funcionarios (SINAC, 2020) (R. Gutiérrez, comunicacion personal, 15 de octubre, 2020).

1.1.1 Estructuray marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional del SINAC.

1.1.1.1 Estructura organizacional.

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se muestra la estructura organizacional

del SINAC, asi como de cada Area de Conservacion.

Cada Area de Conservacion posee tres niveles, los cuales estan conformados de la
siguiente manera (SINAC, 2020):

1. Nivel Directivo: Direccion del Area de Conservacion, Direccion Administrativa
Financiera, Director Técnico, Direccion de Areas Protegidas y Direccion de Recursos
Forestales y Vida Silvestre.

2. Nivel Operativo — Departamentos: Desarrollo de Recursos Humanos, Planificacion,
Mercadeo, Asesoria Legal y Tecnologia, Informacién y Comunicacion.

3. Nivel Operativo — Unidades: Oficinas subregionales, la administracion de las areas

protegidas, los Consejos Locales, el Comité Cientifico Técnico y Comisionado.

Cabe mencionar que dentro de la organizacion existen coordinadores que poseen
competencias especificas, tal es el caso de los subprocesos de Educacion Ambiental, Recurso
Hidrico, Vida Silvestre, Corredores Biol6gicos, Patrimonio Natural del Estado, Sistemas de

Informacion Geogréfica, entre otros.
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Figura 1.1: Organigrama del Sistema Nacional de Areas de Conservacion



En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico del SINAC.

1.1.1.2 Marco estratégico.

La filosofia medular del SINAC esta compuesta por su mision, su vision, sus valores y

sus objetivos estratégicos; todos consignados en el Plan Estratégico SINAC 2016-2026.

1.1.1.2.1 Misién.
El SINAC ha establecido su mision de la siguiente manera:

Gestionar integralmente la conservacion y manejo sostenible de la vida
silvestre, los recursos forestales, las areas silvestres protegidas, cuencas
hidrograficas y sistemas hidricos, en coordinacion con otras instituciones y
actores de la sociedad, para el bienestar de las actuales y futuras generaciones.
(Sistema Nacional de Areas de Conservacion, 2015)

1.1.1.2.2 Vision.
La visién de la organizacion es:

Un Sistema Nacional de Areas de Conservacion (SINAC) que lidera la
conservacion y uso sostenible de la biodiversidad y los recursos naturales, con
gestion participativa y equitativa para mejorar y mantener los servicios
ecosistemicos, que contribuya al desarrollo sostenible de Costa Rica. (SINAC,
2015)



1.1.1.2.3 Valores.

A continuacion, se exponen los valores del SINAC (SINAC, 2015):

Solidaridad: Es el compromiso manifiesto de los funcionarios con las necesidades de

los grupos de interés, los usuarios y sociedad en general.

Proactividad: Es la actitud en la que la persona asume el pleno control de su conducta
vital de modo activo, lo que implica la toma de iniciativa en el desarrollo de acciones
creativas y audaces para generar mejoras, haciendo prevalecer la libertad de eleccion

sobre las circunstancias de la vida.

Compromiso: Es la actitud que identifica la lealtad y la dedicacion personal,
organizacional y ambiental de los colaboradores y cuerpos directivos; es sentir y vivir
como propios los objetivos y metas organizacionales, responsabilizandose por el

logro de los mismos.

Actitud de servicio: Es la conducta para ayudar a otras personas espontaneamente,

manteniendo una actitud permanente de colaboracién hacia los demas.

1.1.2 Proyectos en la organizacion.

En seguida, se realiza una resefia de proyectos formulados y/o realizados en los ultimos

seis afios en el ACC, en los cuales se detalla lo referente al afio de formulacion y posible
finalizacion del proyecto, el estado actual, los patrocinadores, montos de financiamiento y la
aplicabilidad de los lineamientos del MIDEPLAN (Cuadro 1.1).

Los proyectos se fundamentan en las competencias que la ley le confiere al SINAC, donde

se abordan aspectos ambientales referentes a recurso hidrico, materia forestal, turismo, areas

silvestres protegidas, capacitacion, infraestructura, entre otros.

En el ACC los proyectos estan abocados a solventar las necesidades y requerimientos de

la sociedad, en términos ambientales. Estan fundamentados en diversas aristas como la
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Educacion Ambiental, Areas Silvestres Protegidas (ASP), Recurso Hidrico, Vida Silvestre,
Corredores Bioldgicos, etc., abarcando desde la promocion y desarrollo de actividades de
ecoturismo y desarrollo sostenible para emprendedores dentro del area de influencia de las
ASP, la elaboracion de herramientas de ordenamiento territorial locales donde se identifican
elementos focales de manejo (planes generales de manejo de las ASP), mejoramiento de
infraestructuras en centros operativos, cuyo fin es crear y mejorar la atencion e iniciativas
sociales ambientales, el desarrollo de capacidades en los funcionarios y grupos locales

enfocados a la restauracion de ecosistemas, entre otros.

Si bien es cierto, los proyectos se fundamentan en diversos temas, todos mantienen un

unico eje conductor, la proteccion y conservacion de los recursos naturales.

Cabe mencionar que, la periodicidad de los proyectos es variada, muchos se han
formulado para que se desarrollen por méas de un afio con el objetivo de generar un mayor
impacto en la ciudadania; tal es el caso de los proyectos que poseen como premisa el
desarrollo de capacidades o la intervencién de obras, donde los aspectos considerados son
mas amplios. Otros proyectos se han abocado al desarrollo de temas mas especificos y

tangibles cuyos plazos son menores.

Es de resaltar que en la mayoria de los proyectos se integra una serie de actores locales
como, municipalidades, centros educativos, asociaciones administradoras de acueductos
rurales (ASADAS), cooperativas, asociaciones desarrollo, asociaciones y grupos de turismo,
grupos ambientalistas, emprendedores, organizaciones no gubernamentales (ONG), sector
privado, instituciones publica, entre otros, con el objetivo de crear un sentido de pertenencia,
integridad y responsabilidad compartida en la resolucion de la problemética ambiental. Esto
debido a que los proyectos sociales y financiados con fondos publicos deben trascender, mas

alla, del tiempo y costo, siendo el alcance el eje principal en el abordaje de los proyectos.

Actualmente, la formulacion y gestion de los proyectos ha estado a cargo, Unicamente,
por un funcionario o por equipos pequefios, integrados por dos o tres funcionarios. Resalta la
participacion y apoyo de los encargados de las areas funcionales (departamentos), aunque no

asumen la responsabilidad de la ejecucion ni control del mismo, esto en la mayoria de los



casos. Dicha situacion, sobresale como una debilidad ante la necesidad de aplicar practicas

estipuladas por instancias como el MIDEPLAN.

Cuadro 1.1 Referencia de proyectos realizados en los ultimos seis afios en el

Area de Conservacién Central, SINAC.

FORMULACION /

PATROCINADOR/ LINEAMIENTOS

NO. PROYECTOS FINALIZACION ESTADO FINANCIAMIENTO DEL MIDEPLAN
D llo E foti I El Cei I _ » SINAC-INDER
1 esarrollo _coturlstlcg de Sc_actor Ceibo de 2019 - 2022 Sheeuen S
Parque Nacional Braulio Carrillo ¢ 415 568 834
D llo E foti I Volcan B _ - SINAC-INDER
) esarrollo COi:'UI’IStICO de. Sector olcan Barva 2020 - 2022 Ejecucion Cumple
del Parque Nacional Braulio Carrillo ¢ 1168 667 245
Canje de Deuda
Plan General de Manejo de la Zona Protectora . Costa Rica por
3 e IS o 2017 - 2019 Finalizado Siempre No cumple
¢ 12 000 000
Fondo de Operacion
Plan General de Manejo Zona Protectora Cerros de Servicios —
4 de Turrubares - Refugio de Vida Silvestre 2019 - 2021 Ejecucion SINAC No cumple
Fernando Castro Cervantes
€ 9 000 000
Fondo de Operacion
Plan General de Manejo Zona Protectora . L de Servicios —
5 . . 2019 - 2021 Ejecucion No cumple
Caraigres - Zona Protectora Quebrada Rosario jecuct SINAC ump
€ 9 000 000
o _ Presupuesto
5 Mantenlml_ento de obras en el Parque Nacional 2019 - 2020 Finalizado  ©rdinario — SINAC No cumple
La Cangreja
¢ 24 000 000
BID-Turismo
7  Obras en el Parque Nacional VVolcan Poas 2014 - 2017 Finalizado No cumple
¢ 1 400 000 000
BID-Turismo
8  Obras en el Parque Nacional Volcan lIrazl 2014 - 2017 Finalizado No cumple

¢ 180 000 000



Cuadro 1.1 Referencia de proyectos realizados en los Gltimos seis afios en el

Area de Conservacién Central, SINAC.

FORMULACION / PATROCINADOR/ LINEAMIENTOS

PROYECTOS FINALIZACION = '"PO EINANCIAMIENTO DEL MIDEPLAN
- . . - SINAC
9 glabo;amon de ERs’tuc_:_los Hidrogeoldgicos en la 2019 - 2021 Ejecucion No cumple
ona Protectora Rio Toro ¢ 39 894 719
Finalizado Presupuesto
10  Obras en el Monumento Nacional Guayabo 2014 - 2020 ordinario — SINAC No cumple
¢ 170 000 000
. . . -~ Canon de Aguas
1 Aspe(?tos :—hdrogeologlcos, _hldrlologlcos y 2019 - 2020 Finalizado No cumple
drenajes en la Monumento Nacional Guayabo ¢ 32 758 700
. . . INDER
M f
12 ejoramler!to dle in raestru<.:tura y senderos, 2020 - 2021 Propuesta Cumple
Parque Nacional La Cangreja ¢ 23 000 000
Cosecha de agua de lluvia y Biojardineras en la Canon de Aguas
13 Micro-Cuenca del Rio Purires, Paez y Siquiares 2019 - 2021 Ejecucion No cumple
con enfoque integral, participativo y educativo ¢ 22035 000
Restauracion ecoldgica y proteccion de las areas Canon de Aguas
14  de recarga acuifera de la finca de la Federacién 2019 - 2021 Ejecucion No cumple
de Acueductos de la Zona Protectora El Chayote ¢ 19210000
L - Canon de Aguas
15 Estucﬁos hidrogeoldgicos, Zolna Prqtectora La 2018 - 2021 Ejecucion No cumple
Carpintera y Reserva Forestal Grecia ¢ 72 189 799
. - . Canon de Aguas
16 Eursodeestauracmn ecologica de ecosistemas 2019 - 2021 Inicio No cumple
umedales ¢ 15 147 000
S o Canon de Aguas
17 iCwlurso dols identificacion y caracterizacion de 2018 - 2019 Finalizado No cumple
umedales ¢ 15 000 000
Monitoreo de calidad de agua, de los cuerpos de Canon de Aguas
18  agua superficiales ubicados en la Cuenca de Rio 2019 - 2021 Ejecucion No cumple
Grande de Tarcoles €7925948
p L 4 » o Canon de Aguas
19 royecto de restauracion en el area de proteccion 2019 - 2022 Inicio No cumple

Rio Maravilla, Cant6n de Jiménez

€ 19 635 000

Fuente: Elaboracion propia con datos del Area de Conservacion Central, SINAC.
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1.2 Planteamiento del problema

El ACC posee la necesidad y obligacién institucional de desarrollar proyectos, donde se
involucre a la sociedad, para abordar la problematica ambiental en areas especificas. Esto
desde el seno de la organizacion o a través de oOrganos interinstitucionales, como las
comisiones o comités; siendo parte de las competencias que la legislacion le confiere
(SINAC, 2015).

Para la realizacion de los proyectos en el ACC, no todos los fondos provienen del
presupuesto ordinario, gran parte del financiamiento se obtiene de transferencias realizadas
por otras instituciones estatales, como es el caso del Instituto de Desarrollo Rural (INDER),
asi como de entes externos. Para que se hagan efectivas dichas transferencias, se debe de
poseer proyectos, debidamente, predefinidos (R. Gutiérrez, comunicacion personal, 22 de
setiembre, 2020).

En el 2011, el MIDEPLAN oficializé una guia metodoldgica para la identificacion,
formulacién y evaluacion de proyectos de inversion pablica, la cual representa una iniciativa
enfocada en mejorar la calidad técnica de los proyectos; sin embargo, esta no ha sido
adoptada por los funcionarios del ACC, por problemas en la conceptualizacién y formulacién
de los proyectos en la organizacion, como por ejemplo poca o nula familiarizacion con la
terminologia y legislacion vinculante, como los Decretos Ejecutivos 34694-PLAN-H, 35374-
PLAN y 37735-PLAN, desconocimiento de herramientas y tecnologias, asi como una nula

estandarizacion de procesos (R. Mufioz, comunicacion personal, 23 de setiembre, 2020).

Dentro del ACC se presentan distintos entendimientos sobre lo que es la conceptualizacion
y formulacidn de proyectos, lo que es clave para etapas posteriores. Existen funcionarios que
visualizan los proyectos como la formulacion de términos de referencia o elaboracion de un
perfil de proyecto. Por otro lado, el Departamento Administrativo Financiero los conciben
como tramites o actividades que deben incorporarse en el Sistema Integrado de Compras
Publicas (SICOP), donde no se agregan aspectos como la planeacion de cronogramas,
asignacion de roles y responsabilidades, definicion de objetivos, alcance, etc. (R. Mufioz,

comunicacion personal, 23 de setiembre, 2020).
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Un caso que ejemplifica la situacion resumida en el parrafo anterior es el referente a la
construccion de las nuevas instalaciones de la Oficina Sub Regional de Alajuela. El
encargado del centro operativo ha solicitado presupuesto ordinario en los ultimos 3 afios, sin
embargo, a la fecha no se ha logrado la adjudicacion de presupuesto porque no se logra

formular el proyecto como se demanda.

Esta debilidad en el punto de formulacion de proyectos se ha denotado en informes de la
Contraloria General de la Republica. Entre estos destaca el “Informe de la auditoria de
caracter especial acerca de la razonabilidad de los instrumentos de apoyo a la proteccion y
conservacion de las areas silvestres protegidas” oficio DFOE-AE-IF-00005-2019 emitido
el 3 de junio del 2019, que “el SINAC no implementa buenas prdcticas de gestion de
proyectos, en sus fases de formulacion, ejecucién, control y seguimiento y cierre formal de
estos; ni ha asignado roles y responsabilidades en tal sentido”, aspectos que en especial en
la fase de formulacion afecta al proceso de solicitud y asignacion de presupuesto para el

desarrollo de proyectos.

También el informe de la CGR destaca la ausencia de conocimiento especializado en
ingenieria o gestion de proyectos, evidenciandose una debilidad institucional de insuficiente
respaldo técnico para realizar la formulacion de proyectos. EI ACC posee cerca de 34
funcionarios con cargos de jefaturas, encargados de departamentos o coordinadores de
programas, donde Unicamente seis funcionarios poseen conocimientos basicos o han sido
capacitado en administracion de proyectos (Contraloria General de la Republica, 2019) (R.

Mufioz, comunicacion personal, 23 de setiembre, 2020).

A nivel de la organizacion la estructura organizacional es meramente funcional, existe una
desvinculacion interna entre departamentos. Se suma también, la falta de personal de apoyo
en la formulacién y estructuracion de proyectos, una cultura organizacional en proyectos
poco desarrollada y una ausencia de procesos internos y herramientas que faciliten la
formulacién de proyectos; siendo condiciones, que actualmente, posee la organizacion y que
influyen directa e indirectamente en la formulacion de proyectos (A. Madrigal, comunicacion
personal, 29 de setiembre, 2020) (R. Conejo, comunicacion personal, 23 de setiembre, 2020)

(R. Mufioz, comunicacion personal, 23 de setiembre, 2020).
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Un indicador de la situacion que afronta la entidad, es el hecho de que, a pesar de haberse
formulado y ejecutado més de 15 proyectos en los ultimos seis afios, a la fecha nicamente,
se han incorporado dos proyectos en el Banco de Proyectos de Inversion Publica (BPIP) del
MIDEPLAN, debido basicamente, a que estos no cumplen o no se apegan a los estandares
basicos de formulacién demandados (R. Mufioz, comunicacion personal, 23 de setiembre,
2020).

De acuerdo al Informe Presupuesto Ordinario 2020 (DE-430-2019) emitido por el
Ministerio de Hacienda, se indica que mediante la certificacion AINV-UIP-052-19 del 26 de
setiembre de 2019, el MIDEPLAN certifico que el SINAC no poseia proyectos de inversién
publica inscritos en el BPIP.

Si bien, la administracion ha tratado de insertar, en los procesos, la formulaciéon de
proyectos, esta no ha sido del todo efectiva, dado que en algunos casos los presupuestos se
han concedido antes de la formulacion del estos. La CGR ha sefialado, en varias ocasiones,
la necesidad de cerrar el sesgo para que las instituciones formulen primero y luego asignen

recursos (R. Mufioz, comunicacion personal, 23 de setiembre, 2020).

Esto ha provocado, que en casos, como las iniciativas promovidas por el Parque Nacional
La Cangreja, de mejoramiento de infraestructura en senderos y de capacitacion de
emprendedores locales en el &rea de amortiguamiento de esta ASP; mismas que iban a ser
financiadas por el INDER, a la fecha, no se han obtenido dichos recursos porque la
organizacion no ha formulado correctamente el proyecto, y al no aparecer en el BPIP
MIDEPLAN, dicho érgano no ha girado el presupuesto (G. Espinoza, comunicacion
personal, 02 de octubre, 2020).

Otros ejemplos, son los casos que poseian posibilidades de ser financiados por el INDER,
como lo son proyectos enfocados en establecer sistemas de riego y solventar necesidades del
sector agricola; los cuales fueron concebidos, promovidos y discutidos en comités
interinstitucionales. Estos presentaron dificultades, debido a que se excluyo del analisis
inicial de la formulacién del proyecto, aspectos de indole de legal y factores ambientales que

limitaban el desarrollo de los mismos.
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Contemplando las situaciones anteriormente detalladas, la problematica del ACC se
fundamenta en que, ante dificultades en los procesos de formulacion y presentacion de
proyectos, los cuales no se realizan en forma (contenido y requerimientos) y tiempo
(presentacion), se propicia el desaprovechamiento de oportunidades de financiamiento y
maximiza el riesgo de no asignacién de fondos o que estos sean insuficientes para el
desarrollo de proyectos (Figura 1.2.), todo esto, como resultado de debilidades de la
organizacion en recursos, estructura, conocimiento, herramientas, lenguaje, entre otros,
relacionados a los proyectos.
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Figura 1.2. Diagrama Causa — Efectos para la definicion de la problematica de la

investigacion

Fuente: Elaboracion propia con datos de comunicaciones personales.
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1.3 Justificacion del estudio

Diferentes autores mencionan que para que una organizacion se considere que posee
alguna capacidad, en especifico, debe tener la habilidad de desarrollar una actividad en
particular, de una forma confiable y satisfactoria; demostrando ser capaz de resolver
problemas y poseer un desempefio destacado (Camilo, 2013; Helfat y Winter, 2011). En caso
contrario, la organizacién debera trabajar en el desarrollo de las capacidades, si desea cumplir
con los objetivos establecidos.

Las capacidades organizacionales tienden a ser apreciadas como elementos criticos para
la adopcion y creacion de una ventaja competitiva, constituyéndose en un medio de mejora
continua, apoyado en practicas que elevan el desempefio y permiten alcanzar las expectativas
de la organizacion (Coérdova, Rios, Ponce, & Espinoza, 2018; Winter, 2003). Por tanto, el
fortalecimiento y/o desarrollo de capacidades organizacionales, como el caso de las asociadas
a la formulacion de proyectos, se considera un aspecto necesario ante el panorama que

enfrenta, actualmente al ACC.

Martinez, Portillo y Del Valle (2018) sefialan que, la ineficiencia en el abordaje de
metodologias de formulacion y evaluacion de proyectos provoca planteamientos de inversion
desalineados a los estandares requeridos, resaltando la necesidad de implementar marcos de
referencia que permitan entender y explicar de una forma préctica y ordenada el sentido
I6gico del método de formulacidn de proyectos.

Caso similar al del ACC, lo presentan Velasquez, Londofio, Lépez y David (2017),
quienes resaltan la importancia de trabajar en las capacidades organizacionales de
formulacion de proyectos. Estos autores sefialan, que en Colombia han existido iniciativas
por parte de entidades financiadoras que fomentan la investigacion, desarrollo tecnoldgico y
la innovacion; sin embargo, a muchos de los proyectos presentados por las empresas
interesadas, no se les ha aprobado el financiamiento, debido a una inadecuada formulacion y
estructuracion de los mismos, desaprovechando las oportunidades de crecer y permanecer en

el mercado.
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El desarrollo y/o utilizacion de herramientas que favorezcan la formulacion de proyectos
representa una medida que puede mejorar y potencializar la capacidad de las empresas en
este &mbito, asistiendo al proceso de crecimiento y logro de las metas preestablecidas. Lo
anterior, es respaldado por Velasquez et al. (2017), quienes desarrollaron una plataforma que,
ademas de ayudar en la formulacion de proyectos, auxilia a las MiPymes para que sean mas
competitivas, en la obtencion de financiamiento de sus proyectos. Igualmente, Garcia,
Mufioz, Mejia y Gasca (2017) destacan la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), como

una de las técnicas mas utilizadas en la planificacion de proyectos.

Velasquez et al. (2017) enfatizan en la necesidad de que las organizaciones posean
conocimientos previos en proyectos, antes de utilizar herramientas asociadas a esta fase,
principalmente, en entidades donde los niveles de capacitacion en proyectos sean bajos; como
es el caso del ACC, donde unicamente, seis funcionarios de 207 poseen conocimientos

basicos en administracion de proyectos.

Los modelos de madurez representan medios que proveen una vision del estado actual, el
nivel deseado y brechas de las organizaciones, siendo herramientas que proveen guias de
buenas préacticas y puede favorecer a la mejora de capacidades organizacionales en la

formulacién de proyectos, como lo indican Yépez, Primeray Torres (2013).

En materia legal existe una serie de normas que justifican la adecuada formulacién de
proyectos, tal es el caso de la Ley de Control Interno No. 8292, la cual enmarca practicas de
control interno como, el ambiente de control, valoracion de riesgo y actividades de control,
aspectos que se deben considerar en todo proyecto gubernamental, donde el apego a
lineamientos, la gestion documental, desempefio, cumplimiento de deberes y
responsabilidades y auditorias internas forman parte de dicha ley, para lo cual el SINAC es

sujeto de fiscalizacion por la CGR.

Ante la obligatoriedad, por parte de las instituciones publicas de apegarse a los
lineamientos definidos por el MIDEPLAN, con respecto a los proyectos financiados con
fondos publicos, el fortalecimiento de las capacidades organizacionales en la formulacion de

proyectos sobresale como un acto asociado, directamente, al cumplimiento de las normas de
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dicha institucion; permitiendo incorporar en el BPIP las iniciativas planificadas, promovidas

y desarrolladas por el ACC.

Cabe mencionar que en el Plan Estratégico del SINAC 2016-2026 se abordan aspectos
como: contar con alianzas y procesos de cooperacion nacionales e internacionales acordes
con las necesidades de SINAC, implementar con eficiencia proyectos y convenios
provenientes de alianzas y cooperacion nacional e internacional y mejorar la ejecucion
presupuestaria anual de proyectos de inversion segun las prioridades institucionales, los
cuales respaldan la necesidad del presente proyecto final de graduacion, debido que estos no

se cumplen a cabalidad (Sistema Nacional de Areas de Conservacion, 2015).

Ante el panorama actual de la economia nacional, donde el presupuesto del SINAC se
redujo en mas de un 20%, para el 2022, buscar nuevas oportunidades de financiamiento
sobresale como una alternativa para el desarrollo de proyectos, requiriendo fortalecer las
capacidades organizacionales ante los exigentes requerimientos solicitados por los entes

financiadores.

Asimismo, poner en practica una estrategia que involucre el fortalecimiento de
capacidades organizacionales en materia de proyectos se contempla como una iniciativa que
puede propiciar la mejora del indice de Gestion Institucional del SINAC, al representar
medios que incrementen el impacto de las acciones enfocadas en la sociedad y desempefio

de las funciones institucionales.

De acuerdo a lo detallado por funcionarios del ACC, la formulacién de proyectos debe ser
la punta de lanza en la planificacion estratégica, acompafiada por los instrumentos tacticos
que el ACC-SINAC tiene concebidos de conformidad a sus objetivos y alcances legales que
le competen (R. Mufioz, comunicacion personal, 23 de setiembre, 2020).

El presente estudio, representa el primer paso del ACC para generar un cambio e impulsar
y fomentar una cultura institucional abocada a la formulacion de proyectos en total apego al
marco juridico y normativo existente, permitiendo aprovechar oportunidades y fuentes de
financiamiento y obtener mejores resultados en los mismo (R. Mufioz, comunicacion

personal, 23 de setiembre, 2020).
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1.4 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Objetivo general.

Desarrollar una estrategia de fortalecimiento de las capacidades organizacionales en la
formulacion de proyectos en el Area de Conservacion Central del Sistema Nacional de Areas
de Conservacion; evaluando el estado actual, nivel deseado y prioridades, para el

aprovechamiento de oportunidades de financiamiento.

1.4.2 Objetivos especificos.
Los objetivos especificos considerados para el presente estudio son los siguientes:

1. Analizar las capacidades organizacionales en términos de formulacion de proyectos
mediante la aplicacion de técnicas de diagnoéstico para la identificacion de la situacion
actual.

2. ldentificar marcos de referencia aplicables a las capacidades organizacionales para la
formulacién de proyectos, a través de técnicas de investigacion, para la definicion del
estado deseado de la organizacién en esa area.

3. Definir aspectos de mejora de las capacidades organizacionales en el dmbito de
formulacion de proyectos, mediante la aplicacion de técnicas comparativas entre la
situacion actual y el marco de referencia, para su atencién en la solucion.

4. Elaborar una estrategia de fortalecimiento de las capacidades organizacionales por
medio del analisis de las prioridades de mejora para la formulacion de proyectos

considerando los aspectos previamente definidos.

19



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

El presente proyecto final de graduacién posee como alcance y principal entregable, el
desarrollo de una estrategia direccionada a fortalecer las capacidades organizacionales en la
fase de formulacion de proyectos para el Area de Conservacion Central del SINAC, siendo
el fundamento, la evaluacién del estado actual, el marco de referencia, las brechas y las
prioridades de la organizacion, herramienta que permitira maximizar el potencial de

aprovechamiento de oportunidades de financiamiento (Figura 1.3.).

P e F e N
— FASE 1 — FASE 2
- _ 0
Diagnostico del Identificacidn de Elabaracion de la
estado actual brechas Estrategia
| ———
2 0
Marcos de Identificacion de
L —
referencia prioridades

Figura 1.3. Fases y entregables considerados en el proyecto final de graduacion.

Fuente: Elaboracidn propia.

Especificamente, se contemplan como entregables subyacentes el diagnéstico de las
capacidades organizacionales en téerminos de formulacion de proyectos, donde se determino
la situacién actual de la organizacion, para lo cual se aplicaron cuestionarios a funcionarios
vinculados a la formulacion y desarrollo de proyectos en el ACC. Parte del proceso consistié
en identificar las capacidades organizacionales a evaluar, las cuales se obtuvieron del criterio

de expertos y la revision bibliografica.
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El segundo entregable consistio en la identificacion de marcos de referencia, donde se
realizo la consulta a expertos, asimismo, los funcionarios encuestados visualizaron el nivel o
estado deseado de las capacidades organizacionales para la formulacién de proyectos; esto
basado en los requerimientos y obligaciones institucionales, como los establecidos por la

CGR y el MIDEPLAN. Igualmente, se cotejo con referencias bibliogréaficas.
Estos entregables se consideraron como resultados de la primera fase (Figura 1.3.).

Los dos entregables que conforman la primera fase fueron la base para la definicion de las
brechas y los aspectos de mejora de las capacidades organizacionales en los términos de
formulacién de proyectos, donde paralelamente, se identificaron las brechas, prioridades e
intereses de la organizacion; para lo cual, el criterio y pronunciamiento de los funcionarios
fue la base para dicho proceso. Para este entregable, se aplicaron encuestas, se realizo
benchmarking y revisién bibliografica para obtener la informacion requerida. Estos

entregables representaron la segunda fase (Figura 1.3.).

Finalmente, se elaboré la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en formulacion de proyectos, que contempl6 los resultados obtenidos en la
primera y segunda fase. Se consideran los aspectos de mejora y prioridades definidas por la
organizacion, asi como los métodos para fortalecerlos. Este entregable establecio la linea
base de accion para la implementacion de dicha estrategia, en la que se incluyeron planes de
induccién, matrices, metodologias, etc. (Figura 1.3.).

1.5.2 Limitaciones.

A razon de definir limitantes para el desarrollo y cumplimiento de los objetivos del
proyecto, a continuacion, se procede a detallar una serie de situaciones o aspectos que
influyeron directa o indirectamente en el proceso de recabar y registrar la respectiva

informacion.

Ante una cultura poco proyectizada, con poca adopcion de lineamientos oficiales en el

proceso de formulacion de proyectos, ausencia de registros y una pobre sistematizacion de
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los proyectos realizados por el ACC (expedientes), no fue posible contemplar la mayoria de
los proyectos para el andlisis de la situacion actual de la organizacion, enfrentando un
escenario de poca disponibilidad de informacion.

Como medida alterna a la situacion de teletrabajo que posee gran parte de los funcionarios
de la institucion, se decidié utilizar medios digitales para la aplicacion de los cuestionarios;
no obstante, a pesar de que se envio en tiempo y forma los respectivos vinculos (enlaces), un
porcentaje de los funcionarios considerados no respondieron la herramienta o la enviaron
posterior a la fecha pactada, atrasando el proceso de analisis de datos; teniendo que ampliar
los plazos para la recepcion de los mismos. Asimismo, previendo dicha situacién, se tuvo
que contemplar una muestra de mayor tamafio, considerando la mayor cantidad posible de
funcionarios con aptitudes, conocimiento y vinculados a los proyectos.

Debido a que no todos los centros operativos de las Areas Silvestres Protegidas poseen
acceso estable a medios tecnologicos y/o a internet, la aplicacion de los cuestionarios a los
funcionarios seleccionados, asi como la recepcion de la informacion generada de dicho

proceso no se recibiod en tiempo.
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Capitulo2  Marco teodrico

En el presente capitulo se desarrollan los conceptos basicos, los complementarios y los
especificos, necesarios para el entendimiento de la tematica que se investiga. Para ello, se
parte de los conceptos de capacidades organizacionales, con el fin de comprender el contexto
y los alcances, que, desde este aspecto, se pueden alcanzar con la investigacion.
Posteriormente, se abordarén las aristas vinculadas a la formulacién de proyectos financiados
con fondos publicos y la referencia del marco regulador y normativo, retomando la temética
especifica de MIDEPLAN.

2.1 Capacidades organizacionales

A continuacidn, se procede a desarrollar los elementos que conciernen a las capacidades
organizacionales, desde los conceptos descritos en la literatura, la tipologia definida por

diversos autores, los medios de evaluacién y la importancia de dicho proceso.

2.1.1 Concepto de capacidades organizacionales

En términos generales, diversos autores sefialan que las capacidades se refieren a la
habilidad de una organizacion en reunir, integrar y desplegar recursos disponibles, estando
adaptadas a procesos y rutinas, (Amit y Schoemaker 1993, Schendel 1994, Russo y Fouts
1997, Prahalad y Hamel 1990).

Dicha definicién es compartida por Helfat y Peteraf (2003) y Camilo (2012), quienes
propusieron definiciones que involucran los elementos basicos de disponibilidad y uso de
recursos, de una manera organizada e iterativa. En el caso de los primeros autores, la
definicion propuesta corresponde a la habilidad que posee una organizacion para llevar a
cabo un conjunto coordinado y ordenado de acciones a través de la disposicion de recursos,

con el proposito de alcanzar los objetivos planteados.
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Por otro lado, Camilo (2012) menciona que “las capacidades se refieren a procesos
dindmicos, especificos de la firma y dependientes de su trayectoria, que no se pueden obtener
en el mercado, son dificiles de copiar y se acumulan a través de un aprendizaje continuo”.
De igual forma detalla que una capacidad refleja una forma de combinar los recursos

disponibles en una organizacion.

De manera mas especifica, Akaegbu y Usoro (2017) proponen una definicion para el
término de capacidades organizacionales, donde se destaca al ambito de las entidades,
considerandose como “la habilidad de realizar o lograr ciertas acciones o resultados”. En
el escrito, los autores hacen referencia especificamente a la pericia que posee una empresa
para implementar con éxito, estrategias que le permitan sobrevivir y aumentar su valor en

tiempo y forma en el contexto en que se desarrolle.

Smallwood y Ulrich (2004) mencionan que las capacidades organizacionales surgen en el
momento en que una empresa logra desarrollar y poner en practica, de una manera conjunta,
las competencias y habilidades de los individuos; permitiendo convertir los conocimientos
técnicos en resultados para la empresa. Detallando que estas generan un impactd en las
actividades diarias, lo que permite el crecimiento, adaptacion y desarrollo de una ventaja
competitiva si se ejecutan de una forma adecuada (marco de referencia definido por la

organizacion).

Desde una vision més detallada, Alvarez (2016) define la capacidad organizacional como:
“las destrezas, las herramientas, el conocimiento y las habilidades existentes, para ordenar
y organizar un conjunto de sistemas, procesos, acciones administrativas, técnicas y
operativas que orientan la toma decisiones para su ejecucion en procura del cumplimiento

de la estrategia”.

En el articulo cientifico elaborado por Akaegbu y Usoro (2017), el cual lleva como nombre
“The place of organisational capabilities in strategy formulation and implementation: an
exploratory analysis”, se analiza un modelo de dimension de capacidad organizacional,
donde se destacan componentes basicos que de manera integrada sirven como base de una

capacidad organizativa.
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Los autores detallan que las capacidades organizacionales trascienden a través del talento
(habilidades y destrezas) de los colaboradores en la organizacion, en la mision individual y
grupal de las personas y en los conocimientos, complementandose e integrandose con los
procesos Y la tecnologia existente, en la busqueda de la eficiencia y eficacia en las labores
diarias (Akaegbu y Usoro, 2017).

Asimismo, enfatizan en la importancia de integrar dichos componentes a través de
capacitaciones, talleres y el desarrollo técnico, permitiendo crear un equilibrio en la
comprension de los procesos y lograr una sinergia de capacidades para la formulacién e

implementacidn estrategias de las organizaciones (Akaegbu y Usoro, 2017).

Complementando la afirmacién anterior, Chandler (2005) sugiere que las capacidades
organizacionales surgen de la interaccion entre la estructura de la entidad y las habilidades
de las personas, siendo el pilar para la creacion y fortalecimiento de una ventaja competitiva,
resaltando la necesidad y deber de cada organizacién de invertir en el desarrollo y
fortalecimiento integral del conocimiento, destrezas, aptitudes y actitudes de recurso humano
con el fin Gnico de dinamizar y ampliar el rango posibilidades para la resolucion de problemas

y la toma de decisiones.

Con el sentido de homogenizar la interpretacion de las capacidades organizacionales,
Schreydgg y Kliesch-Eberl (2007) destacan tres caracteristicas esenciales que estas deben
brindar para ser consideradas como tales:

e Fuente de solucion efectiva de problemas complejos: donde poseer una capacidad
no se puede atribuir a una organizacion hasta que esta no haya demostrado ser
capaz de resolver problemas y que se ejecute de manera destacada.

e Ejecucidn habitual y de manera exitosa: la implementacion de la capacidad genera
valor y representa una solucién efectiva al cumplimiento de las metas,
considerandose que se ejecuta de manera exitosa y recurrentemente.

e Confiables y desarrolladas a lo largo del tiempo: Un conjunto de actividades no se
puede calificar como una capacidad hasta que la organizacion demuestre ser

efectiva ante diversas problematicas y sea replicado en diferentes momentos.
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Camilo (2012) destaca que la literatura hace referencia a que en la actualidad se requiere
dinamizar las capacidades organizacionales, existiendo una necesidad de constante demanda
de revision, analisis y evaluacion de la efectividad y adaptacién al entorno y recursos actuales
de la organizacion. Es de destacar que la integracion eficaz de los recursos disponibles y las
habilidades incrementan el desempefio de la organizacion, lo que genera el desarrollo de
activos competitivos, debido a que estos elementos forman destrezas distintivas vy
caracteristicas que permiten obtener una ventaja competitiva (Cérdova, Rios, Ponce y
Espinoza, 2018).

Para la implementacion eficiente de capacidades organizacionales es necesario definir el
proposito especifico que posee la capacidad de interés, la posibilidad de que ésta permita
replicarse y distribuirse en diferentes direcciones y la naturaleza dial6gica que la caracteriza,
refiriéndose a aspectos como el orden y rutina o desorden e improvisacion (Cordova, Rios,

Ponce y Espinoza, 2018).

En el estudio desarrollado por Valencia (2019) se demuestra la importancia de como
influye la inversion en las capacidades organizacionales, de manera positiva, en el desarrollo
de las empresas. En este caso especifico, se evidencid que nuevas capacidades tuvieron un
aporte importante en la innovacion de productos, lo cual permitié la detencion y atencién de

problemas, y el desarrollo de précticas y rutinas que representaran ventajas para la empresa.

Victer (2020) resalta como en el contexto actual la administracion estratégica esta cada
vez mas interesada en como las capacidades organizacionales impactan en la facultad de las
empresas para entregar valor a los consumidores finales. Donde la competencia demanda que
las organizaciones presten mayor atencion a los factores que influyen significativamente en
la sostenibilidad a largo plazo. Dicho autor destaca el hecho de que las organizaciones
dependen del ajuste que se realice a capacidades como el conocimiento y su estructura de
gobierno, siendo imprescindible encontrar la combinacidn adecuada, para lograr alcanzar las

metas predeterminadas.
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2.1.2 Tipos de capacidades organizacionales

Camilo (2013) referencia a Collins (1994) como uno de los primeros autores que
realizaron referencias de diferenciacion y descripcion de las capacidades organizacionales,
desarrollando una distincion entre las que reflejan la habilidad para ejecutar las acciones
funcionales y aquellas que se asocian con el mejoramiento dinamico de las actividades. Sin
embargo, el autor destaca la dificultad de realizar una caracterizacion rigida y especifica de
las categorias, debido a que muchas de estas convergen y se entrelazan en su dindmica y
ejecucion, por parte de las entidades, influyendo la forma en que estas se ejecutan, lo que
genera diversos escenarios bajo los que la estructuracion de una tipologia exhaustiva y

mutuamente excluyente es sumamente complicada de definir.

Si bien es cierto, Camilo (2013) y Collins (1994), reconocen la dificultad y problematica
de delimitar las caracteristicas individuales y elementos integradores de cada capacidad
organizacional, debido a la dindmica de las mimas, otros autores como Cruz, Lopez y Martin
(2009) han utilizado el aporte de diferentes estudiosos para identificar varios tipos de
capacidades, entre los que se puede mencionar las dinamicas (conocimiento y recursos
humanos), las de absorcién (toma de decisiones y planificacion), de innovacién, las

tecnoldgicas y las de marketing (estrategias).

Segun Alvarez (2016), las capacidades organizaciones pueden ser distribuidas en tres

tipos, las sociales, organizacionales y las técnicas.

e Sociales: aptitud para convivir y trabajar con otras personas en contextos que
requieren comunicacion, trabajo en equipo, etc., para estas, y seguin nuestro caso,
tenemos la cultura.

e Organizativas: aptitud para la coordinacion y la administracion de las personas, los
presupuestos, los proyectos, etc., en el trabajo, en un voluntariado; y para estas se
tendria identificadas la gobernabilidad, la estructura y los procesos.

e Técnicas: dominio de tipos especificos de maquinaria, equipamientos, programas
o0 bien conocimientos técnicos, que colaboran con la eficiencia y la eficacia de la
organizacion. Al respecto, se tienen los recursos humanos (personas) y la

tecnologia.
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Desde la perspectiva de Alvarez (2016) y con apoyo a lo fundamentado en el libro Seven
Steps to Strategy Execution (Crawford, Cabanis y Pennypacke, 2008), este considera que las
capacidades organizacionales basicas pueden plantearse desde las dimensiones de la
gobernabilidad, la estructura, los procesos, las personas, las tecnologias, la gestion del
cambio y el liderazgo, siendo trascendental la interiorizacion en la organizacion de dichas
capacidades, para establecer un marco de accion minimo para el desarrollo de la gestion de
proyectos.

Cabe mencionar que el autor también plantea otras cuatro capacidades que pueden
considerarse en los diferentes analisis, como es el caso de la gestién de cambios, gestién del
liderazgo, gestion de la estrategia y la gestion de las comunicaciones. Ante lo anterior, es
evidente que la amplitud en la definicion de tipos de categorias depende mucho de la
profundidad y especificidad del analisis que requiera o decidan realizar las entidades,

dependiendo en sobremanera del entorno y ramas en que se desenvuelvan.

Alvarez (2016), en su articulo cientifico titulado como “El poder de la gestion de proyectos
en la cultura organizacional” utilizd cinco tipos de categorias organizacionales,
gobernabilidad, estructura, procesos, personas y tecnologia, definiéndolas de la siguiente

manera.

e Gobernabilidad: Marco de trabajo donde se describen los lineamientos, regulaciones
y normas sobre las que la organizacion se estructura, opera y lleva a cabo las
actividades asociadas a los proyectos. Permitiendo obtener los controles necesarios
para que se definan las relaciones, los roles y las responsabilidades, para que realicen
los actos de forma coherente para la organizacion en concordancia a su estrategia,
generando valor y cumplimiento con las metas predefinidas.

e Estructura: Forma en que las organizaciones se constituyen para establecer y
distribuir las actividades por especialidades, definiéndose los roles y
responsabilidades, niveles de autoridad para la toma de decisiones y ordenar las

labores a realizar.

28



e Procesos: Guias que buscan estandarizar y regularizar la forma, etapas y pasos de
como realizar las actividades en una organizacion, en aras del cumplir con los
objetivos y metas.

e Personas: Elementos imprescindibles para llevar a cabo las acciones en una
organizacion, en la cual se consideran los perfiles del conocimiento y requerimientos
de cada individuo para la asignacion de roles y responsabilidades.

e Tecnologia: Medios que facilitan la consecucion y la administracion de los procesos,
lo cuales permiten estandarizar las operaciones, facilitar la comunicacion y trasiego
de informacion, capacitacion del personal, etc. En resumidas cuentas, representan

elementos que apoyan y facilitan la consecucion de los objetivos de la organizacion.

A partir de dicho estudio, Alvarez (2016) consideré que la gobernabilidad, estructura,
procesos, personas y tecnologias son las capacidades minimas que al menos deben existir en

una entidad para la adecuada gestion de proyectos.

En materia de gestion de proyectos, Alvarez (2016) destaca que la organizacion es
generadora de cambio y se debe adaptar al dinamismo del entorno en que esta inmerso, por
lo que, se demanda una sinergia entre las capacidades organizacionales, para afrontar los
nuevos retos, basado en hechos como la formacion e involucramiento del recurso humano en

todos los niveles y procesos.

2.1.3 Modelo de las 7 S de McKinsey

El modelo de las 7 S de McKinsey brinda otro enfoque de como se puede definir una
tipologia de las capacidades organizacionales. Este modelo corresponde a una metodologia
de caracter empresarial que posee la funcionalidad de diagnosticar la organizacion evaluando
aspectos como los procesos, recursos y la planificacion estratégica. Este modelo se basa en
siete elementos y/o caracteristicas de analisis que se consideran como la base para constituir

con efectividad una organizacion (Gémez, 2020).

Los creadores de este modelo fueron Tom Peters y Robert Waterman, consultores de la

firma McKinsey & Company, la cual se dedica a resolver problemas concernientes a la
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administracion estratégica. Dicho modelo posee la ventaja que puede ser aplicado a cualquier
tipo de organizacion, debido a que corresponde a una metodologia que se orienta en factores
internos, como son la estrategia, la estructura, los sistemas, el personal, las habilidades, la
cultura y los valores compartidos de una organizacion, siendo necesario que estén alineados
y fortalecidos para tener éxito en la consecucion de las metas y mejorar el desempefio de las

empresas (Gémez, 2020).

Los siete factores internos son clasificados en duros (hard) y blandos (soft), siendo la
estrategia, estructura y sistemas parte del primero grupo, y las personas, habilidades y valores
compartidos parte del segundo grupo. Dichos factores se pueden interpretar de la siguiente

manera (Gomez, 2020):

e Estrategia (Strategy): Decisiones tomadas por una organizacion para atender
cambios en el interior o entorno, buscando generar ventajas competitivas,
permitiendo aprovechar las oportunidades identificadas y adoptarlas en las labores
diarias.

e Estructura (Structure): Ordenanza en la organizacion de la asignacion de roles y
responsabilidades, jerarquia y relaciones de autoridad.

e Sistemas y procedimientos (Systems): Sistemas, procesos y procedimientos
necesarios para llevar a cabo la estrategia organizacional.

e Personal (Staff): Personas que conforman la organizacién, mismas que se encargan
de implementar la estrategia organizacional.

o Habilidades (Skills): Habilidades y capacidades necesarias y requeridas por los
miembros de la organizacion para ejecutar las responsabilidades y tareas
asignadas.

e Estilo (Style): Cultura de la organizacion, lineamientos y normas de
comportamiento, compromiso y estilo de liderazgo presente en la organizacion.

e Valores compartidos (Shared values): Aspiraciones compartidas en el logro de

objetivos comunes.

El modelo de las 7 S de McKinsey comparte elementos integrados en la metodologia

utilizada en el estudio desarrollado por Alvarez (2016), misma que se fundamenté en el libro
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Seven Steps to Strategy Execution (Crawford, Cabanis y Pennypacke, 2008). Ante lo anterior,
ambas referencias representan marco de referencia o lineas base para la definicion y analisis

de capacidades organizacionales.

2.1.4 Evaluacion de las capacidades organizacionales

Akaegbu y Usoro (2017) plantean la importancia de que las organizaciones realicen
evaluaciones periddicas de las capacidades organizacionales, con la finalidad de identificar
falencias, corregir y ser lo suficientemente proactivos para cumplir las metas y objetivos,
permitiendo desarrollar una ventaja competitiva, al lograr congeniar aspectos como el

conocimiento, estructura, procesos y cultura organizacional.

En el estudio llevado a cabo por Cérdova, Rios, Ponce y Espinoza (2018), el cual consistio
en un analisis de confiabilidad de un instrumento de medicion de capacidades
organizacionales en el sector comercial, evaluaron las capacidades de asimilacion del
conocimiento, gestion y recursos humanos, toma de decisiones, tecnologia, innovacion,
estrategias y competitividad, servicio al cliente y planificacion estratégica. En este caso, el
instrumento utilizado, el cual fue desarrollado por los autores, permitio diagnosticar y valorar
las capacidades mencionadas, cuyos resultados fueron concordantes con otros estudios

relacionados que aplicaron metodologias similares, permitiendo validar dicho instrumento.

Otro ejemplo de evaluacién es el llevado a cabo por Aghdasi, Albadvi y Ostadi (2010),
donde se utilizé un modelo de investigacion para evaluar la influencia de las capacidades
organizacionales en la implementacion exitosa de reingenieria de procesos de negocios. En
el mismo se definieron capacidades organizativas deseables, describiéndose 21 capacidades,
las cuales, las relacionaron con las dimensiones de estrategia, estructura, tecnologias y

personas (recursos).

Los autores concluyeron que capacidades organizacionales deseables como, la
planificacion y seguimiento de planes de negocios, toma de decisiones, trabajo en equipo,
lealtad al crecimiento organizacional, transferencia de experiencias y conocimientos,
estimacion de utilidades y/o pérdidas de procesos y la habilidad de identificar las necesidades
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de los clientes; representan aspectos prioritarios para la reingenieria de procesos de negocio,
siendo trascendental el fortalecimiento y la implementacion de las mismas jugando un papel

muy importante el compromiso organizacional y la competencia personal percibida.

El estudio realizado por Alvarez (2016) utiliz6 como base y adapt6 la metodologia de
Gestion Estratégica del Desempefio (GED, siglas en inglés SPM), misma que se encuentra
consignada en el libro Seven Steps to Strategy Execution (Crawford, Cabanis y Pennypacke,
2008). Dicho método permitiéo evaluar el nivel de madurez de cinco capacidades
organizacionales de una entidad financiera (gobernabilidad, estructura, procesos, personas y
tecnologia) y entre los principales resultados se desprenden la consolidacion de aspectos
como el desarrollo de la necesidad estratégica, la estructura organizacional, el desarrollo de
metodologias y lineamientos para el uso de técnicas y herramientas en las actividades
rutinarias, la inversion en el desarrollo del recurso humano y el sentido de pertenencia y
aplicacion de buenas préacticas que ha tenido la empresa evaluada a los largo de los afios, todo

desde un enfoque de gestidn de proyectos.

El modelo de Gestion Estratégica del Desempefio (nombre en inglés Strategy
Performance Management) metodologia utilizada en la investigacion desarrollada por
Alvarez (2016) y referenciada en el parrafo anterior, sobresale por fundamentar su analisis
en las capacidades organizacionales y en el hecho de integrar aspectos de la organizacion que
constantemente operan de forma asincronica y desalineadas, por lo que la misma trata de
vincular la gobernanza y gestion del desempefio con areas como la estrategia, estructura,
cultura, personas, tecnologias y gestion de proyectos (Figura 2.1.) (Crawford, Cabanis y
Pennypacke, 2008).

Asimismo, esta brinda un marco légico a las organizaciones para comunicar la estrategia
y los procesos a los colaboradores en todos los niveles, propicia que las estrategias generen
alternativas para el cambio y sustenta el proceso de planificacién estratégica al permitir que
la informacion fluya en todos los sentidos, permitiendo a los tomadores de decisiones

ajustarse a las necesidades internas (Crawford, Cabanis y Pennypacke, 2008).
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Figura 2.1. Elementos considerados en el modelo de Gestion Estratégica del Desempefio

(nombre en inglés Strategy Performance Management).

Fuente: Figura editada de Crawford, Cabanis y Pennypacke, (2008).

Desde una éptica integradora, tanto el modelo en de las 7 S de McKinsey, como el de
Gestion Estratégica del Desempefio (nombre en inglés Strategy Performance Management)
fundamentan su analisis en la integracién de elementos que convergen en las organizaciones,
donde también se evalla la interconexion y alineacion con aspectos como la estrategia,

brindando escenarios para la toma de decisiones y operatividad.

2.1.5 EIl modelo Canvas en la formulacién de proyectos

El Modelo Canvas fue desarrollado en el 2004 por Alexander Osterwalder en su tesis
doctoral, cuya principal contribucion fue lograr la conceptualizacion de los principales

elementos que integran un modelo de negocio. Adquiriendo relevancia por el hecho de que
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permite la definicion, implementacion y seguimiento de la estrategia organizacional
(Burbano y Rojas, 2016; Ferreira, 2015; Osterwalder, 2004).

El modelo parte de cuatro areas principales que conforman e influyen en la gestion
empresarial, las cuales son el producto, la perspectiva del cliente, gestion de la infraestructura

y los aspectos financieros (Ferreira, 2015).

Ferreira (2015) hace referencia a que el Modelo Canvas fue concebido con la finalidad de
crear una relacién Idgica entre cada uno de los componentes de la organizacion y todos los
factores que influyen a que se tenga éxito en la consecucién de los objetivos. Por medio de
un lienzo se detalla la idea de negocio y los diferentes factores que influyen en ella al
momento de llevarla a cabo, siendo una herramienta fundamental para la formulacion y

gestion de los proyectos.

El fundamento de dicho modelo es comprobar que mediante la definicion de una idea
eficaz y por medio del establecimiento de todas las caracteristicas que convergen y se
interrelacionan para lograr agregar valor a las ideas de negocio. Esta herramienta de sencilla
aplicabilidad se puede implementar para la pequefia, mediana y gran empresa (Ferreira,
2015).

El modelo Canvas es un lienzo que permite generar una vision y evaluacion rapida de una
idea. Dicho lienzo lo constituyen nueve bloques, los cuales corresponden a aspectos
relevantes para la formulacién de un negocio, esto son: el segmento de mercado (nicho y
oportunidades de negocios), las alianzas clave (con proveedores, socios potenciales, etc.), la
propuesta de valor (resolver el problema definido), actividades, canales (comunicacion,
distribucion y venta), flujo de ingresos, estructura de costos (costos fijos, variables, directos
o0 indirectos, precios), recursos claves y relaciones con los clientes (Figura 2.2) (Ferreira,
2015).
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Figura 2.2. Lienzo del Modelo Canvas.

Fuente: (SEMRUSH, 2020).

Desde el punto de vista gréafico, la propuesta de valor acta como eje central de negocio,
siendo de donde inicia el andlisis de la idea de negocio, y los bloques de estructura de costos

y la fuente de ingresos son los que soportan todo el esquema (lienzo) (Ferreira, 2015).

2.2 Formulacion de proyectos

En el siguiente abordaje se desarrolla lo concerniente al proceso de formulacion de
proyectos, desde la concepcion de lo que representa un proyecto, su ciclo de vida y el

desarrollo del modelo Canvas, como complemento a la formulacion de proyectos.
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2.2.1 Concepto de proyecto

El Project Management Institute (2017) define un proyecto como “un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”, los cuales se ejecutan
para cumplir con los objetivos de la organizacion, donde en las diferentes etapas que lo
integran se presentan entregables como evidencia y/o producto de la realizacion de los
mismos. Estos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion, donde se involucra

a una Unica persona, un grupo de colaboradores y/o una o varias unidades de la organizacion.

Cabe mencionar que los proyectos tienen caracter temporal lo que implica que tiene un
inicio y un final, donde la temporalidad puede ser variada y el final de un proyecto se alcanza
en el momento en que se cumplen los objetivos, el financiamiento, las necesidades del
proyecto, los recursos disponibles o por acuerdos, finiquito por conveniencia y/o causa legal
(Project Management Institute, 2017).

2.2.2 Ciclo de vida de un proyecto

El Project Management Institute (2017) establece que el ciclo de vida de un proyecto
involucra una la serie de fases y etapas que cruza un proyecto, desde su inicio, hasta su

finalizacion.

La fase de un proyecto es definida como un conjunto de actividades afines y constituidas

con un sentido l6gico y que culmina con la entrega de uno o mas productos.

Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas. Los nombres,
namero y duracidn de las fases del proyecto se determinan en funcion de las
necesidades de gestion y control de la(s) organizacion(es) que participa(n) en
el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion. Las
fases son acotadas en el tiempo, con un inicio y un final o punto de control (a
veces denominado revision de fase, punto de revisidn de fase, revision de
control u otro término similar). En el punto de control, el acta de constitucion

del proyecto y los documentos de negocio se reexaminan en base al entorno
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actual. En ese momento, el desempefio del proyecto se compara con el plan
para la direccion del proyecto para determinar si el proyecto se debe cambiar,
terminar o continuar tal como se planificd. (Project Management Institute,
2017)

Desde el punto de vista contextual, el proceso de formulacion se puede visualizar en la
fase de inicio, donde se recaba la informacion necesaria para la estructuracion del proyecto.

El Decreto Ejecutivo No. 34694-PLAN-H “Reglamento para la Constitucion y
Funcionamiento del Sistema Nacional de Inversion Publica”, define el ciclo de vida de

proyectos de inversion y establece las fases que lo integran.

Ciclo de vida: Se entendera por ciclo de vida al proceso de transformacion
0 maduracion que experimenta todo proyecto de inversion a través de su vida,
desde la expresion de una idea de inversion hasta que entra en operacién para
materializar los beneficios esperados. El ciclo de vida de un proyecto de
inversion esta conformado por fases y estas, a su vez, por etapas. Las tres fases

con sus respectivas etapas en el ciclo de vida de un proyecto de inversion son:

a. Preinversion: Comprende la elaboracion del perfil y los estudios de
prefactibilidad y de factibilidad y el disefio, que abarcan todos los anélisis
que se deben realizar sobre un proyecto desde que el mismo es
identificado a nivel de idea y los estudios que se hagan hasta que se toma
la decision de su ejecucidn, postergacion o abandono. Es esencialmente
una fase de estudio en la cual se debe determinar la conveniencia de
implementar o no el proyecto que se esta analizando y cuenta con cinco
etapas, a saber: ldea, Perfil, Prefactibilidad, Factibilidad y Disefio.

b. Ejecuciéon: Comprende las etapas de financiamiento, licitacion o
adjudicacion y ejecucion.

c. Operacion: Es la fase de funcionamiento del proyecto, donde éste se pone
en marcha para generar los bienes y servicios previstos en la preinversion.
(Decreto Ejecutivo No. 34694-PLAN-H, 2008)
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Rosales (1999) hace referencia de que los proyectos indistintamente de su tipologia,
naturaleza o conceptualizacion, el ciclo de vida posee cuatro fases secuenciales: la
preinversion, la promocion, negociacion y financiamiento, la inversion o ejecucion y la
operacion o funcionamiento, haciendo la salvedad que puede existir una interfase
denominada el disefio definitivo, la cual representa el punto final de la etapa de la de

promocion, negociacion y financiamiento y del proceso de formulacion.

La etapa de preinversion es donde se construye el documento del proyecto, conformado
por los estudios técnicos, de mercado, financieros, sociales, ambientales y estimaciones para
determinar la factibilidad y viabilidad del mismo. Esta fase esta constituida por cuatro sub
procesos: identificacion del proyecto, perfil, prefactibilidad y factibilidad (Rosales, 1999),
mismos que se detallan en el libro “Preparacion y evaluacion de proyectos” de Sapag, Sapag
y Sapag (2014).

Sapag, Sapag y Sapag (2014) abordan lo referente al proceso de preparacion y evaluacion
de proyectos, indicando que la formulacién de la idea y la preinversion corresponden a las
etapas previas a la inversion y operacion de los proyectos, por lo que se puede considerar

como lo correspondiente a la formulacion del proyecto.

En el caso de la etapa de la idea de proyecto es donde se realiza un diagnostico para
identificar posibles soluciones, a la vez que se registran oportunidades de negocio y se define
una estrategia y modelo de negocio para el mismo (Sapag, Sapag y Sapag, 2014).

La preinversion esta concebida como una etapa donde se realizan distintos estudios para
determinar la viabilidad y fundamentar la toma de decisiones a partir de la elaboracion del
perfil y definicion de la prefactibilidad y factibilidad del proyecto. El perfil se construye a
partir de la informacion recabada del juicio comudn y de la opinion de expertos, presentando
Unicamente estimaciones estaticas y generales de las inversiones, costos o ingresos. En la
prefactibilidad se consideran fuentes secundarias de informacidn para obtener mayor detalle
de las variables relacionadas al mercado, alternativas técnicas de produccion/operacion y
capacidad financiera de los patrocinadores. Por Gltimo, la factibilidad utiliza como base los

insumos de la etapa anterior, donde integra al analisis fuentes primarias de informacién para
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validar y respaldar los estudios y definir con mayor detalle las variables de interés (Sapag,

Sapag y Sapag, 2014).

2.2.3 Elementos de la formulacion de proyectos

En los proyectos, cualquiera que sea la profundidad, especialidad o complejidad, se
contemplan dos etapas: la preparacion y la evaluacion. En el caso de la primera, esta posee
los objetivos de definir las caracteristicas y aspectos que puedan influenciar en la
presupuestacion del proyecto y calcular la magnitud de los mismos. Con respecto a la etapa
subsiguiente, busca determinar la rentabilidad de la inversion en el proyecto, por medio de la

utilizacién de metodologias predefinidas (Sapag, Sapag y Sapag, 2014).

La etapa de la formulacién y preparacion de proyectos parte de la definicion de la idea.
En esta etapa se reconocen dos subetapas, una que se caracteriza por recopilar informacion y
otra donde se sistematiza, como, por ejemplo, en términos monetarios, donde este
procesamiento de datos se traduce en la elaboracion de presupuestos y/o flujos de caja
proyectados, estudios de mercado, técnicos, organizacionales y legales, los cuales serviran

de fundamento para la evaluacion del proyecto (Sapag, Sapag y Sapag, 2014).

El documento referente a la formulacion del proyecto, como bien lo mencionan Rosales
(1999) y Sapag, Sapag y Sapag (2014) debe estar integrado por elementos relacionados a la
gestion del tiempo, costos, recursos, interesados, calidad, etc., que se visualizan en los
diferentes estudios de mercado, financieros, ambientales, legales y sociales que se deben

realizar para que la toma de decisiones se fundamente en un escenario realista.
Sapag, Sapag y Sapag (2014) hace referencia a los siguientes estudios:

e Estudio de mercado: integra el analisis de la oferta y demanda y los precios del
proyecto, especificamente evalla el consumidor y las demandas del mercado
actuales y futuras, la competencia y las ofertas del mercado actuales y futuras, la

comercializacion del bien o servicio producto del proyecto, los proveedores,
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disponibilidad y precio de los insumos, y el mercado externo a razén de
competencias y oportunidades de desarrollo.

e Estudio técnico: cuantifica el monto de inversiones y de costos de operacion, estara
en funcién de determinar la produccién que optimice el empleo de los recursos
disponibles, desarrollar la informacion de las necesidades de financiamiento,
recurso humano y recursos materiales para todas las etapas.

e Estudio organizacional y administrativo: detalla los factores vinculados a la
actividad organizacional de la administracion del proyecto: estructura,
procedimientos y normativas legales asociada al proyecto.

e Estudio legal: Se aborda el marco regulador y normativo bajo la que se rigen las
relaciones internas, con proveedores, arrendatarios y funcionarios/colaboradores,
asi como las relaciones externas, con la institucionalidad, organismos
fiscalizadores, etc.

e Estudio financiero: Ordenar y sistematiza la informacion de indole monetario que
suministraron las etapas anteriores. Ademas, se elaboran y analizan las variables
analiticas para la evaluacion del proyecto y determinar su rentabilidad.

e Estudio ambiental: Brinda la linea base para velar por el cumplimiento de las
normas ambientales, logrando generar un equilibrio entre la rentabilidad del

proyecto y la disminucién de sus impactos al medio ambiente.

2.3 Regulaciones gubernamentales en la formulacion de proyectos

En el presente aspecto se atiende lo referente a los factores que representan marcos

reguladores y normativos en la formulacion de proyectos financiados con fondos publicos.

2.3.1 Marco legal vinculante

En materia legal, toda actuacion de las instituciones publicas esta y sera supervisada por
la Contraloria General de la Republica, por ende, el desarrollo de los proyectos debe estar en

total apego al marco de la ética y responsabilidad, asi como, por ejemplo, de las condiciones
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determinadas por leyes como la Ley de Control Interno No. 8292, La Ley de Contratacion
Administrativa No. 7494, Ley General de la Administracion Publica No. 6227, entre otras
(R. Mufioz, comunicacion personal, 23 de noviembre, 2020).

En el caso especifico de los proyectos desarrollados por el SINAC, estos involucran
tematicas que demandan el conocimiento de legislacion, considerada como técnica, Ley
Forestal No. 7575, Ley Organica del Ambiente No. 7554, Ley de Biodiversidad No. 7788,
entre otras; demandando un vasto conocimiento de los formuladores de proyectos de las
implicaciones legales bajo las que se cobijan los proyectos de inversion publica (R. Mufioz,

comunicacion personal, 23 de noviembre, 2020).

2.3.2 Regulaciones para la formulacion de proyectos gubernamentales

Instituciones como el MIDEPLAN han promovido y desarrollado una serie de
lineamientos, cuya implementacion es obligatoria en la formulacion y ejecucion de proyectos
financiados con fondos publicos. A continuacién, se realiza una resefia de las principales

regulaciones técnicas que deben considerar los formuladores de proyectos.

El Decreto Ejecutivo No. No. 34694-PLAN-H “Reglamento para la Constituciéon y
Funcionamiento del Sistema Nacional de Inversion Publica”, establece que, el Sistema
Nacional de Inversién Publica (SNIP) comprende el conjunto de normas, principios,
métodos, instrumentos y procedimientos, cuya finalidad e interés es el ordenar el proceso de

la inversién pablica y aumentar la rentabilidad de los proyectos para el pais.

Especificamente, el articulo 3 de dicho decreto ejecutivo establece que, el SNIP esta

conformado por cinco componentes, los cuales son:

— Metodologias de Formulacion y Evaluacion de Proyectos de Inversion Publica
— Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica

— Banco de Proyectos de Inversion Pablica (BPIP)

— Capacitacion en Inversion Publica

— Plan Nacional de Inversion Publica
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2.3.2.1 Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y

evaluacion de proyectos de inversion publica

En el 2010, el MIDEPLAN presenta la “Guia metodoldgica general para la identificacion,
formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica”, cuyo principal objetivo es el
mejoramiento de la calidad de los proyectos formulados y ejecutados por las instituciones
publicas, asi como realizar un uso eficiente de los recursos publicos (Ministerio de

Planificacion Nacional y Politica Econdmica, 2010).

Dicho instrumento constituye el medio que facilita la toma de decisiones de la gestion
publica en el tema de las inversiones publicas, esto al establecer los requerimientos técnicos
para la elaboracion de perfiles del proyecto y proporciona los elementos que deben ser
considerados en la formulacion de los términos de referencia, para etapas de prefactibilidad
y factibilidad (MIDEPLAN, 2010). Estando complementado, por los lineamientos
metodologicos para la definicion y gestion del portafolio de inversion publica de las entidades
del SNIP.

2.3.2.2 Normas, Técnicas, Lineamientos, Procedimientos de Inversién Publica

El Decreto Ejecutivo No. 35374-PLAN "Normas Técnicas, Lineamientos y

Procedimientos de Inversién Pablica" establece:

Las disposiciones y procedimientos que las instituciones realizaran para
facilitar la programacion institucional de las inversiones publicas, la
programacion presupuestaria, los procedimientos de presentacion y registro
en el Banco de Proyectos de Inversién Publica (BPIP), el papel de las
Secretarias de Planificacion Sectorial y de las Unidades de Planificacion
Institucional, las responsabilidades del Ministro Rector, la canalizacion de
proyectos con fuentes y modalidades de financiamiento, aspectos ambientales
y la valoracion del riesgo a desastres, entre otros aspectos. (Decreto Ejecutivo
No. 35374-PLAN, 2009)
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De igual forma, las Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversion

Publica especifican que:

Los estudios de preinversion a nivel de perfil, prefactibilidad y factibilidad
del proyecto deben adecuarse segun lo establecido en la Guia Metodoldgica
vigente del SNIP, antes de ser sometidos por la entidad proponente a la
consideracién del BPIP. Las instituciones para llevar a cabo el proceso de
identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica,
contaran con la "Guia general metodologica para la formulacion y evaluacion
de proyectos de inversion publica”. (Decreto Ejecutivo No. 35374-PLAN,
2009)

Dicho documento sustenta el precepto de que las instituciones publicas deben fomentar y
promover una cultura institucional en inversiones publicas, donde los proyectos respondan a
las necesidades y prioridades de la sociedad. Aunque destaca que, actualmente, existe una
escasa capacidad en las organizaciones en el manejo de herramientas metodoldgicas para
orientar la formulacién, seguimiento y evaluacion de los proyectos, siendo necesario que los
jerarcas destinen recursos a la especializacion y capacitacion, con la finalidad de establecer
las condiciones idoneas para la toma de decisiones en la identificacion y ejecucion de los
proyectos (Decreto Ejecutivo No. 35374-PLAN, 2009).

Asociado al articulo 3 del Decreto Ejecutivo No. No. 34694-PLAN-H, el Decreto
Ejecutivo No. 35374-PLAN, define al BPIP como:

(...) es una base de datos de los proyectos de inversion publica,
independientemente de la fase de inversion en que se encuentran. ElI BPIP es
administrado por la Unidad de Inversiones Publicas del MIDEPLAN, con el
apoyo de las Unidades de Planificacién Institucionales, siendo un componente
del SNIP que provee informacion actualizada para la toma de decisiones sobre
los proyectos de inversidn en proceso de ejecucion por las entidades pablicas.
(Decreto Ejecutivo No. 35374-PLAN, 2009)
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Capitulo3  Marco Metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizé para desarrollar la investigacion
y lograr los productos de los objetivos especificos preestablecidos, asi como la solucion a la

problematica planteada.

Como elementos del disefio metodoldgico de la investigacion se definen las categorias de
estudio, se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de datos.
Igualmente, se identifican los sujetos y fuentes de informacion y se describen los productos
y sub productos a obtener de cada objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas

a usar en la etapa de analisis y procesamiento-.

Cabe mencionar que el proceso de investigacion surge de la necesidad de conocer el
panorama, criterios y puntos de vista, en materia de capacidades organizacionales en

formulacién de proyectos, de los distintos sujetos y fuentes de informacion consideradas.

Se realizd una investigacion de tipo cualitativa, fundamentada en el hecho de identificar
y construir una realidad, asi como iniciar el proceso de interpretacion de las relaciones y
vinculos existentes en el tema de interés, a partir de la percepcion y experiencia de la muestra

seleccionada.

Se utilizé un muestreo de tipo dirigido o no probabilistico, donde el grupo de personas,
eventos, sucesos, comunidades, grupos de interés, etc., de los que se obtendra la informacion,
no necesariamente, corresponderd a una muestra estadisticamente representativa de la

poblacién de estudio (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

3.1 Categorias y variables de la investigacion

En esta seccion se indican las categorias que, utilizadas para la etapa de investigacion,
donde se consideraron elementos para la recopilacién de informacién, siendo la base para el
analisis y desarrollo de soluciones. En el cuadro 3.1 se desarrollan las categorias de la

investigacion planteadas.
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Cuadro 3.1: Categorias de la investigacion.

DEFINICION
c CONCEPTUAL SUB- DEFINICION PREGUNTA -
CATEGORIA DE LA CATEGORIA CONCEPTUAL GENERADORA TECNICAS INSTRUMENTOS
CATEGORIA
Base juridica , . .
) Y cuéles leyes, decretos : Guia de entrevista
normas : ) Entrevista s
i o lineamientos regulan (Apéndice A)
L regulatorias .
Fase inicial que  Marco legal y e y deben ser aplicados
. ) especificas para L toke g .
se caracteriza por  normativo . en la formulacion de vl Ficha de revision
. realizar y atender evision d I
recopilary proyectos en la d | ocumenta
: . procesos o ocumenta Sy
sistematizar o organizacion? (Apéndice B)
. ., especificos.
informacion, con Coniunto de
Formulacion de la finalidad de - . Revisi6 Ficha de revision
acciones ¢Cuales procesos, evision biblioarafi
proyectos establecer el oL bibliografi ibliografica
coherentes, para conocimientos, Ibliograrica MG ©
marco de - (Apéndice C)
. obtener los habilidades, cultura
referencia de los .
Buenas resultados y/o herramientas son
proyectos para e .
las etanas practicas esperados, en consideradas como
subsi uiSntes tiempo y forma,  buenas practicas en la  Benchmarking  Guia de entrevista
g ' basada en la formulacién de (Entrevista) (Apéndice D)
aplicacion y proyectos?
experiencia.
Destrezas,
herramientas, Lineamientos y icha d o
conocimiento y regulaciones Revisién FIE'SI' € r(?}/}smn
habilidades preestablecidas  ¢Cuales capacidades bibliografica AI\ ,logra '?
existentes para con bases técnico  organizacionales son (Apendice C)
ordenar y Marcos de cientificas que aplicables a la
organizar un referencia abordan e formulacion de
conjunto de integran las proyectos en la
i izacién? Formato de
sistemas, Iformas pI)aEra_t organizacion’ Consulta a e
. procesos, alcanzar el éxito
Capacidades . . expertos L
p. . acciones organizacional. (Apéndice E)
organizacionales R
administrativas,
tecn.lcas y ¢Cudl es el nivel actual Guia de
operativas que . de la gobernabilidad, o
orientan la toma Situacion actual Encuesta cuestionario
T de las estructura, procesos, (Apéndice F)
decisiones para capacidades  PErsonas, tecnologias,
SU EJECUCION €N Gestion actual or asizacionales conocimientos y
procura del gf lacid cultura de la Revisién Ficha de revision
cumplimiento de en formulacion organizacion en documental
la estrategia de proyectos documental

organizacional

formulacion de
proyectos?

(Apéndice B)

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2 Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccion se indican los sujetos y fuentes de los que se obtendrad los datos e
informacion, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplicaran a los sujetos

y fuentes.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

La poblacion de interés para la presente investigacion esta conformada por funcionarios
del Area de Conservacion Central, asi como representantes de instituciones estatales, como
el MIDEPLAN, MAG, INDER, académicos y expertos.

Se realizé un muestreo dirigido (no probabilistico), donde la seleccion de los sujetos y
fuentes de informacién estd relacionada con los objetivos propios de la presente
investigacion, especificamente de las personas vinculadas con la formulacién de proyectos

en la organizacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Se trata de 24 personas, distribuidas de la siguiente manera: el Director Regional,
Encargado del Departamento de Planificacion, cinco Encargados de Direcciones y/o
departamentos, un funcionario de la Direccion Administrativo Financiera, seis encargados
de Oficinas Sub Regionales y Administradores de Areas Silvestres Protegidas, tres
funcionarios (no jefaturas) y tres funcionarios de otras instituciones estatales. Ademas, de
cuatro académicos que fungen como expertos en la formulacién y gestion de proyectos, tal

como se muestra en el Cuadro 3.2.

46



SUJETO

Cuadro 3.2: Sujetos de informacion.

ROL DEL SUJETO

INFORMACION A OBTENER

Director regional ACC

Encargado del Departamento
de Planificacién ACC

Encargados de Direcciones
ylo de departamentos

Personal de la Direccion
Administrativo Financiera

Encargados de Oficinas Sub
Regionales y Administradores
de Areas Silvestres Protegidas

Funcionarios del ACC (no
jefaturas)

Funcionarios de instituciones
estatales (MIDEPLAN,
MAG, INDER)

Académicos

Encargado de liderar, aprobar proyectos y
presupuestos y fomentar practicas para el
cumplimiento del plan estratégico y
planificacion del Area de Conservacion.

Encargado de promover y formular
proyectos en el Area de Conservacion, asi
como revisar e ingresar los proyectos en el
Banco de Proyectos de Inversion Publica.

Encargados de promover y formular
proyectos en el Area de Conservacion

Funcionarios que participan en diversas
etapas de los proyectos, desde la
formulacidn hasta la ejecucién

Encargados de formular y autorizar
proyectos enfocados al cumplimiento de las
necesidades institucionales de cada centro
operativo.

Funcionarios que formulan y desarrollan
proyectos asociados al plan presupuesto del
centro operativo respectivo.

Funcionarios de instituciones publicas que
promueven, formulan y desarrollan
proyectos.

Expertos en formulacion y administracion
de proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

Criterio sobre el estado actual de las
capacidades organizacionales y marco
legal normativo enfocado a la
formulacién de proyectos.

Criterio sobre el estado actual de las
capacidades organizacionales y marco
legal normativo enfocado a la
formulacién de proyectos.

Informacion de la forma,
procedimientos y aspectos considerados
en la formulacion de proyectos.

Informacion de la forma,
procedimientos y aspectos considerados
en la formulacion de proyectos.

Informacion de la forma,
procedimientos y aspectos considerados
en la formulacién de proyectos.

Informacion de la forma,
procedimientos y aspectos considerados
en la formulacion de proyectos.

Informacion de la forma,
procedimientos y aspectos considerados
en la formulaciéon de proyectos en las
instituciones  publicas  respectivas,
buenas practicas.

Informacion de marcos de referencia de
capacidades  organizacionales  en
formulacién de proyectos.

En el Cuadro 3.3., se referencian las fuentes de informacion utilizadas para la presente

investigacion, donde se recurrié a fuentes de tipo primaria, asi como secundaria, en dicho

cuadro se detalla la principal informacién a obtener.
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Cuadro 3.3: Fuentes de informacién.

TIPO FUENTE INFORMACION A OBTENER
Registros, documentos, plantillas de proyectos de la
" organizacion (ACC-SINAC) Perspectiva, situacion actual, debilidades, etc., de
< Informes de la organizacion las capacidades organizacionales en formulacion
g:i Informes de auditoria de p.royecto.s. .Procedimient.os . internos,
= Plan estratégico SINAC reg{;ul'auones, Imeamlen.tos, experlerluas, buenas
g Criterios documentados por parte de la organizacién practlcas,. marco normativoy legal vinculados a la
formulacion de proyectos.
Cuestionarios
Articulos cientificos
Tesis / Trabajos finales de graduacion
< Estandares, Manuales y/o Guias metodoldgicas en
T formulacion de proyectos Identificacion de marcos de referencia de
<DE Informes de la Contraloria General de la Republica  capacidades organizacionales, metodologias,
% Guia metodolégica general para la identificacion, procesos, buenas practicas y experiencias en la
8 formulacidn y evaluacion de proyectos de inversion  formulacién de proyectos
n publica de Costa Rica (MIDEPLAN).
Marco legal y normativo
Informes de instituciones estatales
Bases de datos suscritas (EBSCOHOST)

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2 Técnicas e instrumentos para la recopilacion de datos

En la presente seccidn se procede a detallar las técnicas y los instrumentos de recoleccion

de datos que se utilizaron para cumplir con los objetivos previamente definidos, siendo

aplicados a diferentes sujetos y/o fuentes de informacién, para el registro de la informacion

requerida de capacidades organizacionales en formulacion de proyectos.

Encuesta y entrevista

Conjunto de preguntas preestablecidas y presentadas de manera escrita u oral, utilizadas

para determinar una o varias condiciones identificadas por los sujetos de estudio (Hernandez,
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Fernandez y Baptista, 2010). Especificamente, estas técnicas para recopilar informacion se
aplicaron a una muestra dirigida a los funcionarios del Area de Conservacion Central
(Director regional ACC, Encargado del Departamento de Planificacion ACC, Encargados de
Direcciones y/o de departamentos, Personal de la Direccion Administrativo Financiera,
Encargados de Oficinas Sub Regionales y Administradores de Areas Silvestres Protegidas y
Funcionarios del ACC (no jefaturas)); con el objetivo de recabar informacion acerca del
marco legal y normativo (entrevista) (Sub Categoria 1) y de las capacidades organizacionales
actuales en formulacion de proyectos del area de conservacion (Sub Categoria 4) (Apéndice

A (entrevista) y Apéndice F (encuesta)).

Para dichas Sub Categorias se decidi6é seleccionar la técnica de encuesta, debido a la
facilidad de enviar, resolver y devolver los documentos al utilizar medios digitales.
Asimismo, razones como el contexto en que se ubican los diferentes centros operativos donde
estan destacados algunos de los funcionarios seleccionados, lugares distanciados que limitan
la coordinacion de reuniones presenciales y pobre accesibilidad a internet limitan utilizar

técnicas como grupos focales.

Los cuestionarios permiten una mayor profundidad personal, evitan gque se tergiversen las
opiniones por la presencia y/u opiniones de funcionarios con mayor 0 menos experiencia,
evita la parcialidad del moderador y no requiere una mayor coordinacion para reunir
(presencial o digital) a los funcionarios seleccionados, como en el caso de los grupos focales
(Garcia, Alfaro, Hernandez y Molina; 2006).

Si bien es cierto las encuestas demandan mayor tiempo para su analisis, se utilizaron
medios digitales, como la aplicacién para crear formularios de Google, permitiendo que el

proceso de registro y posterior analisis de la informacion se facilite.

La entrevista vinculada a la Sub Categoria 1, posee una estructura de preguntas abiertas
donde los entrevistados poseen total libertad de expresarse, con respecto a las interrogantes

preestablecidas.

En el caso especifico de la encuesta asociada a la Sub Categoria 2, la estructura se

fundamenta en preguntas cerradas de Escala Likert, donde los encuestados evaluaron la
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condicion especifica que actualmente posee el ACC, preguntas concernientes a las siete
categorias organizacionales; ubicando la respuesta en uno de los siguientes cuatro rangos:
“Nunca”, “Algunas veces”, “Casi siempre” 0 “Siempre”, lo anterior de acuerdo a la iteracion
o frecuencia de aplicacion de las situaciones evaluadas (preguntas). Con el objetivo de
conocer la cantidad y tipo de herramientas que estan disponibles en la organizacion y son
utilizadas para la formulacion de proyectos, dentro de la encuesta de la capacidad

organizacional Tecnologias, se formul6 una pregunta abierta.

e Consulta a expertos

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) refieren la consulta a expertos como el hecho de
abordar situaciones a partir de la experiencia y conocimiento que poseen sujetos,
investigadores, académicos, etc., con el objetivo de crear hipotesis o justificar la aplicacion
de alguna teoria en especifico. En este caso, se aplicd una encuesta a una muestra compuesta
por académicos que permitio identificar marcos de referencia de capacidades

organizacionales en formulacion de proyectos (Sub Categoria 3) (Apéndice E).

Para recabar la informacidn requerida para la investigacion se procedio a enviar, via correo
electrénico, las preguntas referentes a la existencia de marcos de referencia, complementando

lo registrado en el proceso de revision bibliografica.

e Benchmarking (Encuesta)

Conjunto de preguntas preestablecidas y presentadas, de manera oral, por un entrevistador
al entrevistado, para determinar una o varias condiciones identificadas del tema de interées
(Hernéndez, Fernandez y Baptista, 2010). Se aplico a un grupo de tres funcionarios de otras
instituciones estatales, como el MIDEPLAN, MAG e INDER, muestra dirigida que brindd
informacién acerca de buenas préacticas en formulacion de proyectos (Sub Categoria 2)
(Apéndice D).
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En este caso se utilizd la aplicacion para crear formularios de Google, permitiendo un
trasiego, recepcion, llenado y devolucién mas practico, en contraposicion de realizar una

entrevista presencial o via llamada telefénica.

Se decidio seleccionar esta técnica para obtener referencias de buenas précticas en la

formulacién de proyectos.

e Revisidon documental

Proceso mediante el cual se registra informacion de documentacién oficial y no oficial,
como informes, actas, reportes, oficios, etc. Técnica utilizada para registrar datos
concernientes al Marco legal y normativo (Sub Categoria 1), asi como sobre las capacidades

organizacionales actuales en formulacion de proyectos (Sub Categoria 4) (Apéndice B).

e Revision bibliogréafica

Proceso mediante el cual se registra informacion de referencias bibliogréaficas, articulos
cientificos, libros, revistas, etc. Técnica utilizada para documentar buenas practicas en
formulacién de proyectos (Sub Categoria 2) e identificar marcos de referencia de capacidad

organizacionales en formulacion de proyectos (Sub Categoria 3) (Apéndice C).

3.3 Etapa analisis y procesamiento de datos

A continuacién, se detalla lo referente al procesamiento y analisis de datos para cada
objetivo especifico, los productos esperados y la forma en que se presentara la informacion

obtenida.
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3.3.1 Métodos y herramientas para el analisis y procesamiento de datos

Se procede a indicar las herramientas y métodos usados para analizar, procesar y presentar

la informacion (Cuadro 3.4.).

Cuadro 3.4: Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de datos.

OBJETIVOS

ENTREGABLES

METODOS Y
HERRAMIENTAS

Analizar las capacidades organizacionales
actuales en términos de formulacion de
proyectos mediante la aplicacion de
técnicas de diagndstico para la
identificacion de la situacion actual.

Identificar marcos de referencia aplicables
a las capacidades organizacionales para la
formulaciéon de proyectos a través de
técnicas de investigacion para definicion
del estado deseado de la organizacion.
Definir aspectos de mejora de las
capacidades organizacionales mediante la
aplicacion de técnicas comparativas entre
la situacién actual y el marco de referencia
para su atencion en la solucion en el &mbito
de formulacién de proyectos.

Elaborar una estrategia de fortalecimiento
de las capacidades organizacionales por
medio del andlisis de las prioridades de
mejora para la formulacién de proyectos
considerando los aspectos previamente
definidos.

Fuente: Elaboracién propia.

e Triangulacion de datos

Estado actual de las capacidades
organizacionales de gobernabilidad,
estructura, procesos, personas,
tecnologias, conocimientos y cultura
de la organizacién en formulacion de
proyectos.

Marco de referencia para determinar el
nivel en que se encuentran las
capacidades  organizacionales  en
formulacidn de proyectos estudias.

Oportunidades de mejora al evidenciar
las brechas al comparar el estado actual
con el marco de referencia.

Prioridades de intervencion de las
capacidades  organizacionales  en
formulacién de proyectos.

Propuesta estratégica de

fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en formulacién de
proyectos.

Triangulacion de datos

Andlisis detallado de datos

Graficacion, Diagramacion
y Jerarquizacién de datos

Andlisis detallado de datos

Consiste en un método de analisis de datos que utiliza diferentes estrategias y fuentes de

recoleccion de datos, siendo confrontada y contrastada la informacion recabada (Aguilar y

Barroso, 2015).
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Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010) destacan que es conveniente poseer varias
fuentes de informacion y métodos para recolectar los datos, debido a que genera mayor
riqueza, amplitud y profundidad a la informacién recabada.

Especificamente, este método fue utilizado en la consecucién del primer objetivo
especifico, donde se confronto la informacion recabada de los cuestionarios aplicados a los
funcionarios del ACC, contra lo verificado en la revision documental; permitiendo tener un

pardmetro de andlisis y realizar la validacion de ambos métodos de recoleccion de datos.

e Andlisis detallado de datos

El analisis detallado de datos consiste y esta fundamentado en el proceso de organizar,
codificar, analizar e interpretar la informacion, con la finalidad de identificar patrones,
oportunidades, debilidad, escenarios, etc., al cotejarlos con la problemética de la
investigacion (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2010).

En la consecucion de los entregables relacionados a los objetivos especificos 2 y 4 se
utiliz6 como método, el analisis detallado de datos, basicamente al requerirse identificar
marcos de referencia que fueran aplicables a las capacidades organizacionales para la
formulacién de proyectos, asi como en la elaboracion de la estrategia de fortalecimiento; lo
cual demando la validacion y un analisis profundo de la informacion para realizar propuestas

apegadas a la realidad que afronta la organizacién y a sus necesidades y posibilidades.

e Graficacion

La expresion grafica permite visualizar y presentar los datos recabados, de una forma en
gue se eliminan elementos distractores que provocan que se distorsione el analisis de los
resultados obtenidos de la aplicacién de los diferentes métodos de recoleccién de

informacion, favoreciendo el proceso analitico (Casanova, 2017).
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Este proceso permitio visualizar las principales debilidades, brechas y aspectos de mejora
de la organizacién al compararse el estado actual de las capacidades organizacionales con el

nivel deseado o marco de referencia.

e Diagramacion

Corresponde al proceso de organizar los datos de una manera donde se vincula y entrelaza
I6gicamente los elementos recabados, permitiendo que el analista tenga mayor apreciacion y
entendimiento de la informacion (MIDEPLAN, 2009).

Este proceso se utilizé paralelamente al de graficacion permitiendo generar un panorama
integral y holistico al permitir organizar la informacién y representar los resultados obtenidos

de una forma que ejemplificara claramente la situacion que enfrenta la organizacion.

e Jerarquizacion de datos

Es el proceso de estructurar la informacién en un orden y/o niveles de importancia o
autoridad, de acuerdo a lineamientos preestablecidos por la organizacion. Las categorias o
niveles se organizan, de manera que, en el mismo nivel se encuentren todos los elementos

que dependen del nivel inmediatamente superior (Alvarez y Guerrero, 2002).

Durante el proceso de definicion de la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en formulacion de proyectos fue necesario identificar las prioridades de
intervencion y segregar la informacién de dicha forma que permitiera identificar tales

patrones.
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Capitulo4  Analisis de resultados

En el presente capitulo se procede a analizar los resultados obtenidos del diagndstico de
las capacidades organizacionales para la formulacion de proyectos en el Area de
Conservacion Central, seguido del establecimiento del marco de referencia para la definicion
del estado deseado en dicho ambito y por Gltimo, se detalla lo referente a las brechas entre el
estado actual y el deseado, siendo la fuente para la definicion de aspectos de mejora y la
posterior presentacion de la propuesta de solucion enfocada al fortalecimiento de las
capacidades organizacionales evaluadas.

4.1 Seleccion de la metodologia de evaluacion de las capacidades

organizacionales en formulacién de proyectos

Como parte de la respectiva definicion de la metodologia a utilizar para diagnosticar y
definir el nivel deseado de las capacidades organizacionales de la institucion en cuestion, la
seleccion de la herramienta a utilizar se fundamentd en el precepto y posibilidad de ajustar
la evaluacién al marco de formulacion de proyectos, para lo cual, se procedié a realizar

revision documental y bibliogréfica, asi como la consulta a expertos.

Crawford, Cabanis y Pennypacke (2008), publicaron el libro Seven Steps to Strategy
Execution, donde se desarrolla la metodologia denominada Gestion Estratégica del
Desempefio (nombre en inglés Strategy Performance Management (SPM)), la cual permite
realizar un analisis de las capacidades organizacionales e integra aspectos de la organizacion
que, continuamente, se gestionan de manera asincronica; vinculando la gobernanza y gestion
del desempefio con areas como la estrategia, estructura, cultura, personas, tecnologias y

gestion de proyectos.

Alvarez (2016) realiz6 una adaptacion de dicha metodologia para evaluar las capacidades
organizacionales en gestion de proyectos de una entidad financiera, permitiendo diagnosticar

la gobernabilidad, estructura, procesos, personas y tecnologias.
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Se consideraron otras metodologias, sin embargo, debido a factores como, la complejidad
de aplicacion, dificultad de determinar el estado actual y/o deseado para capacidades
organizacionales y al ser métodos estructurados donde la modificacion parcial puede
desvirtuar la finalidad, sentido y perspectiva del método, se decidio utilizar el modelo

ajustado de la metodologia SPM desarrollado por Manuel Alvarez Cervantes.

La adaptacion realizada por Manuel Alvarez Cervantes ha sido aplicada en diversas
investigaciones, siendo un hecho relevante para la seleccion de dicho método de evaluacion
(Brenes, C., 2019; Brenes, N., 2019; Matamoros, 2018).

Asimismo, la herramienta mantiene la misma linea de otros modelos como el de las 7 S
de McKinsey, metodologia de caracter empresarial que permite diagnosticar, aspectos como
los procesos, recursos Yy la planificacion estratégica; basandose en siete elementos de andlisis
que se consideran como la base para organizar con efectividad una organizacion (Gomez,
2020).

Cabe mencionar que, para la aplicacion de la metodologia, se realiz6 una adaptacion a lo
desarrollado por Alvarez Cervantes, para ajustarlo al enfoque de formulacion de proyectos,
agregando nuevas preguntas y realizandose ligeros cambios a algunas ya establecidas, esto
sin desvirtuar la orientacion de estas; asimismo, los rangos y niveles de clasificacién no

fueron modificados.

El modelo de SPM se concibe bajo el contexto de seis elementos, que estan directamente
interrelacionados e influyentes entre si, siendo estos la cultura, estructura, proceso,
gobernanza, personas y tecnologia de la informacion (Crawford, Cabanis y Pennypacke,
2008). Esto permitid evaluar el estado actual y nivel deseado de la organizacion,
representando el medio para definir propuestas de fortalecimiento y mejora.

En este caso en especifico y acorde al modelo propuesto por Alvarez Cervantes, se decidi6
evaluar las capacidades organizacionales de gobernabilidad, estructura, procesos, personas,
tecnologia y cultura, asi como, el conocimiento. Esta Gltima se incorpora al analisis, previa

revision bibliografica y documental (Brenes, 2019).
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Con respecto a los cuestionarios utilizados, en casos especificos fue necesario ajustar
preguntas para que mantuviera la linea del tema de interés, formulacion de proyectos, asi
como se incorporaron otras (Apéndice F); sin embargo, no se cambid el sentido, ni la

funcionalidad del modelo.

Los siete cuestionarios aplicados estan integrados por un total de 73 preguntas, de las
cuales, 72 son cerradas y una abierta (Apéndice F). Las preguntas cerradas fueron evaluadas
bajo la siguiente escala: “No”, “Algunas veces”, “Casi siempre” y “Siempre”, esto de acuerdo
a la iteracion o frecuencia de aplicacion de las situaciones consignadas en las preguntas,

donde se le asignd a cada opcion, valores de 0, 1, 2 y 3, respectivamente.

En mayor detalle, las actividades o practicas que no estan instauradas en la organizacion,
se debe asignar un 0 (“No”); cuando se han aplicado en pocas veces o raramente, se asigna
un 1 (“Algunas veces”); en casos donde la aplicacion es frecuente y se considera en la
mayoria de los casos, se establece un 2 (“Casi siempre”); y cuando las practicas siempre se
integran en los procesos, se fija un 3 (“Siempre”). Lo anterior, se les hizo saber a los

encuestados previamente a la aplicacion de la herramienta.

En el Cuadro 4.1. y Cuadro 4.2., se detallan los niveles y rangos de clasificacion general
y por capacidad organizacional, de acuerdo al puntaje obtenido, al aplicar los cuestionarios
adaptados del modelo de evaluacion de competencias desarrollado por Manuel Alvarez
Cervantes, basado en la metodologia de Gestion Estratégica del Desempefio (Strategy

Performance Management (SPM)).

Cuadro 4.1: Niveles y rangos de clasificacion general, segun el puntaje obtenido,

de la aplicacion de la metodologia de evaluacion de capacidades organizacionales.

NIVEL PUNTUACION
Alto Mas de 163
Medio alto Entre 110 y 162
Medio bajo Entre 55y 109

Bajo Menor de 54

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez
Cervantes.
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Cuadro 4.2: Niveles y rangos de clasificacion, por capacidades organizacionales,

segun el puntaje obtenido en la aplicacion de la metodologia seleccionada.

CAPACIDADES PREGUNTAS  PUNTAJE NIVEL NIVEL MEDIO NIVEL MEDIO  NIVEL
ORGANIZACIONALES MAXIMO ALTO ALTO BAJO BAJO
Gobernabilidad 12 36 >29 Entre 20 y 28 Entre 10y 19 9<
Estructura 10 30 >24 Entre 15y 23 Entre 9y 16 8<
Procesos 14 42 >33 Entre 21y 32 Entre 11y 22 1<
Personas 9 27 >22 Entre 15y 21 Entre 8y 14 7<
Tecnologia 10 30 >24 Entre 15y 23 Entre 9y 16 8 <
Conocimiento 8 24 >20 Entre 12y 19 Entre 7y 13 6<
Cultura 9 27 >22 Entre 14y 21 Entre 8y 14 7<

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

Como parte de los resultados, se presenta un resumen de los cuestionarios aplicados,

donde se consigna la moda y promedio de las respuestas, para cada pregunta, asi como el

puntaje maximo a obtener, el puntaje y el porcentaje obtenido y el nivel en que se ubica la

capacidad organizacional evaluada.

El puntaje obtenido se determiné al promediar las respuestas (calificaciones) que cada

encuestado asignd cada, siendo dicho valor el que se muestra en cada cuadro, luego se realizé

la sumatoria de todos los promedios de los resultados de las preguntas. Asimismo, el

porcentaje obtenido se determind al relacionar el puntaje obtenido con el puntaje maximo a

obtener. Ambos datos permiten determinar el nivel en que se encuentra cada capacidad

organizacional.
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4.2 Estado actual de las capacidades organizacionales en formulacion de
proyectos en el Area de Conservacion Central

Como se detallé en el capitulo 3, para definir el estado actual de las capacidades
organizacionales, especificamente, en el marco de formulacion de proyectos en el Area de
Conservacion Central del SINAC, se aplico los siete cuestionarios predefinidos (Apéndice
F) a funcionarios vinculados al proceso de formulacion de proyectos. De igual forma, se
evalu6 la documentacion de proyectos, ya formulados, con el objetivo de validar los
resultados obtenidos con la aplicacion de los cuestionarios e identificar otras debilidades y/o

fortalezas.

Con la finalidad de generar un analisis mas robusto y apegado a las caracteristicas de los
cuestionarios aplicados, se obtuvo la moda y promedio de los resultados, ejercicio que
permitio identificar la tendencia y respuestas extremas, utilizdndose la moda para la

representacion gréafica.

4.2.1 Gobernabilidad

De acuerdo a los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario correspondiente a
la capacidad organizacional de gobernabilidad, se puede inferir que, actualmente el ACC
posee un nivel considerado como Medio Bajo, esto respaldado ante el hecho de que, de las
12 preguntas que abordan aspectos como, el apoyo de la gerencia, lineamientos, normativa,
mecanismos de comunicacién, herramientas disponibles, la estrategia organizacional,
interesados, gestion del riesgo, requisitos de patrocinadores, entre otros; el 58% de las

respuestas fueron negativas (“No”) o ubicadas en el rango de “Algunas veces”.

No obstante, es de resaltar la institucionalidad existente (legislacion y normativa),
relacionada a la gobernabilidad de proyectos financiados con fondos publicos; factor que
provoca un contrapeso, a la no aplicacion o existencia de las condiciones vinculadas a la
formulacidn de proyectos y, que, con un minimo esfuerzo, se puede ascender al nivel superior
inmediato (“Medio Alto””) (Cuadro 4.3.).
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Cuadro 4.3: Estado actual de la capacidad organizacional de Gobernabilidad en

el Area de Conservacion Central.

PREGUNTAS MODA PROMEDIO
¢Considera que existe un apoyo de la gerencia para la formulacién de proyectos en la 3 ’
organizacion?
¢La organizacion ha definido los lineamientos minimos de cumplimiento para la formulacién 3 5
de proyectos?
¢Existen los mecanismos de comunicacion para el proceso de formulacién de proyecto como 1 1
evidencia de la transparencia?
¢La alta administracion posee las herramientas disponibles para realizar una revision del 0 1
proceso de formulacion de proyectos?
¢La organizacion posee una estrategia institucional definida? 0 1
¢La estrategia es gestionada a través de programas y portafolios de proyectos para garantizar 0 1
que las iniciativas son soportadas y/o alineadas a esta?
¢La organizacion cuenta con la normativa que regula el comportamiento entre los involucrados 3 1
en la formulacion de proyectos?
¢Durante el proceso de formulacién de proyectos se consideran la totalidad de interesados? 1 1
¢Existen procesos efectivos de administracion y monitoreo del riesgo en el proceso de 3 1
formulacion de proyectos?
¢Es del pleno conocimiento de los directores de proyectos los requisitos vinculantes a los 1 1
patrocinadores o adquisicion de financiamiento?
¢Existen funcionarios que se empoderan para cumplir con los requerimientos y demandas de 3 )
la formulacion de proyectos?
¢Los tomadores de decisiones tienen la informacion necesaria para cumplir exitosamente la 1 )
estrategia de la organizacién?

Puntaje maximo a obtener ‘ 36 ‘ Porcentaje obtenido 44%
Puntaje obtenido ‘ 16 ‘ Nivel Medio Bajo

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

Entre los principales aspectos considerados como debilidades vinculadas a la capacidad

organizacional de gobernabilidad en formulacion de proyectos estan:
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La institucidon no posee una ruta logica establecida con respecto a mecanismos de
comunicacion vinculados al proceso de formulacion de proyectos, como evidencia
de la transparencia; esto a pesar de que existe la obligatoriedad de rendicion de
cuentas (R. Mufioz, comunicacion personal, 16 de enero, 2021).

El SINAC posee un Plan Estratégico Institucional para el periodo comprendido
entre el 2016 y el 2026, mismo que se concibe como la herramienta superior de
planificacion institucional. No obstante, esta no se percibe como la herramienta
que define claramente la estrategia organizacional y las politicas vinculantes para
la toma de decisiones, maximizacion de las capacidades y recursos disponibles, y
disminucion de los riesgos, en el ambito de proyectos de inversién publica. La
presencia de iniciativas abocadas al desarrollo de proyectos es minima y poco
influyentes (R. Mufioz, comunicacién personal, 16 de enero, 2021).

El Plan Estratégico del SINAC contempla unas pocas iniciativas enfocadas a
proyectos, las cuales se abocan a temas como, la capacitacion, mejora en la
ejecucion del presupuesto, intercambio de experiencias, convenios, etc., (Acciones
PPI-01, PPI-02, PPI-18 y PP-04); sin embargo, en informes emitidos por el
Departamento de Planificacion y Evaluacion del SINAC, donde se evalla el estado
de aplicacion y ejecucion de dicha herramienta, se registran incumplimientos
totales o parciales en dichas actividades (SINAC, 2019), demostrando el poco
interés institucional o incapacidad de solventar y cubrir las necesidades en el
proceso de formulacién de proyectos.

Cabe mencionar que el Plan Estratégico esta fundamentado en su gran mayoria en
iniciativas y acciones operativas, mismas que no se enfocan en proyectos,
programas y/o portafolios.

La consideracion de la totalidad de los interesados asociados a los proyectos, asi
como la definicion de la importancia e influencia de los mismos, no representa una
practica comun en el proceso de formulacion, demostrando la poca relevancia que
ha tenido en los proyectos ya formulados por el ACC, condicidon que afecta al
proceso de medicion del desempefio y éxito futuro de los proyectos. Lo anterior
puede deberse a factores como desconocimiento y nula aplicacion de buenas

practicas, poca capacitacion y ausencia de un lenguaje comun en proyectos. Cabe
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mencionar que, en los documentos oficiales emitidos por el MIDEPLAN, el
apartado de interesados posee gran relevancia, ante el hecho de que los proyectos
publicos deben solventar necesidades de la sociedad civil.

Hoy por hoy, existe dependencia hacia el Departamento de Planificacion del ACC
para la formulacion de proyectos financiados, por instancias como el INDER,
siendo el desconocimiento de los requisitos y lineamientos vinculantes
referenciados por MIDEPLAN, un elemento que los directores de proyectos
adolecen; reflejando un serio problema con el cumplimiento de las demandas por
parte de los patrocinadores (A. Madrigal, comunicacion personal, 13 de enero,

2021), (R. Mufioz, comunicacién personal, 16 de enero, 2021).

A manera de aspectos a resaltar o positivos vinculantes a la capacidad organizacional de

gobernabilidad estan:

La Direccion del ACC ha entendido que por medio de la formulacién de proyectos
y busqueda de fuentes de financiamiento externas se puede solventar las
necesidades o problemas institucionales, aunado al hecho de la reduccién del
presupuesto ordinario, el cual asciende a los 5 000 millones de colones para el
periodo del 2021 (A. Madrigal, comunicacion personal, 13 de enero, 2021), (R.
Conejo, comunicacion personal, 11 de enero, 2020), (R. Mufioz, comunicacion
personal, 16 de enero, 2021).

Aunque la institucién no ha definido lineamientos internos de cumplimiento para
la formulacion de proyectos, la Ley de Planificacion Nacional y su decreto, asi
como el MIDEPLAN y el Ministerio de Hacienda, han establecido lineas de accion
en aras de cumplir con la adecuada planificacion presupuestaria y uso de los
fondos publicos en proyectos estatales; tal es el caso de la guia metodologia para
la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica
emitida por el MIDEPLAN. No obstante, la estandarizacién, adopcion e
interiorizacion de los lineamientos y herramientas de acatamiento obligatorio no
ha sido la norma en la aplicacién en el proceso de formulacion, reflejado en la
cantidad de proyectos incorporados al BPIP del MIDEPLAN, donde a la fecha, el

ACC, Unicamente se ha logrado incorporar dos proyectos en dicha plataforma (R.
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Mufioz, comunicacion personal, 11 de enero, 2021). La CGR ha sefialado la
necesidad de lograr la implementacion de buenas précticas de gestion de
proyectos, en sus fases de formulacion, ejecucion, control y seguimiento y cierre
formal (CGR, 2019).

e La institucionalidad publica esta fundamentada por legislacion cuyo objetivo, es
regular el comportamiento entre los involucrados en la formulacion de proyectos,
(por ejemplo, esta la Ley General de Administracion Publica No. 6227, Ley de
Control Interno No. 8292), donde las labores diarias deben estar bajo la linea de
los valores, ética, profesionalismo, etc., que se demanda en la administracion
publica.

e Un hecho importante a considerar es el compromiso de los funcionarios en las
diversas etapas de los proyectos, aunque el apoyo del Departamento de
Planificacion es, claramente necesario, el empoderamiento sobresale como un
factor positivo.

e LaLeyde Control Interno No. 6227 establece el Sistema Especifico de Valoracion
del Riesgo Institucional (SEVRI), método para la gestion del riesgo, misma que
permite identificar y analizar los riesgos y establecer mecanismos que minimicen
la influencia o posible impacto en todas las etapas de los proyectos. Sin embargo,
esta herramienta no ha sido aplicada en los proyectos ya formulados y ejecutado
por el ACC. Ante lo anterior, existen directrices superiores del SINAC de aplicar
el SEVRI a la formulacién de Planes Generales de Manejo de las ASP, planes que
se pueden concebir como proyectos de inversion publico o de cooperacion

internacional.

4.2.2 Estructura

Con respecto a la capacidad organizacional de estructura, la aplicacion del cuestionario
reflejé una grave debilidad que posee el SINAC, donde, por ejemplo, para la instauracion de
nuevas instancias o departamentos que ayuden a dinamizar los procesos de proyectos,

depende en sobremanera de la situacion financiera e interés institucional, siendo considerado
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como un factor limitante para la aplicacion de buenas practicas y mantener un verdadero
control en todas las etapas de los proyectos. Lo anterior debido a que, de las 10 preguntas
aplicadas, siete de las situaciones analizadas fueron consideradas con una nula (“No”)
aplicacion, obteniéndose una calificacion del 17%, al obtener 5 puntos de 30 posibles
(Cuadro 4.4.).

Cuadro 4.4: Estado actual de la capacidad organizacional de Estructura en el

Area de Conservacion Central.

PREGUNTAS MODA PROMEDIO
¢Existe en la organizacién una estructura que juegue el rol de alinear los proyectos con los 3 5
planes estratégicos?
¢La organizaciéon posee la unidad de Auditoria de Proyectos que controle y monitoree el 0 0
desarrollo de estos, conforme a una guia de formulacion de proyectos?
¢Se conforma una estructura formal para la formulacion de proyectos, diferente de la tradicional 0 0
funcionalmente?
¢La formulacién de proyectos esta claramente establecida y arraigada dentro de la estructura 0 0
estratégica y de negocios de la organizacién?
¢La informacion estratégica fluye adecuadamente entre las unidades operacionales, para el buen 1 1
desempefio de los proyectos?
¢La organizacion le brinda la autoridad necesaria a los funcionarios para formular los 1 1
proyectos?
¢Existe una unidad estratégica en la organizacién que consolide, analice y disponga de 0 0
informacion de los proyectos?
¢ Se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades de los participes en la formulacion 0 1
de proyectos?
¢La organizacidn tiene una estructura que es responsable por administrar la ejecucion de la
estrategia (Oficinas de Administracion de Proyectos, Administracion de la Estrategia, Comité 0 0
estratégico, etc.)?
¢La organizacion posee una estructura flexible y adaptable a la dinamica de los negocios de hoy 0 0
en dia y al ambiente cambiante de los negocios?
Puntaje maximo a obtener ‘ 30 ‘ Porcentaje obtenido 17%
Puntaje obtenido ‘ 5 ‘ Nivel Bajo

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.
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Como se detall6 anteriormente, la presente capacidad organizacional sobresale por la
falencia y ausencia de medios vinculados a la estructura, que afectan la formulacion de

proyectos, los cuales se procede a detallar:

e Aunque en la estructura organizacional del SINAC, dentro de la Secretaria
Ejecutiva, se identifica el Departamento de Planificacion y Evaluacion, que
representa la instancia encargada de definir lineamientos para la formulacion de
proyectos; este no posee funciones de auditoraje. En la estructura de la institucion
no se identifica una unidad especifica de auditoria de proyectos, que verifique la
formulacién, ni controle, ni monitoree el desarrollo de los proyectos.

e De acuerdo a lo referenciado a los proyectos que el ACC ha desarrollado y a los
resultados del cuestionario, la conformacién o adopcion de estructuras hibridas o
proyectizadas no ha sido una practica comdn, aungue puede corresponder a que a
la fecha no ha sido necesario realizar dicho cambio; sin embargo, la dindmica de
los nuevos proyectos puede considerar practicas basadas en estructuras hibridas.
El ACC ha conformado comisiones para la implementacion, seguimiento y control
de proyectos, no obstante, para la etapa de la formulacion ha estado ausente.

e En el ACC existe una dependencia del Departamento de Planificacion en la
formulaciéon de proyectos. Dentro de la estructura no existen 6rganos, como
Oficinas de Administracion de Proyectos o comités estratégicos, no se conforman
grupos asesores, ni existen unidades de auditoria de los proyectos; esto a pesar de
que el MIDEPLAN ha establecido lineas de accidn, y la CGR ha sefialado la falta
de aplicacion de buenas préacticas en las diferentes etapas de los proyectos. La
busqueda de alternativas asociadas a la incorporacion de cambios temporales o
permanentes en la estructura institucional no han sido consideradas.

e Actualmente, los funcionarios del ACC desconocen claramente los roles y
responsabilidades de los participes en la formulacion de proyectos, no se tienen
definidos los niveles jerarquicos, funciones y mucho menos lineamientos internos,
provocando que el proceso se recargue en el Departamento de Planificacion.

e Bajo el escenario actual, se genera una brecha para definir, claramente, la

autoridad y el proceso de toma de decisiones para formular proyectos, lo que esta
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correlacionado a la dificultad de alinear los departamentos. Por ejemplo, se genera
la necesidad que otras instancias (Direccion Regional, la Direccion Financiera
Administrativa, el Departamento de Planificacion, entre otros) giren
autorizaciones y/o vistos buenos; afectando el sentido de autoridad en los
directores de proyectos.

e La responsabilidad de consolidar, analizar y disponer de la informacion de los
proyectos recae sobre el encargado del proyecto, estando ausente una unidad
estratégica, archivos especificos (areas de resguardo) y lineamientos de gestion
documental en la institucion, que se deban considerar durante el proceso de la
formulacién de los proyectos, condicion que provoca el incumplimiento con lo

establecido en la Ley de Control Interno No. 8292.

Como Unico elemento favorable en la formulacion de proyectos del ACC, se identifico
que la institucion posee una estructura organizacional debidamente conformada e instaurada,
la cual es de tipo funcional, y es la que define las competencias y responsabilidades de los
diferentes érganos y departamentos que componen al SINAC y a cada area de conservacion
(direcciones regionales). El Departamento de Planificacion y Evaluacion constituido en la
Secretaria Ejecutiva, es el 6rgano superior de los Departamentos de Planificacion de las areas
de conservacion y es la instancia a la que le corresponde girar los lineamientos

correspondientes a los proyectos (SINAC, 2020).

4.2.3 Procesos

Referente a los aspectos vinculantes de la capacidad organizacional de procesos, la
evaluacion denoté una condicién donde el 29% de las preguntas establecidas fueron
consideradas como de existencia nula, el 57% con una iteracion parcial (“Algunas veces” o
“Casi siempre”), y el restante 14% representa elementos de existencia o implementacion total
(“Siempre”). Ante dicho panorama, en materia de procesos, la organizacion se encuentra en
un Nivel Medio Bajo; sin embargo, con un esfuerzo de consistencia, homogenizacién o
creacion de procedimientos y lineamientos, el nivel puede aumentar a corto o mediano plazo

(Cuadro 4.5.).
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Cuadro 4.5: Estado actual de la capacidad organizacional de Procesos en el

Area de Conservacién Central.

PREGUNTAS MODA  PROMEDIO
¢Existe en la organizacion un proceso estructurado para la formulacién de los proyectos? 1 1
¢Existe un inventario de procesos para obtener informacién de los proyectos, programas y 0 1
el portafolio para su analisis?
¢Realizan analisis del proceso de alineamiento estratégico, examinando el riesgo del 0 1
negocio y proyectos, para seleccionar y priorizar los proyectos del portafolio?
¢Existe una metodologia para la formulacion de proyectos utilizada por todos los equipos 3 1
de proyectos?
¢El proceso de formulacion dentro de la organizacion se tiene debidamente estructurado, 3 1
identificados los gestores de iniciativas, su evaluacion y aprobacion de los proyectos?
¢La formulacion de los proyectos considera que se realiza por medio de una eficiente 1 1
utilizacion de los recursos?
¢La organizacion tiene definida formalmente una actividad de aprobacion de entregables y 1 1
resultados entre cada proceso de formulacion?
¢La organizacién posee plantillas y/o formatos preestablecidos y estandarizados para la 0 1
formulacion de proyectos?
¢En el proceso de formulacion de proyectos se considera la integracion de la gestion del 1 5
tiempo mediante la incorporacion de cronogramas?
¢El alcance del proyectos es suficientemente discutido y analizado para que se ajuste a las 1 5
necesidades y posibilidades institucionales?
¢Se identifica claramente la totalidad de interesados que convergen en los proyectos, 5 5
definiendo el grado de influencia e importancia de los mismos?
¢Existen lineamientos establecidos de la forma y gestion documental para la formulacion 0 1
y etapas posteriores de los proyectos?
¢Se consideran las expectativas de los patrocinadores en la formulacion del proyectos, los 1 5
objetivos y metas del mismo?
¢Se consideran la totalidad de lineamientos y medidas definidas por MIDEPLAN para la 1 1
formulacion de proyectos?
Puntaje maximo a obtener ‘ 42 ‘ Porcentaje obtenido 43%
Puntaje obtenido ‘ 18 ‘ Nivel Medio Bajo

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez
Cervantes.
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Los encuestados reconocieron una serie de falencias o desatinos que posee la institucion
relacionados a los procesos internos y que influyen, directamente en la formulacion de

proyectos; entre los que se pueden mencionar:

e Niel SINAC, ni el ACC, poseen un inventario y/o mapeo de procesos, debilidad
que afecta el entendimiento y definicion de la linea base de accion, para la
formulacién. Tampoco se genera el medio para propiciar el orden, sentido y
coherencia en los proyectos. La ausencia de dichos elementos ha provocado que
se desvirtle y se afecte la busqueda de la eficiencia en la asignacién y gestion de
recursos disponibles, recayendo la decision en los encargados, sin contar con
marcos de referencia, definicion de roles y responsabilidades, cumplimiento de
entregables, preparacion para auditorias, gestion documental, cumplimiento de
requisitos y lineamientos definidos para proyectos financiados con fondos
publicos.

e Al no existir procesos, debidamente estructurados dentro de la organizacién, los
funcionarios o directores de proyectos desconocen como debe efectuarse la
aprobacion de entregables, hitos, indicadores o entrega de resultados, a considerar
en la formulacion del proyecto. Actualmente, la presentacion de entregables esta
a razon de vistos buenos, pagos a contratistas/consultores, reportes periddicos
generales o solicitudes de los superiores.

e Lainexistencia de plantillas y/o formatos preestablecidos y estandarizados para la
formulaciéon de proyectos ha provocado que los documentos se elaboren, sin
estructuras homogéneas; dificultando el cumplimiento de los requisitos definidos
por MIDEPLAN.

¢ Vinculado a la condicion anterior, esta la ausencia de lineamientos para la debida
gestion documental, provocando que bajo la situacion actual la organizacion no
cumpla con propiciar los medios necesarios para la rendicion de cuentas
demandada por la CGR y la auditoria interna.

e La organizacién no posee una herramienta o lineamientos definidos que permitan
priorizar proyectos, dicha accion se ha realizado a razon de las posibilidades y

disponibilidad de recursos y ante solicitudes expresas de instancias superiores,
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como, la CGR, MINAE, MinSa, SETENA, etc., y no basado en variables que
permitan definir la alineacion estratégica, dejando de ser un proceso analitico.

e A la fecha, Unicamente dos proyectos formulados en el ACC han podido ser
incorporados al Banco de Proyectos de Inversion Publica del MIDEPLAN, debido
a que el cumplimiento de los lineamientos definidos por tal ministerio no ha sido

la norma.

Cabe mencionar que la institucion posee, dentro de los documentos de control interno, un
procedimiento y una matriz que fungen como la guia y herramienta para la formulacion,
ejecucion, seguimiento y evaluacion de proyectos de cooperacion internacional; no obstante,
estas no se ajustan a las directrices, ni lineamientos establecidos por el MIDEPLAN. Ademas
de que la concepcion de los proyectos, producto de cooperacion internacional, se
fundamentan en el hecho de que la administracion de estos esta a cargo de terceros definidos,
ya sea por las Naciones Unidas o fundaciones; cuyos fondos no ingresan al erario publico,
sino que son considerados como donaciones, y las reglas, formularios y obligaciones
contractuales las determina el ente cooperador y no las instituciones publicas. Bajo el
planteamiento anterior, dicho procedimiento y matriz no cumplen con los requisitos
minimos, para ser utilizados en proyectos financiados con fondos publicos (R. Mufioz,

comunicacion personal, 19 de enero, 2021).

Considerados como aspectos positivos en la presente capacidad organizacional se puede
hacer mencidn del hecho que:

e EI MIDEPLAN, ha establecido guias, lineamientos y decretos ejecutivos que
deben aplicarse en todo proyecto de inversion publica, tal es el caso de la “Guia
metodoldgica general para la identificacion, formulacion y evaluacion de
proyectos de inversion publica” y las “Normas Técnicas, Lineamientos y
Procedimientos de Inversion Pablica”, los cuales son insumos cuya finalidad es
mejorar la calidad de los proyectos y el uso eficiente y adecuado de los recursos
publicos (Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica, 2009
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica, 2010); representando

parte de los principios mandatorios vinculados a los proyectos publicos. Sin
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embargo, en la mayoria de los proyectos, previamente formulados y desarrollados
en el ACC, no se ha utilizado dichas herramientas, requiriéndose la
estandarizacion y adopcion de estos en todos los proyectos que se formulen.
Dentro de la formulacién de los proyectos en el ACC, la gestidn del tiempo es un
elemento considerado en la mayoria de los casos, siendo el cronograma parte de
los requisitos estandarizados y que deben poseer los documentos, esto a pesar de
que no se cumple a cabalidad con la guia metodologica del MIDEPLAN y no se
posee procesos debidamente estructurado.

Una costumbre o habito dentro del ACC es presentar o discutir los proyectos en
espacios, como los Comités Cientificos Técnicos u otras comisiones, permitiendo
la retroalimentacion y brindando recomendaciones, para ajustar el alcance del
proyecto a las necesidades, posibilidades y competencias institucionales,
considerando variables, como el principio de legalidad.

La identificacion de interesados representa una practica comdn en la concepcion
de los proyectos, aunque la profundidad de informacioén sobre el grado de
influencia e importancia, es dejada de lado en la mayoria de los casos.

4.2.4 Personas

Considerando que las personas representan elementos fundamentales para el éxito de los

proyectos, el ACC ha incentivado un entorno donde los funcionarios posean la confianza y

posibilidad de desarrollar proyectos. Esto se ejemplifica con los resultados obtenidos donde

cuatro preguntas de un total de nueve (45%) corresponde a préacticas en las que el grado de

ocurrencia es muy alto (“Casi siempre”); tres preguntas con una iteracion baja (“Algunas

veces”), Yy las restantes dos preguntas que engloban aspectos relacionadas a la disponibilidad

de recursos, se identifican como una debilidad institucional al no estar presentes (“No”).

Bajo la condicidn expuesta, la capacidad organizacional posee un nivel considerado como

Medio Bajo, al obtener 10 puntos de 27 posibles. Esta posicion se encuentra en el limite

inferior de dicho nivel, por lo que, ante la no implementacion de buenas practicas, a corto

plazo, la presente capacidad organizacional puede pasar al nivel mas bajo (Cuadro 4.6.).
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Cuadro 4.6: Estado actual de la capacidad organizacional de Personas en el

Area de Conservacién Central.

PREGUNTAS MODA PROMEDIO
¢Los involucrados en la formulacion de proyectos entienden claramente los objetivos ’ ’
estratégicos de la organizacién?
¢Los involucrados en la formulacion de proyectos entienden como pueden influenciar en el 5 )
logro de las estrategias y como su trabajo es importante para la formulacion de los proyectos?
¢Los involucrados en la formulacion de proyectos tienen claro como las metas individuales y ’ ’
grupales estan alineadas a los objetivos estratégicos de la organizacion?
¢El equipo de proyecto es capaz de formular proyectos estratégicos? 2 2
¢Existen en la organizacion recursos suficientes que flexibilizan la asignacion de recursos para 1 1
la formulacion de proyectos?
¢Se considera en la organizacidn el vincular los reportes de rendimiento a las oportunidades de 1 1
entrenamiento?
¢Se identifican en la organizacion niveles de formulacidn de proyectos, asi como complejidad 0 0
de proyectos?
¢Se incluyen recursos especialistas y administradores ademéas del rol de Administrador de 1 0
proyectos?
¢Se revisa mensualmente la solicitud de demanda y oferta de recursos para los proyectos? 0 0
Puntaje méaximo a obtener ‘ 27 ‘ Porcentaje obtenido 37%
Puntaje obtenido ‘ 10 ‘ Nivel Medio Bajo

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

En el contexto actual de austeridad presupuestaria, donde en relacion con el 2020, para el

2021 se redujo el presupuesto ordinario del ACC en mas de 5 mil millones de colones, ha

dificultado acceder a suficientes recursos para llevar a cabo proyectos; surgiendo una clara

necesidad de fortalecer las bases, siendo las personas el medio para generar el impacto

deseado en la organizacion.
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Relacionado a la capacidad organizacional de procesos, al poseer un escenario
desfavorable, por la inexistencia de directrices claras, herramientas y mapeo de procesos que
orienten y permitan una adecuada asignacion de recursos, asi como la priorizacion de
proyectos; la posibilidad de asignar recursos, de acuerdo a la complejidad de los proyectos,

es remota y genera un sobrecargo de tareas para los encargados o directores de proyectos.

En el 2019, tres funcionarios del ACC, ademas del encargado del Departamento de
Planificacion, fueron capacitados en formulacion de proyectos de inversion publica; no
obstante, la ausencia de una mayor cantidad de personal debidamente capacitado, con el
conocimiento técnico suficiente y especializado se visualiza como clara debilidad
institucional, lo que ha acarreado en la dependencia hacia el Departamento de Planificacion
del ACC para la estructuracion y formulacion de proyectos, y en el incumplimiento de los
estandares definidos por el MIDEPLAN y la CGR.

Es importante resaltar factores como, el entendimiento y dominio de los objetivos
estratégicos institucionales, por parte de los funcionarios del ACC, los cuales son
contemplados en los proyectos y herramientas como los Planes Operativos Institucionales
(POI), esta ultima, es de uso obligatorio para la planificacién y reporte de acciones que se
conciben bajo el marco de las competencias institucionales; lo que favorece a la formulacion

de proyectos alineados a los requerimientos de la institucion.

En muchos casos, los proyectos surgen de iniciativas de funcionarios de las Oficinas Sub
Regionales y/o ASP, asi como de comisiones o espacios de representacion y participacion
con la sociedad civil, lo cual hace que los involucrados en la formulacion de proyectos
adopten un fuerte compromiso y tengan claro el impacto que pueden generar en la
consecucion de los objetivos institucionales, sobresaliendo una homologacion de los

intereses individuales con los grupales.

Aunque, se ha logrado evidenciar niveles bajos en las capacidades organizacionales en
formulacion de proyectos, la presencia de funcionarios con formacion profesional, destaca

como una condicion que beneficia el desarrollo y mejora de tales capacidades.
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4.2.5 Tecnologias

La situacion que actualmente enfrenta la institucion, en el &mbito de las tecnologias, donde
la disponibilidad, uso, estandarizacién en el personal, e integracion y vinculacion entre
herramientas que faciliten el proceso de formulacidn de proyectos, es considerada como una
debilidad, potencializa la afectacion a los procesos de formulacion de proyectos,

trascendiendo el impacto negativo en la operatividad general de la organizacion.

Esta condicion representa un claro escoyo en la busqueda de la eficiencia en la gestion de
recursos, toma de decisiones y adopcion de nuevas técnicas, metodologias, procesos
analiticos, etc., desincentivando el interés de generar espacios que propicien los medios que
faciliten la consecucion y administracion de procesos, como los de comunicacion y trasiego

de informacion, estandarizacion de operaciones y capacitacion del personal.

Lo anterior es, claramente evidenciado, al obtener seis puntos de 30 posibles, siendo
equivalente a un 20% de calificacion (Nivel Bajo). De acuerdo a la moda para las respuestas
de los encuestados, de las 10 preguntas el 50% destacaron con una nula presencia o aplicacién
de lo referenciado. Las otras 5 preguntas fueron clasificadas bajo una condicién de parcial
(“Algunas veces” o “Casi siempre”) (Cuadro 4.7.). La pregunta once (tipo abierta), no fue
considerada en la sumatoria total, debido que la finalidad de la misma era identificar las

herramientas presentes en el ACC que facilitan el proceso de formulacion de proyectos.

Con la finalidad de complementar la informacion generada por los cuestionarios, se
solicito a los encuestados que hicieran referencia de las tecnologias y medios presentes y

utilizados en la organizacion, para fines operativos o en proyectos, destacando los siguientes:

e Paquete Microsoft Office (Excel, Word, Power Point, Access)

e Intranet, Correo institucional

e Sistemas de Informacion Geografica (SIG)

e Sistema Especifico de Valoracion del Riesgo Institucional (SEVRI) (metodologia)

e Equipo de computo
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Aunque la organizacién posee un Departamento de Tecnologias de la Informacién, la

adopcion de nuevas tecnologias, herramientas, metodologias y/o programas especializados,

como Microsoft Project, bases de datos, servidores, etc., no han sido considerados

directamente para la formulacién de proyectos.

Cuadro 4.7: Estado actual de la capacidad organizacional de Tecnologias en el

Area de Conservacion Central.

PREGUNTAS

MODA PROMEDIO

¢La organizacion provee los medios necesarios para la formulacion de proyectos?

¢La organizacién posee herramientas que facilitan el analisis de los proyectos sobre el impacto
en los objetivos estratégicos del negocio?

¢Las herramientas disponibles en la organizacion son de utilidad para la formulacion de
proyectos?

¢Se posee la herramienta para visualizar la totalidad del portafolio de proyectos?

¢Se cuenta con herramientas de informacion para priorizar de forma efectiva la formulacion de
proyectos?

¢Se tiene la herramienta que permita visualizar de diversos reportes sobre el desempefio de
proyectos?

¢Las herramientas utilizadas para la Administracion de Proyectos se integran con un flujo de
trabajo para permitir trazabilidad de la formulacion y ejecucién de los proyectos?

¢Las herramientas de tecnologia brindan accesibilidad y seguridad segin perfiles definidos?

¢Latecnologia permite ser la herramienta que propicia la integracion con los diferentes sistemas
operativos de la organizacién?

¢Existen herramientas estandarizadas en la organizacion para la formulacion de proyectos?

¢Cudles herramientas facilita la organizacion para el proceso de formulacidn de proyectos?

1 1
1 1
2 1
0 0
0 0
0 0
0 1
1 1
1 1
0 1

Pregunta abierta

Puntaje maximo a obtener ‘ 30 ‘ Porcentaje obtenido

Puntaje obtenido ‘ 7 ‘ Nivel

23%

Bajo

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.
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4.2.6 Conocimientos

Vinculado a elementos como una estructura organizacional meramente funcional,
procedimientos internos débiles y/o no implementados, ausencia de medios tecnoldgicos y
metodologias estandarizadas que faciliten la toma de decisiones, el nivel actual del
conocimiento de los funcionarios, con respecto a la formulacidn de proyectos, es semejante

a las capacidades ya evaluadas y mantiene la linea de representar una debilidad.

Si bien es cierto el ACC, ha intentado integrar dentro de la planificacion la vision de
proyectos acoplada a los requerimientos y competencias institucionales, el ritmo interno para
acoger lo anterior, ha sido relativamente lento y no ha generado mayor impacto positivo en
la operatividad; esto a pesar de la demanda y busqueda de fuentes de financiamiento para

ejecutar proyectos, que salen de la posibilidad y capacidad presupuestaria del SINAC.

Hoy en dia, la institucidn necesita adaptarse a los requerimientos del entorno dindmico de
los patrocinadores, clientes, interesados, auditores, etc., demandando un conocimiento sélido
y especializado en la materia y una adecuada alineacion de los esfuerzos, para lo cual, el
Departamento de Planificacion ha dado los primeros pasos en estructurar presentaciones,
documentos y espacios de fortalecimiento del conocimiento para facilitar el proceso de

formulacién de proyectos.

Lo anterior es justificado con los resultados obtenidos de la aplicacion del respectivo
cuestionario, donde se obtuvo un porcentaje del 21%, considerando el nivel como Bajo

(Cuadro 4.8.). Este resultado es fundamentado en aspectos como:

e Desvinculacién del proceso de formulacion de proyectos de la carrera profesional
de los funcionarios y nulas capacitaciones, en dicha materia.

e No considerar la formulacion de proyectos como una prioridad en las
capacitaciones institucionales.

e Ausencia de herramientas, como guias o tutoriales que faciliten el aprendizaje y
adopcion de una cultura proyectizada; a excepcion del SEVRI y la guia

metodoldgica elaborada por el MIDEPLAN.
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e Inexistencia de procedimientos de mejora continua, transferencia de conocimiento

y andlisis de lecciones aprendidas basadas en la sistematizacion de los proyectos

ya formulados y ejecutados.

Aunque el ACC se caracteriza por poseer un fuerte interés en los programas de

capacitacion, mismos que son constantes y actualizados en contenidos técnicos, cuya

finalidad es estandarizar y homogenizar conocimientos, criterios y capacidades del personal

(tomadores de decisiones), temas especificos en proyectos no han sido incorporados, a

excepcién de la capacitacion brindada en el 2019 por el MIDEPLAN en planificacion de

proyectos de inversién publica, donde Gnicamente, participaron cuatro funcionarios.

Cuadro 4.8: Estado actual de la capacidad organizacional de Conocimiento en

el Area de Conservacién Central.

PREGUNTAS MODA  PROMEDIO

¢La organizacion considera el proceso de formulacion de proyectos en la estructuracion de la 1 1

carrera profesional de los funcionarios?

¢La organizacion considera la formulacién de proyectos dentro de las prioridades para la 0 0

capacitacion de funcionarios?

¢Existe una efectiva educacion, entrenamiento y certificacion de formuladores de proyectos, y 0 0

entrenamiento a los miembros de los equipos de proyectos y ejecutivos de la organizacion?

¢ Poseen un desarrollo significativo de la carrera de formulacién de proyectos? 0 0

¢Su organizacién busca convertirse en una organizacion de aprendizaje, implementar nuevas 3 )

ideas, nuevos conceptos, nuevas técnicas, y ponerlos a disposicion de todos?

¢La organizacion integra dentro del proceso de mejora continua la elaboracion y divulgacion de 1 1

tutoriales y/o guias para la formulacion de proyectos?

¢La transferencia de conocimiento es considerado dentro del proceso de mejora continua para 0 0

la formulacion de proyectos?

¢La organizacion documenta y sociabiliza las lecciones aprendidas en la formulacién y 1 1

ejecucion proyectos?

Puntaje maximo a obtener ‘ 24 ‘ Porcentaje obtenido 21%
Bajo

Puntaje obtenido ‘ 5 ‘ Nivel

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.
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4.2.7 Cultura

El factor cultural es reconocido como un constructor y elemento trascendental para el éxito
de los proyectos, basicamente porque genera identidad, fortalece valores, aumenta el
compromiso del personal en la planificacion y consecucion de sus responsabilidades,
alineacion de los objetivos e influencia en los rendimientos, entre otros. Los elementos
anteriores, poseen un mayor impacto si se encontrasen alineados e inmersos en un clima

organizacional favorable (Melian, 2017).

No obstante, en apego a lo reportado por los encuestados, funcionarios vinculados a los
procesos de formulacion de proyectos, la presente capacidad organizacional es fiel reflejo de
las calificaciones y niveles obtenidos en las otras previamente evaluadas. En este caso se
obtuvo un porcentaje del 22%, siendo considerada en un Nivel Bajo, ya que tres de las nueve
preguntas evaluadas poseen una condicion de inexistencia o nula aplicacion, y las restantes

seis presentan una iteracion baja (“Algunas veces”) (Cuadro 4.9.).

Dicho resultado se debe, basicamente, a que la cultura actual en proyectos es sumamente
débil, donde la presencia de procesos claramente definidos, métricas, medios de
comunicacion, sistematizacién de la informacion, una estructura rigida, lenguaje comin e
intercambio de experiencias con otras instituciones o entidades en los procesos de

formulacién de proyectos, son practicas poco recurrentes y consideradas.

Bajo el panorama supra citado, la organizacion dificilmente adoptard una cultura
proyectizada, a corto o mediano plazo, esto debido a factores como la resistencia al cambio
del personal, clima organizacion desfavorable por sobrecarga de funciones, insuficiente
experiencia en formulacion de proyectos y dependencia de la Secretaria Ejecutiva del SINAC
en la definicion de medidas o cambios estructurales. En este caso la cultura organizacional
se puede considerar como una barrera en adoptar los cambios necesarios para que los

proyectos sean exitosos.

Referente al ACC, esta ha iniciado el proceso de socializacion de los proyectos en espacios
interdisciplinarios y colegiados, como los Comites Cientificos Técnicos y comisiones

interinstitucionales, donde participan diversos entes gubernamentales con el objetivo de
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identificar oportunidades de financiamiento, apoyo técnico y recomendaciones,
retroalimentacion y/o mejoras en la estructuracion de los proyectos. Sin embargo, sobresale
la gestion documental, capacitacion, implementacion de buenas practicas en proyectos, como
elementos que deben ir de la mano para solventar las debilidades actuales y cimentar las

bases para una cultura de proyectos, a través de técnicas como el benchmarking.

Cuadro 4.9: Estado actual de la capacidad organizacional de Cultura en el Area

de Conservacion Central.

PREGUNTAS MODA PROMEDIO
¢Existen métricas que guian la formulacion y ejecucion de la estrategia y proyectos? 0 1
¢ Se establecen procesos claros y medios de comunicacién para la formulacion de proyectos? 1 1
¢La organizacion reconoce los logros y las personas que apoyan y demuestran la aplicacion de 1 1
conceptos necesarios que favorecen a una nueva cultura en formulacion de proyectos?
¢Existe en la organizacion una estructura flexible y central que proporciona un medio para
analizar y opinar sobre los esfuerzos de formulacion e implementacion de las estrategias y 0 0
proyectos?
¢La organizacion se esfuerza por extender la cultura en proyectos a lo largo de toda su estructura 1 1
a pesar del riesgo inherente de cambio?
¢La organizacion garantiza un entendimiento comdn de lo que la cultura proyectizada esta 0 0
destinada a ser y lo que significa?
¢Es considerado dentro del proceso de formulacién de proyectos el intercambio de experiencias 0 0
con otras instituciones en la formulacidon de proyectos (Benchmarking)?
¢La organizacion promueve la realizacion de reuniones de seguimiento y/o control de las 1 1
diferentes etapas de los proyectos?
¢Es considerada por la organizacion una cultura proyectizada a futuro? 1 1
Puntaje maximo a obtener ‘ 27 ‘ Puntaje obtenido 22%
Porcentaje obtenido ‘ 6 ‘ Nivel Bajo

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.
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Historicamente, el SINAC se ha caracterizado por formular y gestionar, principalmente,
proyectos de cooperacion internacional, los cuales se rigen bajo modelos no estandarizados
y adaptados a los requerimientos de cada entidad donante, las cuales, en la mayoria de los
casos, exigen la construccion de propuestas de proyectos especificos, con informacion bajo

parametros predefinidos en gestion del alcance, costo, tiempo, interesados, riesgos, etc.

Ademas, existio una conducta institucional tendiente a no atender las directrices de los
entes rectores (MIDEPLAN, Ministerio de Hacienda, CGR) en esta materia, producto de una
mala interpretacion de la figura juridica de administracion desconcentrado; todo a vez que,
el SINAC creo mecanismos para regular esta materia, eximiendo el proceso de rendicién de

cuentas.

Asimismo, en afios pasados, la posibilidad de obtener asignaciones de partidas
presupuestarias para la realizacién de proyectos de capacitacion, constructivos, técnicos,

entre otros, era mayor, pues Gnicamente se requeria presentar una propuesta justificada.

En la evaluacion de las diferentes condiciones planteadas en las preguntas de los
cuestionarios, preponderaron las respuestas calificadas como ‘“No”, abarcando
aproximadamente el 39% de las 72 analizadas, lo que equivale a 28 preguntas; denotando la
inexistencia o aplicacion nula de buenas préacticas o requerimientos basicos vinculados a la
Gobernabilidad, Estructura, Procesos, Personas, Tecnologias, Conocimientos y Cultura en el
marco de formulacion de proyectos. Ademas, 28 preguntas fueron clasificadas bajo la
condicion de “Algunas veces”, lo que representa el 39%, agravando el hecho de la falta de

un habito formal en la implementacion de acciones tendientes a mejorar los procesos.

Los resultados lograron demostrar la pobre consideracion y ejecucion de buenas practicas,
donde unicamente el restante 22% de las preguntas evaluadas son actividades con grados de
iteracion alta y estandarizadas, mismas gque son contempladas en las propuestas, construccion
y formulacion de proyectos. Lo anterior, denota un incipiente e informal conocimiento o
lenguaje comdn en proyectos, esto a pesar de que, la organizacion ha reconocido la
importancia de generar los medios para propiciar una formulacién de proyectos apegada a
los requerimientos demandados por instancias superiores. El estado actual muestra las

complicaciones y obstaculos presentes a lo interior del ACC.
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Si se consideran los proyectos ya formulados y ejecutados por el ACC, seis afios atras, se
evidencia las condiciones previamente sefialadas, donde prevale la ausencia y evaluacion de
aspectos relacionados a la gestion del tiempo, costos, riesgos, identificacion y clasificacion
de la totalidad de interesados; utilizacion de metodologias estandarizadas, formatos y
plantillas, gestion documental, entre otros. Con base a los elementos mencionados
anteriormente, Unicamente, dos proyectos: “Desarrollo Ecoturistico del Sector El Ceibo del
Parque Nacional Braulio Carrillo” y “Desarrollo Ecoturistico del Sector Volcan Barva del
Parque Nacional Braulio Carrillo” han logrado ser incorporados al BPIP del MIDEPLAN
(Cuadro 1.1.), mismos que poseen el comdn denominador de haber sido formulados por el

Departamento de Planificacion del ACC.

A manera de sintesis, el puntaje general obtenido fue de 67 de 216 puntos posibles, lo que
equivale a una calificacion cercana al 31%, provocando que la institucién posea un nivel
considerado como Medio Bajo, en las capacidades organizacionales para la formulacion de

proyectos (Figura 4.1.).

De acuerdo a los elementos expuestos, se demuestra la falta de vision y/o interés en
mejorar los conocimientos, habilidades, técnicas y medios en formulacién de proyectos,
reflejado en los resultados obtenidos de la evaluacion de las capacidades organizacionales,
donde cuatro de estas se ubican en el Nivel Bajo y las restantes tres fueron definidas en el
Nivel Medio Bajo (Figura 4.1.).

Fundamentado en el principio de legalidad (Articulo 11, Constitucion Politica de Costa
Rica) y en las competencias que la legislacion le confiere al SINAC, se procedio a verificar
la consideracion de la legislacion y normativa en la formulacion de los proyectos financiados
con fondos publicos y desarrollados por el ACC, esto como parte de la obligatoriedad y
mandatos superiores que toda institucion publica debe aplicar, evidenciando que no se ha

aplicado la totalidad del marco juridico y normativo asociado a proyectos estatales.

A groso modo, a partir de los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario
(Apéndice A) y de la revision documental de los proyectos previamente formulados, se logré
evidenciar un grave desconocimiento y falta de dominio del marco legal y normativo que

rige a la funcién puablica, donde el total cumplimiento de leyes fundamentales dentro del
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proceso de formulacion de proyectos, como la Ley de Control Interno No. 8292 y Ley de

Planificacion Nacional No. 5525, asi como lineamientos y/o directrices ministeriales de

acatamiento obligatorio, es muy poca.

Un par de excepciones a lo expuesto, son los proyectos denominados “Desarrollo

Ecoturistico del Sector El Ceibo del Parque Nacional Braulio Carrillo” y “Desarrollo

Ecoturistico del Sector Volcan Barva del Parque Nacional Braulio Carrillo”, los cuales

abordan con mayor detalle los requerimientos legales y normativos y corresponde a los

unicos proyectos del ACC financiados con fondos publicos que han podido ser incorporados
al Banco de Proyectos de Inversion Publica del MIDEPLAN.

Cultura

Conocimientos

—@=— Estado Actual
Limite Superior
Limite Medio

Tecnologias
Limite Inferior

" 60%

Gobernabilidad
100%

80%

Estructura

40%

20% \

0%

Procesos

Personas

Figura 4.1. Estado actual de las capacidades organizacionales evaluadas en el Area de

Conservacién Central

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3 Estado deseado de las capacidades organizacionales en formulacion de
proyectos en el Area de Conservacion Central

El estado deseado de las capacidades organizacionales estd fundamentado en el nivel ideal
que la institucion debe poseer en materia de formulacion de proyectos, mismo que fue
definido por la Direccion Regional y el Departamento de Planificacion del ACC en
reuniones, donde se aplicaron los siete cuestionarios predeterminados e igualmente utilizados
para definir el estado actual (Apéndice F), donde avalaron los porcentajes metas de cada
capacidad organizacional. Estas unidades poseen la suficiente claridad de la direccion que

debe tener y fortalecer la organizacion en materia de formulacion de proyectos.

Cada pregunta de los cuestionarios (Apéndice F) fue analizada individualmente,
asignandole la puntuacion asociada al nivel deseado segun el rango preestablecido (“No”,
“Algunas veces”, “Casi siempre” o “Siempre”), definiendo la condicion que la organizacion
debe adoptar para propiciar un entono sinérgico de las capacidades organizacionales, y asi
integrar los requerimientos demandados por la legislacién y normativa en proyectos
financiados con fondos publicos.

Cabe mencionar que el estado deseado se defini6 a partir de las competencias,
posibilidades y responsabilidades institucionales, considerando aspectos como el
presupuesto, disponibilidad de recursos y lineamientos emitidos por instancias como la CGR,
el MIDEPLAN y Ministerio de Hacienda.

Dentro del andlisis se identificaron aspectos o condiciones cuya responsabilidad recae,
directamente, en la Secretaria Ejecutiva (SE) del SINAC, especificamente, en el
Departamento de Planificacion y Evaluacién (PyE); considerando el hecho de que, si el ACC
define acciones de remediacion, estas pudieran no estar aprobadas por las instancias
superiores. No obstante, se decidi6 proponer medidas alternativas propias de aplicacion para
el ACC.
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4.3.1 Gobernabilidad

El nivel deseado de la capacidad organizacional de Gobernabilidad recae en la
obligatoriedad de aplicar el marco legal normativo y los lineamientos y directrices
ministeriales existentes, asi como mantener el apoyo por parte de la Direccion, el
empoderamiento de los funcionarios en la formulacion y posterior gestion de los proyectos,
la estandarizacion en la aplicacion del SEVRI y definir medios facilitadores como guias para

abordar aspectos de verificacion, requisitos de patrocinios e identificacion de interesados.

Bajo dicho panorama, el estado deseado de la presente capacidad organizacional se ubica
en un nivel Alto, con un 94% de cumplimiento u obtencién del puntaje del marco de

referencia (Cuadro 4.10., Figura 4.2.).

En este caso, se identificaron dos condiciones que estan fuera del alcance del ACC, ya
que la responsabilidad de redefinir la estrategia institucional para que se ajuste las
competencias y responsabilidades de la organizacién, y sea gestionada en programas y
portafolios, recae en la SE del SINAC. Sin embargo, se sefialaron los cambios que debe

propiciar el ACC para el desarrollo pleno para la formulacién de proyectos.

Cuadro 4.10: Estado deseado de la capacidad organizacional de Gobernabilidad

en el Area de Conservacion Central.

NIVEL

PREGUNTA AMBITO

DESEADO

CONDICION

1 Apoyo de la gerencia

Lineamientos minimos
cumplimiento

de

La Direccion ha entendido que con la formulacion de
proyectos y busqueda de oportunidades de financiamiento
se pueden solventar necesidades institucionales no
atendidas

Apegarse al marco legal y normativo existente, Ley de
Planificacion Nacional No. 5525, Ley de Control Interno
No. 8292, Ley General de Administracion Puablica No.
6227, Ley de Contratacion Administrativa No. 7494,
lineamientos y guias metodoldgicas definidas por
MIDEPLAN y el Ministerio de Hacienda
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Cuadro 4.10: Estado deseado de la capacidad organizacional de Gobernabilidad

en el Area de Conservacion Central.

< NIVEL .
PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
Estructurar e inducir a la utilizacion de los documentos y
3 Mecanismos de comunicacion 3 medios de rendicion de cuentas (reuniones, informes de
seguimiento, presentaciones y documentos de trabajo)
Herramientas disponibles para la Definir una matriz de cumplimiento del proceso de
4 revision  del  proceso  de 3 identificacion y formulacién de proyectos financiados con
formulacién fondos publicos
La SE debe definir una estrategia institucional que vincule
la mision, vision, objetivos, metas, politicas y planes
institucionales, donde se contemplen las bases para
proyectos de inversién publica, representado el medio guia
5 Estrategia institucional definida 2 y de control de la organizacion. No obstante, el ACC debe
establecer la linea base que permita concentrar y direccionar
los esfuerzos para el cumplimiento de los objetivos y metas
preestablecidas, permitiendo el desarrollo de proyectos
ajustados a las necesidades y posibilidades actuales.
La SE debe ajustar la estrategia institucional para que, parte
de ella, se gestione en programas y portafolios. No obstante,
., . . el ACC debe iniciar el proceso de ajuste de los proyectos
Gestion de la estrategia mediante . _p . . .J . proy
6 X 2 internos con los requerimientos institucionales, agrupando
programas y portafolios . . L
los mismos en programas y/o portafolios, permitiendo una
mayor ordenanza en los procesos de formulacion y gestion
de los proyectos, como en la basqueda de financiamiento.
. Apegarse al marco legal y normativo existente, Ley de
Normativa  reguladora  del P g . . g y J
7 comportamiento de los 3 Planificacion Nacional No. 5525, Ley de Control Interno
invofucrados en [0S provectos No. 8292, Ley General de Administracion Publica No.
proy 6227, Ley de Contratacion Administrativa No. 7494, etc.
. L . Considerar la totalidad de interesados en el proceso de
Consideracion de la totalidad de L . p.
8 . 3 formulacion de proyectos y definir los niveles de
los interesados . L .
importancia e influencia
., . Aplicar la metodologia del SEVRI definido por la Ley de
9 Gestion del riesgo 3 P g ., P y
Control Interno No. 8292 en la formulacién de los proyectos
o - Los requisitos vinculantes a los patrocinadores o
Conocimiento de los requisitos de C . L
10 . 3 adquisicion de financiamiento deben ser del pleno
los patrocinadores .
conocimiento del personal del ACC
. Es trascendental propiciar en entorno y medios para lograr
Empoderamiento de los . prop y p . d
11 3 un empoderamiento fuerte por parte de los funcionarios en

funcionarios

la formulacion de proyectos y en las etapas subsiguientes
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Cuadro 4.10: Estado deseado de la capacidad organizacional de Gobernabilidad

en el Area de Conservacion Central.

NIVEL

DESEADO CONDICION

PREGUNTA AMBITO

En el proceso de formulacién se debe documentar y
registrar la mayor cantidad de informacion (perfiles de
proyectos, disponibilidad de patrocinadores y financiera,
12 Disponibilidad de informacion 3 analisis de mercados y financieros, identificacion de
interesados, requisitos de los patrocinadores, prioridades y
requerimientos institucionales, estrategia organizacional,
etc.), y copilarla como respaldo para la toma de decisiones

Puntaje maximo a obtener ‘ 36 Porcentaje deseado ‘ 94%

Puntaje deseado 34 Nivel deseado Alto

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

4.3.2 Estructura

Evaluando las posibilidades institucionales se considera que el estado deseado referente a
la estructura debe alcanzar una puntuacion de 28 puntos de 30 posibles, lo que equivale a un
porcentaje de 93% de cumplimiento con las practicas o condiciones evaluadas (Cuadro 4.11.,
Figura4.2.).

Como sucede con la capacidad organizacional de Gobernabilidad, ante la ausencia de una
estrategia organizacional, debidamente establecida e integral, se afecta el cumplimiento de
practicas presentes en la evaluacion, tales como, la vinculacion que debe existir entre la
estrategia y estructura organizacional, la instauracion de unidades de auditoria de proyectos
y la posibilidad adaptacion de la estructura a las necesidades institucionales y del mercado
fundamentadas en la estrategia institucional, lo anterior visualizado desde la perspectiva del

proceso de formulacién de proyectos.
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Aunque, el establecimiento de medidas que modifiquen la estrategia y estructura
organizacion recae sobre la SE del SINAC, con aprobacion de 6rganos superiores como el
CONAC, el ACC debe buscar medidas alternas para contrarrestar las falencias y lograr

potencializar las posibilidades de mejora continua

El nivel deseado se fundamenta en decisiones tomadas por el Departamento de
Planificacion del ACC, como la creacion de comisiones Ad-Hoc como grupos de apoyo,
fortalecer y definir los medios y canales de informacion para incidir en el flujo de la
informacidn, entre las unidades operacionales participantes en el proceso de formulacion de
proyectos, asi como, establecer filtros de control para asegurar la transparencia del accionar

de los funcionarios, entre otros.

Cuadro 4.11: Estado deseado de la capacidad organizacional de Estructura en

el Area de Conservacion Central.

NIVEL

DESEADO CONDICION

PREGUNTA AMBITO

En la estructura organizacional del SINAC, especificamente
en la SE, existe el Departamento de Planificacion y
Evaluacién, instancia encargada de establecer los
lineamientos internos en proyectos financiados con fondos
publicos y vincularlos al Plan Estratégico 2016 — 2026. En
el ACC existe el Departamento de Planificacion, el cual se
encarga de vincular los proyectos con el proceso de
planificacién

1 Estructura organizacional 3

Crear una unidad de auditoria interna permanente vy
exclusiva para proyectos, separada de la estructura
organizacional, es una decision que recae en el SINAC. Sin
Unidad de auditoria de embargo, en el ACC, como medida alterna, esta que, el
proyectos Departamento de Planificacién en conjunto con directores
técnicos, posean la facultad de control, con la finalidad de
asegurar la objetividad del proceso, sin ser considerados
como parte del equipo de formulacion de los proyectos.

Bajo las condiciones y posibilidades actuales, lo mas
3 factible es crear comisiones Ad-Hoc como grupos de apoyo,
la opcién de instaurar una PMO

Estructura formal para la
formulacion de proyectos
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PREGUNTA

Cuadro 4.11: Estado deseado de la capacidad organizacional de Estructura en

el Area de Conservacion Central.

AMBITO

NIVEL
DESEADO

CONDICION

Arraigo del proceso de
formulacién de  proyectos
dentro de estrategia y estructura
organizacional

Flujo de la informacion entre
las unidades operacionales

Autoridad a los formuladores
de proyectos

Unidad encargada de la gestion
documental de los proyectos

Roles 'y responsabilidades
definidas de los participes

Existencia de Oficinas de
Administracién de Proyectos,
Administracion de la
Estrategia, Comité estratégico

Se requiere redefinir la estrategia organizacional para
generar el arraigo del proceso de formulacion dentro de esta
y de la estructura organizacional, responsabilidad que le
corresponde a la SE del SINAC. No obstante, el ACC debe
aportar medidas como la generacion de modelo que asocie
las politicas y planes existentes con los intereses del area de
conservacion para la definicion y formulacion de proyectos,
apoyado en una estrategia de comunicacion y comisiones de
apoyo temporales.

Propiciar un entorno de flujo de informacion constante y en
todas las direcciones dentro de la organizacion, donde se
conozca Yy retroalimente informacién como, los requisitos y
condiciones del donante, politicas o directrices internas,
analisis de marcado, financiero, interesados (importancia e
influencia), etc., fundamentados en lineamientos internos de
comunicacion (requerimientos, estrategia, tipo, nivel de
detalle, medios y frecuencia de comunicacién, emisor, etc.).

En el proceso de formulacion de proyectos debe existir un
nivel de autoridad alta, sin embargo, es necesarios
establecer filtros como la Direccion Regional, el
Departamento de Planificacion o el Administrativo
Financiero, debido a la necesidad de estandarizar
metodologias y aplicar buenas practicas, ademas, para
garantizar la transparencia en los procesos.

Debe definirse una unidad especifica encargada de la
gestion documental de los proyectos, siendo el
Departamento de Planificacion y el encargado del control
interno quienes asuman dicha responsabilidad

Se debe definir los roles, responsabilidades y rangos
jerarquicos de los participes en la formulacion de proyectos
dependiendo de la complejidad de los proyectos

Bajo las condiciones y posibilidades actuales del ACC, lo
mas factible es crear comisiones Ad-Hoc como grupos de
apoyo y control, no es factible crear una PMO,
Administracion de la Estrategia, Comité estratégico,
mismas que si son consideradas deben instaurarse en la SE
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Cuadro 4.11: Estado deseado de la capacidad organizacional de Estructura en

el Area de Conservacion Central.

NIVEL

PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
La posibilidad de que la institucion redefina la estructura
Estructura  flexible a Ila organizacional y convertirla al tipo proyectizada posee poca
10 dinamica de los proyectos 2 viabilidad, sin embargo, considerar una estructura matricial
actuales y crear comisiones Ad-Hoc sobresale para ajustarse a la
dinamica de los proyectos
Puntaje méaximo a obtener ‘ 30 Porcentaje deseado ‘ 93%
Puntaje deseado ‘ 28 Nivel deseado ‘ Alto

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

4.3.3 Procesos

La presente capacidad organizacional representa uno de los pilares para la adecuada
formulacién de los proyectos, donde, ante la existencia de lineamientos y directrices
superiores y de aplicacion obligatoria definidas por el MIDEPLAN vy el Ministerio de
Hacienda, para proyectos de inversion publica; el estado deseado se basa en la

estandarizacién y consideracion de estos en los procesos de planeacion.

La organizacion posee el interés de fortalecer las debilidades actuales en materia de
procesos, objetivo que se puede lograr a traves de la definicién de mapas e inventarios de
procesos, definicion de lineamientos enfocados a la gestion documental, priorizaciéon de
proyectos, establecimiento de plantillas y formatos preestablecidos, proceso de aprobacion
de las propuestas de proyectos elaboradas y al considerar, ampliamente, los requisitos

definidos por los entes financiadores, la gestién del tiempo e interesados.

Dado lo anterior, el nivel deseado se ubica en el Nivel Alto, con un porcentaje de
cumplimiento del 95%, asignado la obtencidn de 40 de los 42 puntos posibles (Cuadro 4.12.,
Figura4.2.).
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Cuadro 4.12: Estado deseado de la capacidad organizacional de Procesos en el

Area de Conservacién Central.

< NIVEL .
PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
Aplicar debidamente los lineamientos y directrices definidas
1 Procesos estructurados 3 por el MIDEPLAN y el Ministerio de Hacienda para
proyectos de inversion publica
. Constituir un inventario de procesos vinculante a los
2 Inventario de procesos 3 . S
proyectos de inversion pablica
En la mayoria de los casos se debe priorizar y definir un orden
de formulacion y ejecucion de proyectos a razon de la
planificacion realizada. Sin embargo, existen casos donde
3 Procesos de priorizacion de ’ instancias como el Ministerio de Salud o la Sala
proyectos Constitucional establecen mandatos obligatorios, provocando
que los proyectos no pasen por el debido filtro y alteren el
orden preestablecido de proyectos, considerando la
planificacidn, objetivos estratégicos y valoracion del riesgo
. Estandarizar la aplicacion de la guia metodoldgica para la
Metodologia para la . e, P L g L giea p
4 formulacion de provectos 3 identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos
proy publicos establecida por el MIDEPLAN
L Aplicar debidamente los lineamientos y directrices de
Gestores de iniciativas, , - .
., 6rganos ministeriales; considerando los responsables, la
5 revision y aprobacion de los 3 .., L
revision y proceso aprobacién de los proyectos en la etapa de
proyectos L
formulacion
6 Gestion de los recursos 3 La planeacion de la asignacion y utilizacion de los recursos
eficiente debe fundamentarse en la eficiencia
L Apegarse a los requerimientos establecidos por los
Entrega y aprobacion de . . .
7 3 patrocinadores, antes de realizar los desembolsos. Dichas
entregables . .. o
entidades solicitan entregables especificos
8 Plantillas  y/o  formatos 3 Elaborar y estandarizar plantillas y formatos para la
preestablecidos formulacidn de proyectos financiados con fondos publicos
Incorporar un amplio analisis y desarrollo de dicho elemento
9 Consideracion de la gestion 3 en el documento respectivo (cronograma, fechas especificas,
del tiempo diagrama Gantt, etc.), utilizando herramientas y/o programas
especializados
Propiciar la presentacion y discusion de los proyectos en
L 6rganos, comisiones y/o comités. Existird la posibilidad de
Discusion del alcance de los L . .
10 2 proyectos cuya formulacion se debe a mandatos obligatorios

proyectos

de instituciones como el Ministerio de Salud; por ende, el
alcance puede no ser suficientemente discutido
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Cuadro 4.12: Estado deseado de la capacidad organizacional de Procesos en el

Area de Conservacién Central.

NIVEL

PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
Definicion del grado de Considerar la totalidad de los interesados vinculantes a los
11 influencia e importancia de 3 proyectos, como un requisito; definiendo el grado de
los interesados importancia e influencia de estos
. . L Se debe girar los lineamientos respectivos en materia de
Lineamientos de la gestion -
12 documental 3 gestion documental de los proyectos, responsable de
copilarlos, lugar de almacenamiento y resguardo
. Debe ser siempre consideradas en la formulacion de
Expectativas de los .
13 . 3 proyectos (INDER, Canon de Aguas, transferencias
patrocinadores A
ministeriales)
1 Lineamientos definidos por el 3 Deben ser considerados y aplicados en la totalidad del
MIDEPLAN proceso de formulacion de proyectos
Puntaje méaximo a obtener ‘ 42 | Porcentaje deseado ‘ 95%
Puntaje deseado ‘ 40 | Nivel deseado ‘ Alto

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

4.3.4 Personas

Vinculado a la capacidad organizacional Personas, de acuerdo a la linea de trabajo deseada
por el ACC. Se ha considerado que el estado deseado debe estar en un Nivel Alto, donde el
porcentaje de cumplimiento de los aspectos contemplados en la evaluacion es de alrededor

del 81%, obteniendo una sumatoria de 22 puntos de 27 posibles (Cuadro 4.13., Figura 4.2.).

La linea de accion para alcanzar el nivel deseado la organizacion debe estar abocada a
mantener y fortalecer elementos, como el conocimiento y dominio de los objetivos de la
institucion y el vinculo a proyectos, la influencia e impacto positivo que puede generar los
participes en el proceso de formulacién de los proyectos y homologar los intereses

individuales con los institucionales.
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Asimismo, fortalecer el proceso de asignacion y andlisis de uso de los recursos, debido a
la limitacion presupuestaria de la organizacion, provocando que los recursos sean cada vez
mas limitados, lo que debe ser enlazado a la complejidad, tipo y magnitud de presupuesto

destinado a los proyectos.

Cuadro 4.13: Estado deseado de la capacidad organizacional de Personas en el

Area de Conservacion Central.

NIVEL

DESEADO CONDICION

PREGUNTA AMBITO

Entendimiento de los objetivos
estratégicos

Influencia de los involucrados en el
2 éxito de los proyectos vy
cumplimiento de las metas

Alineamiento  de las metas

3 o
individuales y grupales

4 Equipo de proyecto capaz de
formular un proyecto

5 Asignacion de recursos

6 Vinculo entre el rendimiento y

oportunidades de capacitacion

Fortalecer el dominio de los objetivos y competencias
institucionales, asi como de la estrategia
organizacional (pendiente de redefinir), y asociarlos a
los proyectos publicos, propiciando presentaciones,
espacios y/o herramientas para tal efecto

Hacer saber a todos los funcionarios de la importancia
que representan para el éxito y logro de las metas,
reconociendo el impacto positivo de los participes en
el proceso de formulacién de proyectos

Se debe propiciar el equilibrio y enlace de los intereses
individuales con los de la institucion de todos o de la
mayoria de los participes, a través de programas de
capacitacion 'y espacios de intercambio de
experiencias, etc.

Fortalecer las capacidades, habilidades,
conocimientos y técnicas de los funcionarios para la
formulacion de proyectos

La asignacion de recursos debe estar a razén del tipo,
complejidad y magnitud de los proyectos,
prevaleciendo la asignacion de recursos basada en la
eficiencia ante el escenario limitado de estos

Es importante reconocer el buen desempefio del
personal, sin embargo, no se puede discriminar ni
enfocar las capacitaciones a solo un grupo especifico
de personas, lo ideal es que todos los centros
operativos posean funcionarios con conocimientos
béasicos en proyectos
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Cuadro 4.13: Estado deseado de la capacidad organizacional de Personas en el

Area de Conservacién Central.

NIVEL

PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
Debe existir una herramienta que facilite Ila
7 Identificacion de los niveles de 3 caracterizacion y definicion de la complejidad de los
complejidad de los proyectos proyectos, que facilite aspectos como la asignacion de
recursos y definir apoyo de funcionarios
La incorporacién de recursos especializados
.- dependerd de la magnitud, complejidad y fondos
8 Recursos especializados 2 ,p . . g . Pl y
publicos asignados, sin embargo, el apoyo del
Departamento de Planificacion serd la norma a seguir
Dependiendo del proyecto se debe analizar con mayor
L frecuencia la disponibilidad y uso de los recursos, esto
Revisién mensual de la demanda y . .
9 2 ante el panorama de recursos limitados, mediante el
oferta de recursos . - .
uso de herramientas especializadas o matrices
predisefiadas que faciliten dicho proceso
Puntaje maximo a obtener ‘ 27 Porcentaje deseado ‘ 81%
Puntaje deseado

‘ 22

Nivel deseado ‘ Alto

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

4.3.5 Tecnologias

Con respecto a las tecnologias, estas representan elementos primordiales a mejorar, ante

la vinculacion y conexion que existe con las otras capacidades organizacionales, el deber de

adquirir programas especializados (con licencia o libres), elaborar matrices, hojas de calculo,

plantillas estandarizadas en programas basicos y de uso frecuente, como Microsoft Excel y/o

utilizar de plataformas digitales que permitan resguardar los datos de los proyectos publicos.

El estado deseado es el Nivel Alto, donde el porcentaje alcance el 90% (27 de 30 puntos),

denotando el grado de importancia que la organizacion le asigna a dicha capacidad
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organizacional, ante la magnitud de impacto que puede generar en todas las etapas de los

proyectos (Cuadro 4.14., Figura 4.2.).

Cuadro 4.14: Estado deseado de la capacidad organizacional de Tecnologias en

el Area de Conservacién Central.

< NIVEL .
PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
Se deben estandarizar y brindar los medios necesarios y
- . actualizados que permitan todos los aspectos solicitados e
1 Provision de medios 2 o q -p . . P
indicados por lineamientos vinculados a los proyectos
financiados con fondos publicos
En la medida de lo posible, se deben incrementar las
2 Disponibilidad de herramientas 2 herramientas disponibles para ser utilizadas en la
formulacion de los proyectos
3 Funcionalidad de las 3 Las herramientas disponibles deben ajustarse a las
herramientas necesidades y requerimientos técnicos actuales
La Direccion debe poseer la herramienta que contenga la
4 Visualizacion del portafolio de 3 informacién de la totalidad de proyectos, permitiendo
proyectos analizar la asignacion de recursos, necesidad de apoyo
técnico, ajustes a lineamientos predefinidos, etc.
La organizacion debe generar una herramienta
L fundamentada en programacién multicriterio o procesos
5 Priorizacion de proyectos 8 - Lo . L
analiticos jerarquicos que permitan discriminar los
proyectos y priorizarlos
L Se debe generar o adquirir herramientas que permitan
Visualizacion de reportes de L g q que p L
6 avance 3 visualizar reportes de avances del proceso de formulacion
y ejecucion de los proyectos
7 Trazabilidad del proceso de 3 Se deben generar o adquirir herramientas que permitan dar
formulacion trazabilidad a los proyectos
Las tecnologias seleccionadas deben asegurar el debido
8 Accesibilidad y seguridad 2 resguardo de la informacion de los proyectos, asi como
estar accesibles para todos los funcionarios
Tecnologias que facilitan la Las tecnologias seleccionadas deben vincularse a
9 integracion con sistemas 3 herramientas ya utilizadas como el POI, SEMEC, asi

preexistentes

como al Banco de Proyectos de Inversién Pablica
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Cuadro 4.14: Estado deseado de la capacidad organizacional de Tecnologias en

el Area de Conservacion Central.

NIVEL

PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
Herramientas estandarizadas bara Disponer de herramientas especificas y estandarizadas
10 la formulacién de provectos P 3 dentro de la organizacion para el proceso de formulacion
proy de proyectos
Ejemplos de herramientas: Matrices existentes y/o
. N Pregunta ajustadas a las necesidades del SINAC, plantillas y
Herramientas disponibles abierta - -
11 . formatos predisefiadas, plataformas digitales,
Jemp (cualitativa) aplicaciones, programas con licenciamiento (Microsoft
Project) o libres, etc.
Puntaje méaximo a obtener ‘ 30 Porcentaje deseado ‘ 90%
Puntaje deseado ‘ 27 Nivel deseado ‘ Alto

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

4.3.6 Conocimientos

A partir del analisis realizado en conjunto con el Departamento de Planificacion, el
fortalecimiento del conocimiento del personal del ACC en materia de proyectos sobresale
como una prioridad, a razon de la cantidad de ideas y/o propuestas de proyectos que se han
generado y donde existe una clara necesidad de buscar financiamiento externo, ante la

reduccion del presupuesto sufrido por la organizacion en el presente afio.

Ante tal situacion, se establecié como el nivel deseado “Medio Alto”, con un 67% de
aplicacion de las condiciones y practicas evaluadas, esto bajo la premisa e interés de la
organizacion de convertirse en una entidad modelo en el SINAC en la implementacion de
nuevas ideas, conceptos, técnicas y fortalecer y homologar conocimientos, propiciar la

mejora continua y la sociabilizacion de lecciones aprendidas (Cuadro 4.15., Figura 4.2.).
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Cuadro 4.15: Estado deseado de la capacidad organizacional de Conocimientos

en el Area de Conservacion Central.

CONDICION

El ACC se caracteriza por ser una instancia que le da
prioridad a la capacitacion del personal, bajo la misma
linea se debe involucrar el marco concerniente a
proyectos de inversion publica.

Se debe incorporar la tematica de proyectos al programa
de capacitacidn, aunque debe existir un equilibrio entre
topicos técnicos (competencias institucionales) y la de
proyectos.

La linea de accién debe dirigirse a las buenas précticas,
intercambio de experiencias y conocimientos de
funcionarios del ACC, no necesariamente los
formuladores deben poseer certificaciones en proyectos

Debe instaurarse y definirse los temas de interés y de
capacitacion en proyectos, propiciando una educacién
continua y formal en proyectos

Mantener el interés institucional en la estandarizacion de
informacién, formas y criterios en la formulacion de
proyectos representan acciones correctivas y de interés
para cumplir con lo indicado por la CGR

En la mayoria de los casos deberian existir guias y/o
tutoriales correspondientes a los diferentes procesos que
integran la formulacion

Debe ser la norma, con la finalidad de no crear
dependencias hacia funcionarios especificos o
departamentos

Definir los lineamientos y espacios para la
sistematizacion y sociabilizacién de las experiencias y
lecciones aprendidas

PREGUNTA AMBITO

1 Carrera profesional

2 Prioridades de capacitacion

3 Capacitacion formal (certificaciones)

4 Desarrollo de la carrera en
formulacidn de proyectos

5 Interés institucional en incrementar
buenas practicas

6 Elaboracion de tutoriales y/o guias

7 Transferencia del conocimiento para
la mejora continua

8 Sistematizacion de lecciones
aprendidas

Puntaje maximo a obtener ‘ 24

Puntaje deseado ‘ 16

Porcentaje deseado

Nivel deseado

‘ 67%

‘ Medio Alto

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.
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4.3.7 Cultura

La capacidad organizacional de Cultura debe englobar parte de aspectos abordados en las
capacidades organizacionales previamente discutidas, desde una perspectiva de los habitos,
costumbres, formas y valores aceptados y/o implementados, por gran parte del personal de

la organizacion (Melian, 2017).

Esta contempla aspectos relacionados a la comunicacion, control, estructura
organizacional, tolerancia al riesgo, lenguaje comun y experiencias en el marco de proyectos,
donde el estado deseado procura incentivar la adopcién de medidas que creen las bases de
una cultura sélida. Por tal motivo, el nivel establecido a alcanzar es “Medio Alto” (74%)

(Cuadro 4.16., Figura 4.9.).

Cuadro 4.16: Estado deseado de la capacidad organizacional de Cultura en el

Area de Conservacién Central.

NIVEL

PREGUNTA AMBITO CONDICION
DESEADO
- - Deben existir métricas o indicadores que permitan
1 Métricas / indicadores 3 L q_’ P
visualizar el avance del proceso de formulacion
Deben definirse claramente los medios y procesos de
) Procesos y  medios de 3 comunicacion (oficios, correos electrénicos, informes,
comunicacion comunicados, etc.), lo cual esta vinculado a la informacion
que se le vaya a presentar a los diferentes interesados
Deben ser considerados en las evaluaciones de desempefio
anuales, y en algunos casos pueden ser justificantes para
3 Reconocimiento de logros 2 ascensos. Asimismo, se deben propiciar los espacios para
sociabilizar los logros generados. La obtencion de
retribuciones financieras no es una practica comun
o Bajo el escenario actual, la organizacion puede adoptar
Estructura organizacion . .
4 flexible 1 una estructura matricial, posiblemente, con mayor peso en
los departamentos (funcional)
L Debe generarse una estandarizacion en las formas,
Homogenizacion de la cultura T I .
5 2 conocimientos y tecnicas en colectividad en todos los
en proyecto . L
niveles de la organizacion
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Cuadro 4.16: Estado deseado de la capacidad organizacional de Culturaen el

Area de Conservacién Central.

< NIVEL .
PREGUNTA AMBITO DESEADO CONDICION
La institucion reconoce y entiende el impacto de una
. . cultura en proyectos, en el cumplimiento de las
Entendimiento del impacto de . proy L P .
. competencias y metas institucionales. Sin embargo, la
6 una cultura proyectizada en la 2 L
o posibilidad de adoptar wuna cultura meramente
organizacion . . .
proyectizada no es viable, la alternativa es contemplar
estructuras hibridas o apoyada en comisiones Ad-Hoc
Debe ser una medida recurrente en la bisqueda de la
. adopcion de buenas préacticas. La creacion y/o
7 Benchmarking 3 P . p . Y
aprovechamiento de espacios para tal motivo debe ser la
norma
. - Debe ser una accion de alta iteracion como parte del
Reuniones de seguimiento y/o A L L .
8 control 3 andlisis, discusion y rendicién de cuentas, esto en 6rganos
como el CCT, comisiones, grupos interdisciplinarios, etc.
9 Interés de una cultura 1 Adoptar una estructura matricial o apoyada en comisiones
proyectizada Ad-Hoc sobresale como la alternativa viable
Puntaje maximo a obtener ‘ 27 Porcentaje deseado ‘ 74%
Puntaje deseado Nivel deseado

‘20

‘ Medio Alto

Fuente: Elaboracion propia basado en la adaptacion del modelo de Manuel Alvarez

Cervantes.

A nivel general, al considerar las posibilidades, competencias e interés de crecimiento de

la entidad en materia de capacidades organizacionales para la formulacion de proyectos, se

determino que el estado deseado debe ubicarse en un nivel “Alto”, con un porcentaje del

87%, principalmente, por los lineamientos ministeriales existentes y cuya obligatoriedad de

implementacidn debe ser reflejada, contextualizada y dimensionada en los diversos proyectos

que se formulan (Figura 4.2.).

Bajo dicho marco de referencia, todas las capacidades organizacionales deben dar un salto

a la eficiencia, estandarizacion y homogenizacion de conocimientos, formas y técnicas, para
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la cual se debe propiciar una sinergia entre la Gobernabilidad, Estructura, Procesos, Personas,
Tecnologias, Conocimiento y la Cultura basada en la instauracion de medidas que
modifiquen parcial o totalmente el modo de formular proyectos (Figura 4.2.).

Gobernabilidad
100%

Cultura Estructura

Conocimientos Procesos

=@= Estado Deseado

Limite Superior

Limite Medio .
Tecnologias Personas

Limite Inferior

Figura 4.2. Estado deseado de las capacidades organizacionales evaluadas en el Area de

Conservacién Central

Fuente: Elaboracion propia.
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4.4 ldentificacion de brechas — Comparacion del estado actual y el nivel
deseado de las capacidades organizacionales en formulacion de proyectos

Las brechas representan la diferencia existente entre el estado actual con el estado
deseado, considerando el marco de referencia utilizado, mismo que enmarca las siete
capacidades organizacionales evaluadas y asocia buenas practicas. Dichas diferencias
constituyen el esfuerzo que la organizacion debe de dedicar para alcanzar un nivel éptimo y
deseable en la materia en cuestion, donde de acuerdo a la temporalidad definida se adopten

practicas, acciones y costumbres asociadas a las capacidades organizacionales evaluadas.

Como parte del andlisis, se realizan cuadros comparativos en los que se constata la
situacion actual y la deseada, donde se define el grado de cumplimiento de las condiciones
evaluadas. Ejercicio que permiti6 definir cuales acciones o iniciativas demandaran un mayor
esfuerzo para su constitucion, regularizacion u homogeneizacion dentro de la organizacion.
Asimismo, representa el fundamento para la identificacion de acciones remediales o de apoyo,

que seran definidas en el Capitulo 5, en aras de propiciar el estado ideal en la organizacion.

4.4.1 Gobernabilidad

El cotejo entre el estado actual con el estado deseado de la capacidad organizacional de
Gobernabilidad permitié determinar que el porcentaje correspondiente a la brecha entre
ambos escenarios es del 50%, pretendiendo pasar de un nivel “Medio Bajo” a “Alto” (Cuadro
4.17).

De las 12 acciones evaluadas, cuatro estan enfocadas en la mejora, donde la
implementacion de mecanismos, lineamientos, directrices, herramientas, etc., deben ser con
una mayor iteracion. Otras cuatro poseen la consigna de reafirmar y mantener la utilizacion
de los medios disponibles (estandarizacion), regularizar y asegurar la practica en todos los
procesos. Por Gltimo, cuatro acciones deben ser instauradas, desde el inicio al no existir
herramientas 0 mecanismos asociados a los aspectos evaluados (Cuadro 4.17., Cuadro 4.24.).
La organizacion debe procurar incorporar la mayoria de las buenas préacticas desarrolladas

en el apartado 4.4.1.
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Cuadro 4.17: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Gobernabilidad en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
Se considera que el apoyo de la Apoyo de la alta gerencia (Direccion
Apoyo de la gerencia | gerencia (Direccidn Regional) parala Regional) a pesar de cambios No hay brecha
formulacion de proyectos es alta internos, estratégico y/o estructurales
. . . Existe un marco legal y normativo Aplicar el marco legal y normativo
Lineamientos minimos ) ., . .,
o que regula los proyectos de inversion que regula los proyectos de inversion No hay brecha
de cumplimiento L -
publica publica
Existen medios de comunicacion . . . Inexistencia de
. . La aplicacion de lineamientos para el . .
. institucionales (correo electrénico, . ., lineamiento
Mecanismos de | . . .. uso de medios de comunicacion
. intranet), pero no existe una estrategia . . . referentes de los
comunicacion . . institucionales en el proceso de .
0 lineamientos para su uso para el mecanismos de

Herramientas

disponibles para la
revision del proceso de
formulacién

Estrategia institucional
definida

Gestion de la estrategia

por medio de
programas y
portafolios

Normativa reguladora
del comportamiento de
los involucrados en los
proyectos

proceso de formulacion

No existen herramientas disponibles
para la revision del proceso de
formulacion de proyectos

El SINAC no posee una estrategia
organizacional claramente definida

El SINAC no posee una estrategia
organizacional claramente definida

Existe una serie de leyes y normas que
regulan los proyectos de inversion
publica

formulacién

La existencia de herramientas para el
seguimiento de cumplimiento del
proceso de identificacion y
formulacion de proyectos
financiados con fondos publicos

La SE debe definir una estrategia
institucional que vincule la misién,
visién, objetivos, metas, politicas y
planes institucionales. Asimismo, el
ACC debe establecer la linea base
que permita concentrar y direccionar
los esfuerzos para el cumplimiento de
los objetivos y metas, permitiendo el
desarrollo de proyectos ajustados a
las necesidades actuales.

La SE debe ajustar la estrategia
institucional para que, parte de ella,
se gestione en programas Yy
portafolios. Asimismo, el ACC debe
ajustar los proyectos internos a los
requerimientos institucionales,
agrupando los mismos en programas
yl/o portafolios.

Apegarse e implementar el marco
legal y normativo existente en los
procesos de formulacion de
proyectos

comunicacion

Inexistencia de
herramientas
disponibles el
proceso de
formulacién

Inexistencia de una
estrategia
institucional

Inexistencia de una
estrategia
institucional
gestionada a través
de programas y
portafolio
alineados

No hay brecha
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Cuadro 4.17: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Gobernabilidad en el Area de Conservacion Central.

AMBITO

ESTADO ACTUAL

ESTADO DESEADO

Consideracién de
totalidad de
interesados

Gestion del riesgo

Conocimiento de
requisitos  de
patrocinadores

Empoderamiento
los funcionarios

Disponibilidad
informacion

la
los

los
los

de

de

La identificacion y caracterizacion de
los interesados es un proceso que no
estd homogenizado y no es incluido
en la totalidad de los proyectos

La Ley de Control Interno No. 8292
define el SEVRI como medio para
valorar los riesgos

La organizacion no posee un claro
conocimiento 'y dominio de los
requisitos de los patrocinadores

El empoderamiento del personal en la
mayoria de los proyectos representa
un favor positivo

El proceso de obtencién o recoleccion
de informacién interna para los
proyectos no es del todo accesible
para la toma de decisiones

Considerar la totalidad de interesados
en el proceso de formulacién de
proyectos y definir los niveles de
importancia e influencia

Aplicar el SEVRI definido por la Ley
de Control Interno No. 8292 en todos
los proyectos

Los requisitos vinculantes a los
patrocinadores deben ser del pleno
conocimiento del personal del ACC

Un fuerte empoderamiento en el
personal para cumplir con los
requerimientos y demandas de la
formulacién de proyectos

Documentar y registrar la mayor
cantidad de informacion disponible, y
copilarla como respaldo para la toma
de decisiones

BRECHAS
Identificacion
parcial de la
totalidad de
interesados y de la
importancia e
influencia
No hay brecha

Conocimiento
parcial de

requisitos de
patrocinadores

los
los

Empoderamiento

parcial de los
funcionarios en la
formulacién de
proyectos

Disponibilidad de
informacién parcial
para la toma de
decisiones

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de campo.

4.4.2 Estructura

La comparacion entre el estado actual y el deseado de la capacidad organizacional de

Estructura, determin6 que el porcentaje de la brecha es del 77%, pretendiendo pasar del nivel
“Bajo” a “Alto” (Cuadro 4.18., Cuadro 4.24.).

De las 10 condiciones evaluadas, una debe ser reafirmada y mantener la aplicacion de los

medios disponibles (estandarizacion), regularizar y asegurar la practica en todos los procesos;
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dos estan enfocadas en la mejora, donde la ejecucion de mecanismos, lineamientos,

directrices, herramientas, etc., debe ser con una mayor iteracion; y siete deben ser instauradas

desde el inicio al no existir herramientas 0 mecanismos asociados a los aspectos evaluados

(Cuadro 4.18., Cuadro 4.24.). Para lo cual, la organizacion debe procurar incorporar la

mayoria de las buenas préacticas desarrolladas en el apartado 4.4.2.

En el Cuadro 4.17 se detallan las principales brechas identificadas para la capacidad

organizacional de Estructura en el ACC.

Cuadro 4.18: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Estructura en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
Existe el Departamento de Existe el Departamento de
Estructura Planificacion, el cual se encarga Planificacion, el cual se encarga de No hav brecha
organizacional de vincular los proyectos con el vincular los proyectos con el proceso y
proceso de planificacion de planificacion
La SE instaura una unidad de auditoria
interna permanente y exclusiva para
proyectos, separada de la estructura
Actualmente en la estructura organizacional. Asimismo, el ACC, . .
. : ) . Inexistencia  de
. - organizacional del SINAC, no como medida alterna, esta que, definan )
Unidad de auditoria de | _ : . e e una unidad de
rovectos existe una unidad especifica Organos encargados del auditoraje y auditoraie de
proy! encargada de la auditoriay control con la facultad de control, con la 0 ectés
de los proyectos. finalidad de asegurar la objetividad del proy
proceso, sin ser considerados como
parte del equipo de formulacién de los
proyectos.
No se conforman estructuras o Definir directores y equipos de . .
. i Inexistencia  de
unidades formales para la proyectos para la formulacion de
Estructura formal para la L una estructura
s formulacion de proyectos, la proyectos, los cuales posean el apoyo y
formulacién de - o formal para la
responsabilidad recae en pocos control de comisiones Ad-Hoc para L
proyectos : . . . g formulacién  de
funcionarios o el Departamento de guiar y cumplir el proceso segun los rovectos
Planificacion lineamientos existentes proy
Redefinir la estrategia organizacional
para generar el arraigo del proceso de
Los funcionarios del ACC no han formulamc_)r_] dentro de organizacion, Inexistencia  de
. . . responsabilidad que recae en la SE. .
Arraigo del proceso de | desarrollado un sentido de arraigo g arraigo del
o . Asimismo, el ACC debe adoptar
formulacion de | del proceso de formulacion de . . . proceso de
medidas hacia un modelo que asocie las L
proyectos dentro de | proyectos ante el faltante de una formulacion  de

organizacion

estrategia organizacional asociada
a dicho proceso

politicas y planes existentes con los
intereses del &rea de conservacion,
influyendo en el sentido de pertenencia
del proceso de formulacién de
proyectos en los funcionarios

proyectos en los
funcionarios
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Cuadro 4.18: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Estructura en el Area de Conservacion Central.

AMBITO

ESTADO ACTUAL

ESTADO DESEADO

BRECHAS

Flujo de la informacion
entre  las  unidades
operacionales

Autoridad a los
formuladores de
proyectos

Unidad encargada de la
gestion documental de
los proyectos

Roles y
responsabilidades
definidas de los
participes

Existencia de Oficinas
de Administracion de

Proyectos,
Administracion de la
Estrategia, Comité

estratégico

Estructura flexible a la
dinamica de los
proyectos actuales

Aungue, existen medios de
comunicacion como la intranet y
correo institucional, el flujo de
informacion no se direccion en
todos los sentidos, el alcance de la
misma es muy restrictiva

El nivel de autoridad es
considerado bajo, lo que afecta o
distorsiona la toma de decisiones
Dentro de la  estructura
organizacional del ACC no existe
una unidad encargada de la
gestion documental de los
proyectos

No se tienen claros los roles y
responsabilidades de los
involucrados en la formulacion de
proyectos, actualmente, gran parte
de las funciones recae en el
Departamento de Planificacion
del ACC

No  existen  Oficinas  de
Administracion de Proyectos,
Administracion de la Estrategia,
Comité estratégico

La estructura organizacional es
meramente funcional

Definir una estrategia de comunicacion
que uniformice las formas del
adecuado flujo de informacion en la
organizacion para la formulacién de
proyectos

Propiciar un nivel de autoridad alta,
aunque con filtros para garantizar la
transparencia en los procesos

Definir  una unidad  especifica
encargada de la gestion documental de
los proyectos desde el inicio hasta el
final

Definicion y conocimiento
uniformizado de los roles,
responsabilidades y niveles jerarquicos
de los participes en la formulacién de
proyecto

Deben existir grupos de apoyo como
comisiones Ad-Hoc para guia el
proceso de formulacién de proyectos,
no es factible crear una PMO

Considerar una estructura matricial y
comisiones Ad-Hoc para ajustarse a la
dinamica de los proyectos

Inexistencia de un
flujo de
informacion
uniforme y en
entre las unidades
involucradas
Autoridad parcial
a los formuladores
de proyectos
Inexistencia  de
una unidad
encargada de la
gestion
documental

Falta de definicion
de roles y
responsabilidades

en los proyectos

Inexistencia  de
unidades de apoyo
(Comisiones Ad-
Hoc)

Inexistencia  de
una estructura
flexible

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de campo.

4.4.3 Procesos

Basado en el nivel deseado de la capacidad organizacional de Procesos, la brecha con

respecto al estado actual es del 52%, pretendiendo pasar de un nivel “Medio Bajo” a “Alto”.

De las 14 condiciones evaluadas, dos deben reafirmar y mantener su aplicacion,

estandarizar, regularizar y asegurar que dichas practicas se consideren en todos los procesos;

ocho estan enfocadas en la mejora, donde la ejecucion de mecanismos, lineamientos,
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directrices, herramientas, etc., debe ser con una mayor iteracion; y cuatro corresponden a

précticas que deben ser constituidas desde el inicio, al no estar presentes en la organizacion

(Cuadro 4.19., Cuadro 4.24.). La organizacion debe procurar incorporar la mayoria de las

buenas préacticas desarrolladas en el apartado 4.4.3. En el Cuadro 4.19 se detallan las

principales brechas identificadas para la capacidad organizacional de Procesos en el ACC.

Cuadro 4.19: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Procesos en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
Existen lineamientos y directrices
ministeriales vinculantes al proceso ., L . .
P Estructuracion y secuenciacion de los Inexistencia de
de formulacion, sin embargo, no se <
Procesos estructurados . . - procesos para la formulacion de procesos
consideran la totalidad de tdpicos - A
proyectos de inversion publica estructurados

Inventario de procesos

Procesos de priorizacion
de proyectos

Metodologia para la
formulacion de
proyectos

Gestores de iniciativas,
revision y aprobacion de
los proyectos

Gestion de los recursos
eficiente

que deben formar parte de dicho
proceso

Dentro de la organizacion no existe
un inventario de  procesos
vinculado a la formulacién de
proyectos

Para la priorizacion de proyectos no
se consideran aspectos estratégico
y/o valoracion de riesgo

En el MIDEPLAN defini6 una guia
metodoldgica para la
identificacion,  formulacion vy
evaluacién de proyectos

Al no estar estructurado el proceso
de formulacion de proyectos, no se
poseen definidos los roles y
responsabilidades de los participes.
Aungue, existen lineamientos vy
directrices ministeriales donde
establecen la necesidad de definir
responsables, para aspectos como la

revision y aprobacion de los
proyectos

Existen recursos limitados
provocando que la asignacion de
recursos no se apeguen a las
demandas, por lo que la

formulaciéon de los proyectos no
considera el uso eficiente de los
recursos

Existencia de un inventario de
procesos vinculante a los proyectos
de inversién publica

Priorizar y definir un orden de
formulacidn y ejecucion de proyectos
a razon de la planificacion, objetivos
estratégicos y valoracion del riesgo,
aungue con excepciones

Aplicar de la guia metodoldgica
existente para proyectos publicos
establecida por el MIDEPLAN

Estructurar los procesos, definir
responsables (gestores) y aplicar los
lineamientos y directrices
ministeriales para la revision y
proceso aprobacion en la etapa de
formulacion de proyectos

Fundamentar
asignacion
eficiencia

la planificacion vy

de recursos en la

Inexistencia de un

inventario de
procesos
Inexistencia de
procesos de
priorizacién de
proyectos

No hay brecha
Inexistencia de
procesos

estructurados y
determinacion de
gestores de
revision
aprobacion de los
proyectos

Inexistencia de una

politica de wuso
eficiente de los
recursos para la
formulacion de
proyectos
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Cuadro 4.19: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Procesos en el Area de Conservacion Central.

AMBITO

ESTADO ACTUAL

ESTADO DESEADO

BRECHAS

Entrega y aprobacion de
entregables

Plantillas y/o formatos
preestablecidos

Consideracion de la
gestion del tiempo

Discusion del alcance de
los proyectos

Identificacion y
definiciéon del grado de
influencia e importancia
de los interesados

Lineamientos de la
gestion documental

Expectativas de los

patrocinadores

Lineamientos definidos
por el MIDEPLAN

El proceso de la entrega de avances,
informes o reportes no se apega a
lineamientos estandar definidos por
entidades como el MIDEPLAN.
Ademas, internamente, el ACC no
posee lineamientos definidos para
tal efecto. Unicamente, dos
proyectos que han sido incluidos al
BPIP han cumplido con el proceso
establecido por el MIDEPLAN.

No existen plantillas y/o formatos
preestablecidos a utilizar en el

proceso de formulacion de
proyectos
La gestion del tiempo es

considerada dentro del proceso de
formulacién de proyectos, pero no
se realizan analisis detallados,
simplemente definicion de fechas
de interés

En ocasiones se aprovechan
espacios para discutir los alcances
de los proyectos, sin embargo, no
representa una préctica
uniformizada y comun

La identificacion de interesados es
una practica comun, aunque no se
detallan el grado de influencia e
importancia

El ACC no ha definido
lineamientos de la forma y gestion
documental para la formulacion y
etapas posteriores de los proyectos

No en todos los proyectos
desarrollados por el ACC se han
considerado las expectativas de los
patrocinadores

No en todos los proyectos
desarrollados por el ACC se han
considerado  los  lineamientos
definidos por el MIDEPLAN

Apegarse a los requerimientos
establecidos por el MIDEPLAN, los
patrocinadores y/o procesos internos
desarrollados por el ACC

Definir y estandarizar plantillas y
formatos para la formulacion de
proyectos

Incorporar andlisis amplio de Ila
gestion del tiempo utilizando
herramientas ylo programas
especializados en el proceso de
formulacién de proyectos

El alcance del proyectos es
suficientemente discutido y analizado
para que se ajuste a las necesidades y
posibilidades institucionales en
organos, comisiones y/o comités con
mayor iteracion

Identificacion de la totalidad de
interesados que convergen en los
proyectos, definiendo el grado de
influencia e importancia de los
mismos

Definir los lineamientos respectivos
en materia de gestién documental de
los proyectos

Considerar en todos los proyectos las
expectativas de los patrocinadores,

siendo  considerado como un
requisito obligatorio
Aplicarlos en su totalidad los

lineamientos y ordenes ministeriales
en el proceso de formulacion de
proyectos

Aplicacion parcial
de lineamientos
para la entrega y
aprobacion de
entregables

Inexistencia de
plantillas ylo
formatos
preestablecidos
Analisis  parcial
detallados de la
gestion del tiempo
Insuficiente
discusién del

alcance (parcial)

Identificacion
parcial y falta de la
definicién del
grado de influencia
e importancia de
los interesados

Inexistencia de
lineamientos de
gestion documental
para proyectos

Consideracion
parcial de las
expectativas de los
patrocinadores

Aplicacion parcial
de los lineamientos
definidos por el
MIDEPLAN

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de campo.
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4.4.4 Personas

El interés del ACC con respecto a la capacidad organizacional de Personas es pasar de un

nivel considerado como “Medio Bajo” a “Alto”, para lo cual, se determin6 que la brecha

existente, con respecto a la situacion actual es de un 44%.

Para lo cual, de las nueve condiciones evaluadas la organizacion debe intentar,

primeramente, asegurar, reafirmar y mantener la aplicacion de una de las condiciones

evaluadas debido a que esta existe y se considera en los procesos de formulacion de

proyectos; seis practicas deben enfocarse en la mejora y perfeccionamiento con una mayor

iteracion; y dos deben ser instauradas desde el inicio al no existir herramientas 0 mecanismos

asociados a los aspectos evaluados (Cuadro 4.20., Cuadro 4.24.). La organizacion debe

procurar incorporar la mayoria de las buenas practicas desarrolladas en el apartado 4.4.4.

En el Cuadro 4.20 se detallan las principales brechas identificadas para la capacidad

organizacional de Personas en el ACC.

Cuadro 4.20: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Personas en el Area de Conservacion Central.

AMBITO

ESTADO ACTUAL

ESTADO DESEADO

BRECHAS

Entendimiento de los
objetivos estratégicos
Influencia de los

involucrados en el éxito de
los proyectos y
cumplimiento de las metas

El conocimiento de los objetivos y
competencias  institucionales  son
identificadas por los funcionarios,
aunque, el plan estratégico del SINAC,
no representa el medio que defina la
linea de accidn y objetivos estratégicos

En gran medida, el compromiso del
personal involucrados en los proyectos
para el éxito y cumplimiento de las
metas institucionales es alto, sin
embargo, no es una norma en todo el
personal

Fortalecer el dominio de los
objetivos y competencias
institucionales, asi como de la
estrategia organizacional
(pendiente de redefinir), vy
asociarlos a proyectos publicos
Hacer saber a todos los
funcionarios de la importancia
que representan para el éxito y
logro de las metas, reconociendo
el impacto positivo de los
participes en el proceso de
formulacién de proyectos

Entendimiento
parcial de
objetivos
estratégicos

los

Influencia parcial

de los
involucrados en el
éxito  de los
proyectos
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Cuadro 4.20: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Personas en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
Los resultados de los proyectos
denotan, en la mayoria de los casos, un Homologar, equilibrar y enlazar
alto compromiso por parte de los los intereses individuales con los
funcionarios, donde sobresale el de la institucién de todos o en la Alineamiento

. . equilibrio entre los interés personales y mayoria de los participes en los parcial de las
Alineamiento de las metas : : »

los grupales, influenciado por el procesos de formulacién y metas

individuales y grupales

Equipo de proyecto capaz

Asignacion de recursos

Vinculo entre el
rendimiento y
oportunidades de

capacitacion

Identificacion de los
niveles de complejidad de
los proyectos

Recursos especializados

Revision mensual de la
demanda y oferta de
recursos para los
proyectos

reconocimiento y/o desarrollo personal
que se le brinda a los funcionarios
(capacitaciones, talleres, congresos,
representacion institucional en
actividades internas o en el exterior)

En la organizacion existe personal
profesionales en diferentes &reas de
conocimiento, sin embargo, la
capacitacion en proyectos ha sido poca
o nula

Actualmente  los  recursos  son
limitados, no cubren la demanda
existente para los proyectos de la
institucion

El programa de capacitacion del ACC
posee el pleno interés de desarrollar las
capacidades de todos los funcionarios,
no se enfoca a grupos especificos o
preferencias, sin embargo, siempre se
considera aspectos como el
rendimiento y resultados evidenciados
de las actividades designadas, dado que
las jefaturas deben de dar el visto bueno
para la participacion en capacitaciones
No existen los medios para realizar la
identificacion de los niveles de
complejidad de los proyectos,
afectando procesos como la asignacion
de recursos

Dentro de la organizacion se han
capacitado  Unicamente a cuatro
funcionarios en materia de proyectos de
inversion pablica

No se realiza dicho proceso

gestion de proyectos, a través de
programas de capacitacion y
espacios de intercambio de
experiencias, etc.

Se debe fortalecer las
capacidades, habilidades,
conocimientos y técnicas de los
funcionarios que participan en los
procesos de formulacién de
proyectos

Asignacion de recursos limitados
a razén del tipo, complejidad y
magnitud de los proyectos

Desarrollar 'y fortalecer las
capacidades de los funcionarios
en total asocie con el desempefio
del personal.

Elaborar  herramientas  que
faciliten la caracterizacion y
definiciéon de la complejidad de
los proyectos

Incorporar recursos
especializados segun la magnitud,
complejidad y fondos publicos
asignados de los proyectos
Desarrollar la  préctica de
asignacion de recursos basada en
larevision periodica de la oferta y
demanda de los mismos,
utilizando herramientas 0
matrices predisefiadas

individuales y
grupales

Falta de un equipo
de proyecto capaz
(debidamente
capacitado)

No se dispone de
suficientes

recursos
(personal)

No hay brecha

No se identifica la

complejidad  de
los proyectos
Inexistencia  de
recursos
especializados
Préctica
inexistente de
revision de la

demanda y oferta
para los proyectos

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de campo.
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445 Tecnologias

Con respecto a la capacidad organizacional de Tecnologias, de acuerdo a las evaluaciones
del estado actual y el deseado se determind que la brecha se aproxima al 67%, siendo la
mayor brecha entre las siete capacidades evaluadas, escenario que se dio, debido
principalmente, a la ausencia de buenas practicas estandarizadas y normalizadas en la
organizacion y ante una clara necesidad de solventar las deficiencias que afectan el proceso

de formulacion de proyectos.

El esfuerzo debe centrarse, inicialmente, en aumentar la iteracion, generar la costumbre o
habito y mejorar la aplicabilidad y/o disponibilidad de cinco condiciones especificas; asi
como desarrollar herramientas o medios, que actualmente, no existen en la organizacion
asociadas a visualizacion portafolios de proyectos, avance, priorizacion de proyectos,
trazabilidad y herramientas estandarizadas (Cuadro 4.21., Cuadro 4.24.). La organizacion
debe procurar incorporar la mayoria de las buenas practicas desarrolladas en el apartado
4.4.5,

En el Cuadro 4.21 se detallan las principales brechas identificadas para la capacidad
organizacional de Tecnologias en el Area de Conservacion Central.

Cuadro 4.21: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Tecnologias en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS

R . La institucion brinde los medios Provisién parcial
La institucion ha brindado

Provision de medios para herramientas auetes basicos necesarios y actualizados de medios y/o
la formulacion de| as y paq ' demandados  actualmente, que herramientas para

mas no asi, especializados, para la . . .
proyectos formulacion de provectos faciliten los procesos asociados a los la formulacién de

proy proyectos proyectos

Disponibilidad de Dentro de la organizacion existen Incrementar las herramientas Existencia parcial

herramientas

Funcionalidad de las

herramientas

tecnologias limitadas y basicas (no
especializadas)

Existen herramientas tecnoldgicas
limitadas, aunque permiten
desarrollar analisis basicos

tecnoldgicas disponibles
analisis de los proyectos
Herramientas disponibles conforme a
las necesidades y requerimientos
técnicos solicitados por drganos
ministeriales y/o patrocinadores

para el

de herramientas

Herramientas
parcialmente
funcionales
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Cuadro 4.21: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Tecnologias en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
Inexistencia  de
S . . Disponer herramient medi
Visualizacion del | No se dispone de tecnologias que sponer - de _nerramientas - que ed 0s que
. : L . contengan la informacion de la permitan
portafolio de proyectos permitan visualizar los portafolios ; A
totalidad de los proyectos visualizar los
portafolios
Disponer de una herramienta Inexistencia  de
L No existe la tecnologia asociada fundamentada en programacién medios para
Priorizacion de proyectos . S o o
para dicho proceso multicriterio o procesos analiticos priorizar
jerarquicos proyectos
Inexistencia  de
S . . . Disponer herramien medi r
Visualizacion de reportes | No existe la tecnologia asociada spone d.e herramie tas —que -ed 0S para
. permitan visualizar reportes de visualizar el
de avance para dicho proceso L
avances del proceso de formulacion  avance delos
proyectos
Se dispone de herramientas como la Disooner de  herramientas  que
- intranet y correo institucional, PO - q . . .
Trazabilidad del proceso . permitan dar trazabilidad a los Existencia parcial
aungue no existe un marco

de formulacién

Accesibilidad y seguridad

Tecnologias que facilitan

la integracion

con

sistemas preexistentes

Herramientas
estandarizadas

para la

formulacion de proyectos

regulador y de vinculaciéon a la
formulacién de proyectos

La institucion, Gnicamente, dispone
de la intranet y correo institucional,
aungue, con acceso, seguridad y
capacidad de almacenaje limitada

Las tecnologias existentes (basicas
y poco especializadas), se integran
a las herramientas/métodos que
posee la institucién (POI, SEMEC,
SEVRI), aunque, se demanda la
existencia de herramientas
especializadas,  especificamente,
para la formulacion de proyectos
El personal dispone de
herramientas basicas, por ejemplo:
Microsoft Office, no obstante, no
existen herramientas
estandarizadas y especificas para la
formulacién de proyectos.

procesos de formulacién de los

proyectos (avances)

Disponer de herramientas que
brinden accesibilidad segin perfiles
definidos y resguardo de la
informacién robustas (bases de datos,
archivos, almacenamiento en la nube,
etc.)

Disponer de herramientas
tecnoldgicas que se logren integrar
con las ya existentes (matrices POI,
SEMEC, SEVRI, BPIP), asi como las
demandadas para el proceso de
formulacion de proyectos

Disponer de herramientas especificas
y estandarizadas dentro de la
organizacion para el proceso de
formulacién de proyectos

de herramientas

Existencia me
herramientas poco
robustas y

accesibilidad vy
resguardo de la
informacién
limitadas

de
con

Existencia
tecnologias
integracion
parcial

Inexistencia  de
herramientas
estandarizadas
para la
formulacién  de

proyectos

Fuente: Elaboracion propia basado en datos de campo.
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4.46 Conocimiento

Referente a la capacidad organizacional de Conocimiento, la brecha registrada es del 46%,

al pretender pasar de un nivel “Bajo” a “Medio alto”, donde de ocho condiciones evaluadas,

seis no estan instauradas en la organizacion, demandando un gran esfuerzo en procura de

alcanzar el estado deseado. Las restantes dos condiciones, una corresponde a una iteracion

constante y otra con el sentido de aplicacion parcial, donde la practica en cuestion debe

mejorarse y ser recurrente en los procesos de formulacion de proyectos (Cuadro 4.22.,

Cuadro 4.24.). La organizacion debe procurar incorporar la mayoria de las buenas practicas

desarrolladas en el apartado 4.4.6.

En el Cuadro 4.22 se detallan las principales brechas identificadas para la capacidad

organizacional de Conocimiento en el ACC.

Cuadro 4.22: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Conocimiento en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
) Falta de una
Unicamente se ha participado de Incorporar el marco de proyectos de carrera
Carrera profesional una capacitacion en formulacién inversién publica en el programa de profesional en
y evaluacién de proyectos capacitacion formulacién  de
proyectos
. Actualmente no es considerada Crear un equilibrio entre el ambito Prioridades de
Prioridades de - . N
o como prioridad en el programa de técnico y el de proyectos dentro del capacitacion no
capacitacion D A -
capacitacion programa de capacitacion definidas
No existe una efectiva educacion, i} Tl L2 T2 [T cgpac!tgr
al personal, aunque, ante la situacion Falta de

Capacitacién  formal

(certificaciones)

Desarrollo de la carrera
en formulacién de
proyectos

Interés institucional en
incrementar buenas
practicas

entrenamiento y certificacion en
formuladores de proyectos dentro
de la organizacion

Los funcionarios del ACC no
poseen un desarrollo significativo
de la carrera de formulacién de
proyectos, Unicamente, cuatro
funcionarios han sido capacitados

Existe un  fuerte interés
institucional en innovar, abordar e
integral la tematica de proyectos

presupuestaria, las capacitaciones y
entrenamientos certificados no pueden
ser la norma

Propiciar una capacitacion constante y
uniforme en proyectos (mejora continua)

Mantener le fuerte interés del ACC en la
aplicacion de buenas practicas para la
mejora continua, donde se estandarice
informacién, formas y criterios para la
formulacion de proyectos

capacitaciones
certificadas

Falta de desarrollo
de la carrera en
formulacion  de
proyectos

No hay brecha
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Cuadro 4.22: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Conocimiento en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
. No existen, a excepcion del Elaborar guias y/o tutoriales necesarios Inexistencia  de
Elaboracion de . - . .
tutoriales v/o quias SEVRI y la guia metodoldgica para los procesos vinculados a los tutoriales ylo
ylog elaborada por el MIDEPLAN proyectos guias
. A la fecha, no se ha considerado No se ha
Transferencia del . L - . . ., .
o la transferencia de conocimiento Propiciar la continua retroalimentacion y considerado la
conocimiento  como . » A ;
arte de la meiora dentro del proceso de mejora adopcion de experiencias y buenas transferencia del
Eontinua J continua para la formulacién de précticas en formulacion de proyectos  conocimiento para
proyecto la mejora continua
En pocas ocasiones se ha Sistematizacion
. o . . N : Debe crearse una costumbre de .
Sistematizacion de | realizado dicho ejercicio, mismos - . . parcial de las
: . .~ sociabilizar las leccion aprendidas en .
lecciones aprendidas | que se han expuesto en espacios - lecciones
L espacios grupales .
COMo comisiones aprendidas

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de campo.

4.4.7 Cultura

La Cultura organizacional representa uno de los eslabones principales en la busqueda de

la integracion y asociacion con las otras capacidades organizacionales hacia una vision de

proyectos, ya sea en pequefias o grandes escalas, dependiendo de los intereses de las

entidades. Especificamente para el ACC, en la actualidad la Cultura sobresale con el menor

porcentaje (22%), y de acuerdo al estado deseado donde se pretende alcanzar en un futuro

préximo un 74%, siendo la brecha del 52%.

Para lograr el nivel deseado asociado a la Cultura, la organizacion debe mejorar y

estandarizar la implementacion de las practicas vinculadas a procesos y medios de

comunicacion, reconocimiento de logros, intercambio de experiencias e propiciar los

espacios para el andlisis y discusion de proyectos. Asimismo, se deberd instaurar cuatro

practicas para encausar el escenario ideal (Cuadro 4.23., Cuadro 4.24.). La organizacion

debe procurar incorporar la mayoria de las buenas practicas desarrolladas en el apartado

4.4.7. En el Cuadro 4.23 se detallan las principales brechas identificadas para la capacidad

organizacional de Cultura en el Area de Conservacion Central.

111



Cuadro 4.23: Brechas entre el estado actual y deseado de la capacidad

organizacional de Cultura en el Area de Conservacion Central.

AMBITO ESTADO ACTUAL ESTADO DESEADO BRECHAS
No existen métricas definidas que Se deben definir indicadores o metas de Inexistencia  de
Meétricas guien la formulacién y ejecucion de la cumplimiento en el proceso de métricas de
estrategia y proyectos formulacion medicién
Definir una estrategia de . .
. S ; Inexistencia  de
Procesos y medios de comunicacion, medios y canales

comunicacion

Reconocimiento de
logros

Estructura
organizacion flexible

Homogenizacion de
la cultura en proyecto

Entendimiento  del
impacto de una
cultura proyectizada
en la organizacion

Benchmarking

Reuniones de
seguimiento ylo
control

Interés de una cultura
proyectizada

No estan establecidos

Se han aprovechado espacios
colegiados para la presentacion de los
resultados de los proyectos, sin
embargo, no para todos los proyectos
La estructura actual es meramente
funcional, los proyectos recaen en
departamentos 0 funcionarios
especificos, no hay una vinculacién
entre departamentos o unidades

La Direccion del ACC ha entendido
que por medio de la formulacion de
proyectos se puede solventar las
necesidades 0 problemas
institucionales, aunque la tematica de
proyectos de inversion publica es muy
incipiente y dependiente al
Departamento de Planificacién

La organizacion no ha definido
acciones especificas hacia una cultura
de proyectos, ni de sus beneficios.

No ha representado una accién con
iteracion alta

Aunque se han realizado
presentaciones en espacios colegiados,
la promocion de reuniones de
seguimiento y/o control de las
diferentes etapas de los proyectos no
representa una practica habitual

La estructura actual es meramente
funcional

formales e informales para el proceso
de formulacién de proyectos

Propiciar la  sociabilizacion vy
reconocimiento de los  logros
generados con los proyectos

Crear de grupos de apoyo como
comisiones Ad-Hoc para guia el
proceso de formulacién de proyectos,
no es factible crear una PMO

Uniformizar conceptos, conocimientos
y técnicas en colectividad y todos los
niveles de la organizacion para la
formulacion de proyectos financiados
con fondos publicos

El ACC comprende el impacto de una
cultura en proyectos, para desarrollar
de las competencias y metas
institucionales. Aunque, reconoce que,
la posibilidad de adoptar una cultura
meramente proyectizada no es viable,
la alternativa es contemplar estructuras
hibridas 0 como comisiones Ad-Hoc

Realizar intercambio de experiencias
antes, durante o después del proceso de
formulacion

Propiciar la costumbre de reuniones de
seguimiento y/o control de las
diferentes etapas de los proyectos,
aprovechando espacios para
sociabilizar los avances o logros
generados

Crear de grupos de apoyo como
comisiones Ad-Hoc para guia el
proceso de formulacién de proyectos,
no es factible crear una PMO

procesos y medios
de comunicacién

Reconocimiento

parcial de los
proyectos

Inexistencia  de
una estructura
formal para la
formulacion  de
proyectos

No se dispone de

una cultura de
proyectos
homogénea y
fortalecida

Nulo

entendimiento del
impacto de una
cultura
proyectizada en la
organizacion

Practica no
instaurada en la
organizacion

Practica no
habitual de
realizar reuniones
de  seguimiento
ylo control
(parcial)

Inexistencia  de
una cultura en
proyectos

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de campo.
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A nivel general, la brecha entre el estado actual y el estado deseado se estimé en un 56%,
debido principalmente a que, de las 72 practicas evaluadas, Gnicamente nueve corresponde a
practicas que se llevan a cabo con regularidad y son consideradas dentro del proceso de
formulacién de proyectos, 24 corresponden a practicas cuya iteracion no es constante, no
estan estandarizadas y demandan su la mejora y homogenizacion dentro del ACC (Cuadro
4.24., Figura 4.3.).

En contraposicion, 40 practicas no han sido instauradas en la organizacion, por lo que, en
la busqueda del estado deseado, se deben constituir y definir nuevos lineamientos,
herramientas, medios, entre otros., para propiciar una ejecucion parcial o total y optimizar

los procesos vinculantes.

Cuadro 4.24: Porcentajes del estado actual, estado deseado y brechas de las

capacidades organizacionales evaluadas en el Area de Conservacion Central.

CAPACIDADES PORCENTAJE ESTADO PORCENTAJE NIVEL BRECHAS
ORGANIZACIONALES ACTUAL DESEADO

Gobernabilidad 44% 94% 50%
Estructura 17% 93% 7%
Procesos 43% 95% 52%
Personas 37% 81% 44%
Tecnologias 23% 90% 67%
Conocimientos 21% 67% 46%
Cultura 22% 74% 52%
General 31% 87% 56%

Fuente: Elaboracién propia basado en datos de campo.
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En general, las siete capacidades organizacionales evaluadas demandan una fuerte
intervencion para efectos de alcanzar el nivel deseado en un corto o mediano plazo, y
ajustarse a los requerimientos y aspectos sefialados por instancias como el MIDEPLAN,
Ministerio de Hacienda y CGR.

Gobernabilidad
100%

Cultura Estructura

Conocimientos Procesos

=@=[stado Actual
@@= Estado Deseado
Limite Superior

Limite Medio Tecnologias Personas
Limite Inferior

Figura 4.3. Brechas entre el Estado actual y Estado deseado de las capacidades

organizacionales evaluadas en el Area de Conservacion Central

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo5  Propuesta de solucion

El presente capitulo aborda lo referente a la propuesta de solucion planteada a partir de
los resultados obtenidos de la evaluacion del estado actual, estado deseado e identificacion
de brechas de las capacidades organizacionales, para la formulacién de proyectos en el ACC.

La propuesta de solucion se fundamenta en el desarrollo de una estrategia de
fortalecimiento de las capacidades organizacionales por medio del analisis de las prioridades
de mejora para la formulacion de proyectos considerando buenas précticas y brechas

registradas.

Como primer paso de la estrategia de fortalecimiento de las capacidades organizacionales
se realiz6 una la identificacion de iniciativas, mismas que fueron priorizadas a partir de las
posibilidades y necesidades institucionales, contemplando el principio de legalidad que rige

a la funcion publica y mandatos ministeriales existentes.

5.1 Identificacion de iniciativas

A continuacion, se indican una serie de iniciativas identificadas y vinculadas con buenas
practicas para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales en formulacion de

proyectos en el ACC.

e Definir normas técnicas para la asignacion de recursos en el proceso de
formulacién de proyectos.

e Definir criterios y técnicas para la priorizacién de proyectos.

o Definir lineamientos para el uso de plantillas y formatos estandarizados para los
procesos vinculantes a la formulacion de proyectos.

e Definir los lineamientos para determinar los roles, responsabilidades y niveles
jerarquicos de los participes en la formulacion de proyecto.

e Definir un programa de capacitacion alineado al proceso de formulacion de

proyectos de inversion publica.

115



e Definir una estructuracion de los procesos vinculados a la formulaciéon de
proyectos de inversion puablica (identificacion de los proyectos, requerimientos
técnicos, dotacién de los recursos financieros y aprobacién por las instancias).

e Desarrollar los lineamientos referentes a la comunicacion en el proceso de
formulacién (estrategia de comunicacion).

e Determinar las herramientas y tecnologias necesarias para utilizar y realizar la
trazabilidad al proceso de formulacion de proyectos.

e Determinar los lineamientos para la creacion de grupos o unidades de apoyo para
el proceso de formulacién de proyectos.

5.2 Priorizacion de iniciativas

Para la seleccion y priorizacién de las iniciativas identificadas para el fortalecimiento de
las capacidades organizacionales en formulacion de proyectos en el ACC, se utilizo el
proceso analitico jerarquico. Para lo cual, para la ponderacion y evaluacion de las iniciativas,
se definieron objetivos estratégicos y criterios de seleccion de proyectos, asignandoseles un
peso del 40% y 60% respectivamente; mismos que fueron definidos por el Departamento de
Planificacion del ACC (Martinez y Mendoza, 2013; Villalobos, 2018).

Los objetivos estratégicos se enfocaron en aspectos, como la estandarizacion de criterios
y del conocimiento en proyectos, la generacion de entornos flexibles y adaptativos a las
necesidades de los proyectos actuales, la homogenizacion de los procesos vinculados a
proyectos de inversién pablica y a la vinculacion con el flujo de informacion, para lo cual,

se definid el peso de cada objetivo al realizar la comparacion entre ellos.

Los criterios de seleccidn de proyectos se vincularon a condiciones, como el impacto en
la ordenanza en la formulacion de proyectos, el cumplimiento de marcos reguladores y
normativos, el mejoramiento de los procesos internos, el impacto en los funcionarios a corto
y mediano plazo, el alineamiento con los objetivos institucionales y en la mejora del flujo de

informacidn entre las unidades encargadas de formulacién de proyectos.
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Cabe mencionar que, tanto los objetivos estratégicos y los criterios de seleccion fueron
definidos en conjunto con el Departamento del Planificacion del ACC para efectos del
presente estudio, en la organizacion no existen pardmetros predefinidos para la priorizacion
de proyectos. En el Cuadro 5.1, se muestran los pesos asignados a los objetivos estratégicos

y criterios de seleccion de proyectos definidos para el proceso analitico jerarquico.

Cuadro 5.1: Pesos asignados a los objetivos estratégicos y criterios de seleccion

de proyectos definidos en el proceso analitico jerarquico.

DESCRIPCION PESO ASIGNADO
Estandarizar criterios y conocimiento en proyectos 45,33%
Objetivos | propiciar un entorno flexible para la formulacion de proyectos 8,78%
estratégicos
40% Homogenizar los procesos vinculantes a los proyectos 41,31%
(0}
Propiciar el flujo de informacidn hacia todos los niveles 4,58%
Cumplimiento de marcos reguladores y normativos 23,52%
Criterios | Impacto en los funcionarios a corto y mediano plazo 5,71%
de
seleccién | Impacto en la ordenanza en la formulacion de proyectos 42,84%
de
proyectos Mejoramiento de los procesos internos 19,56%
60% Mejoramiento del flujo de informacion entre las unidades 3,565%
Alineamiento con los objetivos institucionales 4,82%

Fuente: Elaboracion propia basado en datos de campo.

Subsiguientemente, cada iniciativa fue evaluada contra cada objetivo estratégico y criterio
de la seleccion de proyectos, definiendo el nivel de importancia a razon de la condicion de
relacién o vinculacion con dichos parametros, para lo que se utilizé unaescalade 1 al 5 (1 -
Muy baja, 2 — Baja, 3 — Media, 4 — Alta, 5 — Muy alta). Dichas calificaciones fueron
individualmente multiplicadas por el peso asignado a cada objetivo y criterio de seleccion de
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proyectos, obteniendo el puntaje y porcentaje de alineamiento de cada iniciativa.
Posteriormente, se calculé el promedio ponderado que permitié definir el orden y

priorizacion de las iniciativas (Apéndice J y Apéndice K).

De las nueve iniciativas identificadas a partir de las brechas existentes en la organizacion
en materia de las capacidades organizacionales en formulacion de proyectos, se
seleccionaron las primeras cinco, con mayor porcentaje de priorizacion, representando el
medio para el fortalecimiento de las falencias y debilidades registradas (Cuadro 5.2.). La
decision de esta seleccion se dio previo analisis con el Departamento de Planificacion del
ACC, esto ante el hecho de las posibilidades institucionales y la necesidad de programacion

y coordinacion que demanda la estrategia de fortalecimiento.

Cabe mencionar que las iniciativas seleccionadas abordan las siete capacidades
organizacionales evaluadas, asi como gran parte de las practicas analizadas y consideradas

con un cumplimiento nulo o parcial en el ACC.

Cuadro 5.2: Priorizacion de iniciativas de fortalecimiento de las capacidades

organizacionales para la formulacion de proyectos.

PORCENTAJE PORCENTAJE
OBJETIVOS CRITERIOS DE PROMEDIO

INICIATIVAS ESTRATEGICOS SELECCION PONDERADO

Definir una estructuracion de los procesos vinculados a la

0
formulacion de proyectos de inversion publica. e 17,26% 17,68%
Definir un programa de capacitacién alineado al proceso de 12 50%
formulacion de proyectos de inversion piblica. o0 15,77% 14,46%
Desarrollar los lineamientos referentes a la comunicacién en el 11.69%
FRA 12,64% 12,26%

proceso de formulacion (estrategia de comunicacion)

Definir los lineamientos para determinar los roles,
responsabilidades y niveles jerarquicos de los participes en la 11,50% 10.82% 11.09%
formulacién de proyecto.
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Cuadro 5.2: Priorizacion de iniciativas de fortalecimiento de las capacidades

organizacionales para la formulacion de proyectos.

PORCENTAJE PORCENTAJE
No. INICIATIVAS

OBJETIVOS CRITERIOS DE PROMEDIO
ESTRATEGICOS SELECCION PONDERADO

Determinar los lineamientos para la creacion de grupos o
5 unidades de apoyo para el proceso de formulacion de 10,76% 10.75%

10,76%
proyectos.
Definir lineamientos para el uso de plantillas y formatos
6 estandarizados para los procesos vinculantes a la formulacion 10,34% 10,62% 10,51%
de proyectos.
Determinar las herramientas y tecnologias necesarias para
7 | utilizar y realizar la trazabilidad al proceso de formulacion de 10,74% 9.92% 10,25%
proyectos.
3 Definir normas técnicas para la asignacién de recursos en el 2 98%
proceso de formulacion de proyectos. ’ 7,77% 7,85%
9 Definir criterios y técnicas para la priorizacion de proyectos. 6,18% 4.44% 5.13%
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia.

5.3 Plan de accion de las iniciativas priorizadas

A continuacion, se procede a desarrollar el plan de accion para cada iniciativa
seleccionada, en los que se detalla el objetivo, alcance, actividades, responsable, entre otros

aspectos.

En este caso especifico, los diferentes planes de accion de iniciativas se integraran a las
funciones y labores diarias y, a través del apoyo interinstitucional con el MIDEPLAN,
INDER, CGR, entre otros. Los costos asociados a la aplicacion de las iniciativas como gastos
de alimentacion, impresion, transporte, etc., seran financiados con el presupuesto ordinario
de la institucion (Cuadro 5.3.).
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Cuadro 5.3: Plan de accion de las iniciativas de fortalecimiento de las

capacidades organizacionales en formulacion de proyectos.

No. EJE DE ACCION OBJETIVO ACTIVIDADES PLAZO RESPONSABLE PRESUPUESTO
Realizar el levantamiento
de los procesos
Realizar la vinculacion y
secuenciacion de los
Definir g[S
estructuracion  de  pefinir  un mapa  de
los Procesos  procesos como guia y
vmculadc_)§ a 1a  adio de control IV Trimestre Dep_a_rtam_e’nto de
Estructuracion de formulacion de Af del 2021 al | P_Ianlflcamon y
DrOCES0S proyec_tos _de Definir formatos de !OS Trimeste directores de ¢ 700 000
inversion  publica documentos y medios 2022 programas del
considerando el Verificadores ACC
marco legal, (entregables)
normativo y estandarizados de cada
regulador asociado.  etapa 0 proceso
contemplado en la
formulacion  de  los
proyectos en apego al
marco juridico y
normativo
Definir  modulos  de
. capacitacion
Definir un
programa de Definir de grupos meta
capacitacion (funcionarios) que
alineado al proceso participaran en el proceso Entre
Programa de de formulacgén de se cachitacién P Varia segun Dep.a.rtam.e’nto de
o X Planificacion del ¢ 2 000 000 -
capacitacion proyectos de . . el modulo
inversion  publica Iqentlflcar y formalizar Acc ¢ 5000 000
para los ymgulqs con
instituciones del sector

funcionarios del
ACC.

publico y/o privado como
estrategia de mejora
continua (Benchmarking)
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Cuadro 5.3: Plan de accion de las iniciativas de fortalecimiento de las

capacidades organizacionales en formulacion de proyectos.

No. EJE DE ACCION OBJETIVO ACTIVIDADES PLAZO RESPONSABLE PRESUPUESTO

Identificar los posibles
interesados
Definir los
requerimientos, tipos,
niveles de detalle, medios
y canales de
comunicacion, asi como

Desarrollar los la, frecuenta y

lineamientos responsables de la

referentes a la emision y autorizacion de  E=nte el Tyl

Estrategiade  comunicacién en el los  mensajes  de |imestre del Departamento
L L 2022 de Planificacion ¢ 525 000
comunicacion proceso de comunicacion
., del ACC

formulacion .

(estrategia de Prop|C|_ar un entorr?o de

comunicacion) comunicacion asertlva_’y
flujo de comunicacion
multidireccional
vinculado a la definicion
de los roles y
responsabilidades de los
participes en la
formulacion  de  los
proyectos
Definir los roles vy

Desarrollar los estructura del

lineamientos para Organigrama  de  los

determinar los roles, Proyectos En el |

Asignacion de  esponsabilidades y - peterminar las  Trimestre del Departamento
4 roles y niveles JErarquicos  yegnonsabilidades 2022 de Planificacion ¢ 350 000
responsabilidades € 108 participes en  aqqciadas a cada rol del ACC

la formulaciéon de
proyecto en el ACC.

Determinar la técnica y
plantillas estandarizadas
para la asignacion de roles
y responsabilidad
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No. EJE DE ACCION

Creacion de

5 comisiones Ad-

Hoc

Cuadro 5.3: Plan de accion de las iniciativas de fortalecimiento de las

capacidades organizacionales en formulacion de proyectos.

OBJETIVO

Desarrollar los
lineamientos para la
creacion de
comisiones Ad-Hoc
para el proceso de
formulacion de
proyectos en el
ACC.

ACTIVIDADES

Definir los objetivos y
funciones de las
comisiones Ad-Hoc

Definir los roles vy
responsabilidades de los
miembros de las
comisiones

Identificar posibles
participes de las
comisiones

PLAZO

Entre el IV
Trimestre del
2021 y el |
Trimestre del
2022

RESPONSABLE

Departamento
de Planificacion
del ACC

PRESUPUESTO

¢ 350 000

Fuente: Elaboracion propia.

Las iniciativas seleccionadas y priorizadas se gestionaran como proyectos individuales, a

continuacion, se realiza un abordaje mas detallado, donde se presentan los aspectos y

consideracion vinculadas para cada una.

5.3.1 Proyecto 1: Estructuracion de los procesos vinculados a la

formulacion de proyectos de inversion publica.

La presente iniciativa aborda aspectos asociados a las capacidades organizacionales de

Gobernabilidad, Procesos y Cultura, principalmente, cuya finalidad es solventar deficiencias

en procesos asociados a la formulacion de proyectos, como la inexistencia de procesos

estructurados, inventario de procesos, identificacion y caracterizacion de los interesados,

aprobacion, discusion y ajuste a las necesidades y posibilidades institucionales, analisis de la
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gestion del tiempo, consideracion de los requisitos de los patrocinadores y cumplimiento de

la totalidad de lineamientos y medidas definidas por instituciones, como el MIDEPLAN.

La estructuracion de procesos demanda la integracion y alineamiento con los
requerimientos y obligaciones establecidos para la etapa de preinversion de los proyectos de
inversion publica, mismos que deben apegarse al marco juridico y normativo vigente. En el
proceso de formulacion, se debe consignar con exactitud la categorizacion, requerimientos
técnicos, las fuentes de financiamiento y los requisitos asociados y las fases de aprobacion

de las instancias.

A continuacion, se detallan los aspectos que se deben considerar para lograr la
estructuracion y definicion de un flujo de los procesos vinculados a la formulacion de

proyectos de inversion publica.

e ldentificacion, clasificacion y justificacion de los proyectos

El Articulo 6 del Decreto Ejecutivo No. 34694-PLAN-H “Reglamento para la
Constitucién y Funcionamiento del Sistema Nacional de Inversiéon Publica”, define la fase
de preinversion de los proyectos publicos, como esta constituida y sus etapas; en esta fase se
ubica la formulacion de los proyectos.

i) Preinversion: Comprende la elaboracion del perfil y los estudios de
prefactibilidad y de factibilidad y el disefio, que abarcan todos los analisis que
se deben realizar sobre un proyecto desde que el mismo es identificado a nivel
de idea y los estudios que se hagan hasta que se toma la decisién de su
ejecucidn, postergacion o abandono. Es esencialmente una fase de estudio en
la cual se debe determinar la conveniencia de implementar o no el proyecto
que se esta analizando y cuenta con cinco etapas, a saber: Idea, Perfil,
Prefactibilidad, Factibilidad y Disefio. (Decreto Ejecutivo No. 34694-PLAN-
H, 2008).
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Asociado a la fase de preinversion, los proyectos deben clasificarse acorde a los tipos
reconocidos en el BPIP, los que forman capital fijo y los que no forman capital fijo (Decreto
Ejecutivo No. 35374-PLAN, 2009):

— Forman capital fijo, proyectos destinados para la adquisicion de bienes duraderos
capaces de producir otros bienes y servicios.
— No forman capital fijo, proyectos para el fortalecimiento del capital humano

institucional con la finalidad de incrementar la productividad.

Cabe mencionar que, ademas de la clasificacion previamente detallada, el SINAC debe
categorizar los proyectos segin el componente de inversion asociado, ya sea de
infraestructura fisica, tecnologias de informacion o Patrimonio Natural del Estado.

Los proyectos financiados con fondos publicos deber vincularse a la politica publica
existente (Constitucion Politica, Plan Estratégico Nacional (PEN), Plan de Desarrollo (PND),
Plan Nacional de Inversion Publica (PNIP), Plan Estratégico Institucional, POI, etc.), lo
anterior, para efectos de justificarlos y demostrar la compatibilidad con las previsiones y el
orden de prioridad efectividad establecido para la institucion. Para lo cual, es necesario que,
en la formulacion de los proyectos, se documenten y especifiquen los marcos, politicas,
planes y legislacion que se asocian a los mismos. Lo anterior, representa un requisito
establecido en las Normas Técnicas, Lineamientos y Procedimientos de Inversién Publica
(Decreto Ejecutivo No. 35374-PLAN, 2009).

e Requerimientos técnicos

Deben considerarse los requerimientos técnicos especificados en la Guia metodologica
general para la identificacion, formulacién y evaluacion de proyectos de inversion publica 'y
las Normas técnicas, lineamientos y procedimientos de inversion publica Costa Rica (Decreto
Ejecutivo No. 35374-PLAN, 2009; MIDEPLAN, 2011), asi como los aspectos considerados,

como buenas précticas en la formulacion de proyectos.
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Caracterizacion del proyecto

Es necesario incorporar claramente la justificacion, objetivos, alcance, beneficiarios,

tamafio y localizacion geogréfica del proyecto.

Andlisis de mercado

e Conceptualizacion del mercado
e Definicion y caracteristicas del bien o servicio
e Identificacién de la poblacion objetivo

e Estimacion de la oferta y demanda

Actividades asociadas al proyecto

e Listado de actividades
e Paquete de trabajo

e Secuenciacion de las actividades (predecesoras - sucesoras)

Gestion del tiempo

e Estimacion de la duracion de cada actividad

¢ Definicion de fechas de inicio y final de cada actividad

e Definicidn del cronograma

¢ Definicidn de fechas de seguimiento, aprobacion del proyecto

e Definicion del cierre del proyecto

Gestidn financiera

e Estimacion de costos asociados a las actividades
e Definicion de variables e indicadores de andlisis

e Determinacion del presupuesto y flujo de caja
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Identificacion de interesados

La responsabilidad social que reviste a los proyectos financiados con fondos publicos
implica la consideracion de distinta legislacion y normativa relacionada con los derechos
humanos, el principio de inclusion y el respeto por la diversidad, representando un factor
limitante a valorar en torno a la sostenibilidad del proyecto en cuestion (Decreto Ejecutivo
No. 35374-PLAN, 2009).

Para lo cual se deben identificar, caracterizar y definir el poder e interés de la totalidad de
interesados, tanto dentro, como fuera de la organizacion, siendo uno de los parametros a

considerar en una estrategia de comunicacion.
Institucionalmente es importante registrar los siguientes interesados

1. Unidades usuarias: Directores AC y ASP, Administradores de proyectos
2. Departamento de infraestructura: Fiscalizadores técnicos, enlaces institucionales

3. Unidades de planificacion: Coordinadores de planificacion

Gestion del riesgo

Acorde a lo establecido en la Ley de Control Interno No. 8292, se definié el SEVRI como
la metodologia oficial para valorar los riesgos asociados a los proyectos, la cual considera
aspectos como (Decreto Ejecutivo No. 35374-PLAN, 2009):

e Identificacion y valoracion de los principales procesos del proyecto.

e Establecer los procedimientos para cada uno de los procesos identificados.

e Evaluar los procedimientos conforme al portafolio de riesgos.

e Definir la magnitud de riesgos y el orden de prioridad de atencién de las
actividades criticas del proyecto.

e Incorporar las alternativas de solucion y el calculo, como parte de los costos del

proyecto.
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Andlisis ambiental

El articulo 17 de la Ley Organica del Ambiente No. 7554 estipula que “las actividades
humanas que alteren o destruyan elementos del ambiente o generen residuos, materiales
toxicos o peligrosos, requeriran una evaluacion de impacto ambiental por parte de la
Secretaria Técnica Nacional Ambiental creada en esta ley”. Ante dicha obligacion, en todo

proyecto debe contemplarse el trdmite y obtencion de la Viabilidad Ambiental.

Discusion y aprobacion

La Ley de Control Interno No. 8292 establece los parametros para la aplicacion del debido
proceso en las actividades institucionales, ante tal panorama, la presentacion, analisis,
discusién y aprobacion de los proyectos en espacios oficiales y colegiados, como el Comité
Cientifico Técnico, sobresale como una accion obligatoria en el proceso de formulacion antes
de elevar el proyecto a instancias como la Secretaria Ejecutiva del SINAC, el MINAE v el
MIDEPLAN.

e Dotacion de los recursos financieros

El MIDEPLAN (2019) establece que:

“(...) el financiamiento de los proyectos de inversion a partir de la etapa de
factibilidad, podra ser ejecutado mediante las diferentes fuentes vy
modalidades (presupuesto, endeudamiento publico, concesion de obra
publica, fideicomiso, contrato de gestion interesada, entre otros). Cualquiera
de ellas que sea seleccionada por la entidad ejecutora, debe acatar el
procedimiento establecido en la legislacién vigente, o en su defecto las
consideradas en la Ley de Contratacion Administrativa”. (MIDEPLAN, 2019)

Ante lo anterior es necesario contemplar lo siguiente:
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1. La verificacion de recursos propios, antes de solicitarlos

2. Los requisitos de los patrocinadores

3. Las condiciones habilitadoras, por ejemplo, el Reglamento de transferencias del
INDER

4. La presentacion de la programacion de inversiones por etapas, que integra el ciclo
de vida (Art. 24, Decreto Ejecutivo No. 34694- PLAN-H)

5. Analisis de contratacion administrativa, Ley de Contratacion Administrativa No.
7494

6. Incorporacion de gestiones en el SICOP y sistemas de informacion

e Aprobacion por las instancias

Una vez formulado, el proyecto continuo hacia la etapa de aprobacion realizada por parte
de las instancias competentes, hasta obtener la certificacion de incorporacion del proyecto en
el BPIP de MIDEPLAN. A continuacion, se referencia las etapas del proceso incorporacion

de los proyectos al BPIP.

Primera revision por parte del Organo de Administracion Financiera del ACC:
Validacion de 6rganos como el CCT, CORAC y CONAC:

Asesoria y segunda revision por parte DIF y PyE de la SE del SINAC

Aval por parte del Ministro rector

Presentacion ante SEPLASA y MIDEPLAN

Incorporacion del proyecto al BPIP

Evaluacidn del proyecto por parte del MIDEPLAN

© N o g~ 0w D P

Certificacion proyectos registrados en el BPIP

Cabe mencionar que, como parte del proceso, el Articulo 19. Decreto Ejecutivo No.
34694-PLAN-H establece lo referente al Cédigo del Banco de Proyectos de Inversion Publica

y del nombre del proyecto de inversion.

128



Cobdigo del Banco de Proyectos de Inversion Publica

a) Seasignard a cada proyecto un numero propio, del consecutivo Unico
que lleve el Banco de Proyectos de Inversion Publica, que identificard siempre
al proyecto de inversion, desde su ingreso como perfil hasta cuando esté
terminado o abandonado. Sera generado automaticamente y en forma
secuencial. La identificacion ante el Banco de Proyectos de todos los
proyectos de inversion debera realizarse a partir de la etapa de Perfil. (Decreto
Ejecutivo No. 34694-PLAN-H, 2008)

Nombre del proyecto de inversién

b) Todo proyecto de inversion publica debera ser incorporado al SNIP
con un nombre que se debera mantener invariable durante todo el ciclo de
vida. EI nombre de un proyecto se compondra de dos elementos: La primera
parte del nombre se denomina "Proceso™ e implica describir la accién que
caracteriza la naturaleza de la inversion. Al respecto, se aplicard una guia de
nomenclaturas para proyectos que forman capital fisico y para proyectos que
no forman capital fisico. El resto del nombre se llama "Objeto" y corresponde
a la materia u objeto del proceso, junto a su localizacién geogréfica relevante.
(Decreto Ejecutivo No. 34694-PLAN-H, 2008)

Referente al costo del proyecto, considerando que la responsabilidad de la estructuracién
de los procesos, la definicion de requerimientos y lineamientos y la elaboracion de
herramientas necesarias, como plantillas y flujogramas, recae en el Departamento de
Planificacion y en los directores de programas del ACC, se estima que costo asciende a los
700 000 colones; para lo cual se consideraron ocho sesiones de cuatro horas de duracion cada
una, en las que participan cuatro funcionarios. Cabe mencionar que, dicho proyecto se

considera dentro del presupuesto ordinario de la institucion.
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Como productos esperados del proyecto estan:

e Lineamiento y diagrama de los procesos asociados a la formulacion de proyectos.

e Formato del acta constitutiva y del documento final a presentar ante el
MIDEPLAN

o Plantillas de presentacion del apartado de la gestion del tiempo, gestion financiera,

interesados.

Toda metodologia, plantilla, formatos, etc., desarrollada y considerada dentro del proceso

de formulacion de proyecto, deberan ser autorizadas por érganos como el CCT y CORAC.

En el Cuadro 5.4., se presenta la ficha técnica del proyecto de estructuracion de los
procesos vinculados a la formulacidn de proyectos de inversion pablica del ACC, misma que
integra elementos como: responsable, nombre del proyecto, justificacion del proyecto,
relacion con el plan estratégico, objetivo general, objetivos especificos, alcance del proyecto,

plazo estimado y costo estimado.

130



Cuadro 5.4: Ficha técnica del proyecto de estructuracion de los procesos

vinculados a la formulacion de proyectos de inversion publica del ACC.

FICHA TECNICA

Responsable

Nombre del proyecto

Justificacion del
proyecto

Relacion con el plan
estratégico

Objetivo general

Objetivos especificos

Alcance del proyecto
Plazo estimado

Costo estimado

Departamento de Planificacion del Area de Conservacion Central

Estructuracion de los procesos vinculados a la formulacién de proyectos de inversion
publica del ACC

Fundamentado en la evaluacién de las capacidades organizacionales en formulacién de
proyectos, el ACC posee claras debilidades en la estructuracion y cumplimiento de los
procesos, que demandan los proyectos de inversion publica, siendo necesario mejorar las
pautas y formas de consecucion de los requisitos establecidos en el marco legal y normativo.

El SINAC, dentro de su Plan Estratégico incentiva y promueve la formulacién y desarrollo
de proyectos abocados a temas de indole ambiental (competencias institucionales).
Asimismo, existen mandatos ministeriales de acatamiento obligatorio en proyectos de
inversién publica, que demandan el claro conocimiento para la aplicacién de los marcos
reguladores vinculantes.

Definir una estructuracion de los procesos vinculados a la formulacién de proyectos de
inversion publica, considerando el marco legal, normativo y regulatorio asociado.

Realizar la identificacion de los procesos asociados a la etapa de formulacion de proyectos
(preinversién) para proyectos de inversion pablica

Realizar la vinculacion de los procesos, con los marcos reguladores, legales y normativos
asociados.

Definir un mapa de procesos, como herramienta guia para la formulacién de proyectos de
inversion publica

Definir lineamientos, formatos y medios verificadores estandarizados para la
documentacion y registro de la informacion asociada a los procesos identificados
Estructura y secuenciacion de procesos para la formulacién de proyectos en el ACC
Cuarto Trimestre del 2021 (8 sesiones)

700 000 colones

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3.2 Proyecto 2: Programa de capacitacion alineado al proceso de

formulacion de proyectos de inversion pablica

El Programa de capacitacion, alineado al proceso de formulacién de proyectos de
inversion puablica, esta directamente vinculado a las capacidades organizacionales de
Personas, Conocimiento y Cultura; siendo el principal objetivo estandarizar, homogenizar y
fortalecer criterios, conocimientos, habilidades, técnicas y metodologias en el personal

vinculado a proyectos desarrollados por el ACC.

El interés institucional es generar, en un futuro préximo (corto o mediano plazo), un
entorno estable y de lenguaje comun, donde se mejore la capacidad en formulacion de
proyectos por parte de los funcionarios, ademas de que cuenten con recursos especializados
para que desempefien, satisfactoriamente, las responsabilidades y roles que sean asignadas
como directores o miembros del equipo de proyectos. Por otra parte, esta iniciativa
contempla, que dentro de la carrera profesional se involucre la tematica de proyectos, con
capacitaciones constantes, analisis de lecciones aprendidas de proyectos que ha desarrollado
el ACC y se maximicen las posibilidades de intercambio de experiencias con otras
instituciones en la formulacion de proyectos (Benchmarking), todo lo anterior para minimizar

el riesgo de no adopcion de una cultura en proyectos.

La presente iniciativa se apoyara en modulos de capacitacion, que aborden, engloban y
sean atinentes a la tematica necesaria para desarrollar, en los funcionarios, la capacidad
demandada por los proyectos actuales. En seguida, se procede detallar los contenidos de cada

modulo.

Contenidos de los médulos

A continuacién, se detallan los temas contemplados en cada modulo del programa de

capacitacion en formulacion de proyectos de inversion publica.
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Modulo 1: Formulacién de proyectos de inversion publica

e Introduccién a la formulacién de proyectos de inversion pablica

e Procedimientos establecidos por el MIDEPLAN para proyectos de inversion
publica

e Normas técnicas, lineamientos y procedimientos de inversion publica Costa
Rica

e Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y evaluacion de
proyectos de inversion publica

e Andlisis financiero (Presupuesto, flujo de caja, Valor ganado, VAN, TIR, C/B,
etc.)

e Gestion del tiempo (Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), vinculacion y
secuenciacion de actividades, cronograma, diagrama Gant, etc.)

e Valoracion de riesgos asociados a los proyectos de inversién publica,
metodologia SEVRI (Ley de Control Interno No. 8292)

e Gestién documental

Maodulo 2: Vinculacion de los proyectos financiados con fondos pablicos con el marco

legal y normativo existente

e Constitucion Politica

e Ley General de Administracion Pablica No. 6227

e Ley de Planificacion Nacional No. 5525

e Leyde Control Interno No. 8292

e Ley contra el enriquecimiento ilicito en la funcion publica No. 8422

e Leyde Contratacion Administrativa No. 7494

e Leyde la Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos
No. 8131

e Herramientas de planificacion: PEN, PND, PNIP, Planes Regionales de
Desarrollo (PRD), PEI, POI.
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Maodulo 3: Metodologias y herramientas de apoyo al proceso de formulacion de proyectos

e Modelo CANVAS

e Herramientas licenciadas (por ejemplo, Microsoft Project) y/o libres

Maodulo 4: Habilidades blandas y gerenciales

e Etica profesional

e Valores

e Comunicacidn asertiva (Canales y medios de comunicacion)
e Toma de decisiones

e Trabajo en equipo (equipos de proyectos)

¢ Inteligencia emocional

e Liderazgo

e Manejo de conflictos y negociacion

e Motivacion

Con respecto a la duracién de los médulos de capacitacion, en el Cuadro 5.5. se presenta
una estimacion de las sesiones y horas necesarias, siendo el tiempo requerido para crear

nuevos conocimientos y habilidades en el personal de la organizacion.

Cuadro 5.5: Duracion de los mddulos de capacitacion.

MODULO HORAS POR SESION ~ SESIONES ~ DURACION
1 Formulacion de proyectos de inversion publica 4 4 16
2 Marco legal y normativo 4 2 8
3 Metodologias y herramientas de apoyo 4 4 16
4 Habilidades blandas y gerenciales 4 2 8
TOTAL 12 48

Fuente: Elaboracion propia.
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Al definir la linea base de capacitacion surge la necesidad de determinar los responsables
de impartir los modulos requeridos. Los modulos 1 y 2 pueden ser desarrollados por el
Departamento de Planificacion del ACC y/o el Departamento de PyE del SINAC, asi como
contar con el apoyo de funcionarios del MIDEPLAN e INDER, instituciones con mayor
experiencia en la formulacion y desarrollo de proyectos. EI dominio del marco juridico

sobresale, como una de las principales buenas précticas asociadas a proyectos publicos.

El modulo 3 demanda la contratacion de especialistas en la materia, para lo cual se pueden
buscar opciones, como la colaboracion de expertos de entidades como el ICE, MAG, la
academia o el mismo MIDEPLAN, esto con la finalidad de que la capacitacién sea lo mas
pronto posible y no requiera de la incorporacién del servicio en el SICOP. En dado caso, se
estima que capacitaciones de este tipo pueden superar los 150 ddlares por persona.

El mddulo 4 posee la misma condicidn que el 3, esto porque se pueden buscar opciones y
convenios con centros de estudio y/o universidades, aungue se debe contemplar la posibilidad
de contratar los servicios de consultores. El costo estimado de dicha capacitacion esta entre
los 50 000 y los 125 000 colones por persona.

Como parte de un proceso de capacitacion integral, lo ideal es contemplar la participacién
de funcionarios de todos los niveles jerarquicos, el Director regional, el encargado del
Departamento de Planificacion, los Direcciones y/o de departamentos técnicos, el personal
de la Direccién Administrativo Financiera, encargados de Oficinas Sub Regionales y
Administradores de ASP y subalternos (no jefaturas). Para lo cual se considera que la

cantidad de funcionarios a participar puede superar los 40 participantes.

Contemplando el escenario de que, los modulos 3 y 4 deban ser contratados, al no lograr
articular con capacitadores montos que se ajuste a las disponibilidades presupuestarias del
periodo 2022 o no fue posible obtener el apoyo de instituciones estatales o de la academia,
donde las capacitaciones se enmarquen dentro del modelo de intercambio de experiencias;
dichos maédulos, posiblemente, deberan brindarse a lo largo de cuatro afios, esto ante el costo
que conlleva este tipo de entrenamientos, donde en cada afio se capacite a grupos de 10

personas, con la finalidad de distribuir el costo y hacer mas asequible la asignacion de
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presupuesto ordinario, debido a que, si se capacita a un total de 40 funcionarios, esta

iniciativa puede ascender a 5 millones de colones.

En contraposicion, si se logra entablar alianzas con instituciones estatales y/o la academia,
considerando gastos fijos y variables, el presupuesto podria disminuir hasta los 2 millones,
monto que podria obtenerse del presupuesto ordinario y de subpartidas como el Canon de
Aguas. Ante dicho panorama, las capacitaciones podrian llevarse a cabo a lo largo del afio
2022 y 2023.

La modalidad de la capacitacion podra ser a través de medios digitales y/o presencial.
Dicha decision serd definida por la Direccion, Departamento de Planificacion y el
Departamento de Recursos Humanos del ACC, considerando la situacion actual de
emergencia nacional sanitaria ante el coronavirus (Covid-19) y la gran cantidad de
funcionarios que poseen contratos vigentes de teletrabajo, para lo cual, el Departamento de

Tecnologias de la Informacidn debera participar de dicha logistica.

Un factor importante relacionado a la transferencia del conocimiento y del mejoramiento
de las capacidades organizacionales en formulacién de proyectos es el de realizar la
documentacién y sistematizacion de los modulos y de las lecciones aprendidas, esto como
parte de procesos futuros de sociabilizacion de nuevos participes incorporados a la institucion
y cuyas responsabilidades contemplen la participacion en proyectos financiados con fondos
publicos. Para lo cual, se deben generar productos como documentos, guias y/o tutoriales.

Por altimo, el programa debe considerarse como un proceso ciclico e iterativo, donde la
formacion del personal en la temética de proyectos sea adoptada como eje transversal,

buscando la normalizacién y ordenanza requerida por la organizacion.

En el Cuadro 5.6., se presenta la ficha técnica del proyecto del programa de capacitacion
en formulacion de proyectos de inversion publica del ACC, misma que integra los elementos
del responsable, nombre del proyecto, justificacion del proyecto, relacion con el plan
estratégico, objetivo general, objetivos especificos, alcance del proyecto, plazo y costo

estimado.
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Cuadro 5.6: Ficha técnica del proyecto del programa de capacitacion en

formulacién de proyectos de inversion publica para funcionarios del ACC.

FICHA TECNICA

Responsable

Nombre del proyecto

Justificacion del
proyecto

Relacion con el plan
estratégico

Objetivo general

Obijetivos especificos

Alcance del proyecto

Plazo estimado

Costo estimado

Direccion Regional y Departamento de Planificacion del Area de Conservacion Central
Programa de capacitacién en formulacién de proyectos de inversién publica

El proyecto surge ante la necesidad de estandarizar, homogenizar y fortalecer criterios,
conocimientos, habilidades, técnicas y metodologias, ante el poco dominio y dependencia
del Departamento de Planificacién en la formulacion de proyectos de inversién publica.

De igual forma, es imprescindible mejorar los perfiles de los directores y miembros de los
equipos de proyectos, con la finalidad de adoptar con mayor facilidad buenas practicas y se
logre constituir los proyectos en la etapa de preinversion, de tal forma que cumplan con los
requerimientos y estandares establecidos por el marco legal y normativo.

El SINAC, dentro de su Plan Estratégico incentiva y promueve la formulacion y desarrollo
de proyectos abocados a temas de indole ambiental (competencias institucionales).
Asimismo, existen mandatos ministeriales de acatamiento obligatorio en proyectos de
inversion puablica que demanda el claro conocimiento para la aplicacion de los marcos
reguladores vinculantes.

Definir un programa de capacitacion alineado al proceso de formulacién de proyectos de
inversion publica, para los funcionarios del ACC.

Definir médulos de la tematica asociada a la formulacion de proyectos de inversion publica

Definir grupos meta dentro de la organizacion para implementacion del programa de
capacitacion

Identificacion de posibles vinculos con instituciones pablicas, con mayor experiencia en el
proceso de formulacion de proyectos

Propuesta de un plan de capacitacion en formulacion de proyectos de inversion pablica
Médulo 1y 2: Segundo Trimestre del 2022
Médulo 3y 4: Varia dependiendo de las posibilidades presupuestarias

Entre 2 000 000 y 5 000 000 colones

Fuente: Elaboracidn propia.
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5.3.3 Proyecto 3: Lineamientos referentes a la comunicacién en el

proceso de formulacidn de proyectos (Estrategia de comunicacion)

La presente iniciativa se enfoca en propiciar un ambiente 6ptimo para el flujo de
informacion en todos las direcciones y niveles, donde todos los participes del proceso de

formulacidn estén enlazados y asi se mantenga uniformidad en la comunicacién requerida.

En dicho proceso de comunicacion estan vinculadas las capacidades organizacionales de
Gobernabilidad, Estructura y Cultura, esto debido a que se pretende fortalecer los
mecanismos de comunicacion, como evidencia de la transparencia, el flujo de la informacion
estratégica entre las unidades de negocio y la definicién de procesos claros y medios de

comunicacion para la formulacion de proyectos.

Como primer paso de la estrategia de comunicacion estéa la identificacion de los participes
e interesados del proceso de formulacion de proyectos, entre los que se pueden sefialar:

e El Director y equipo del proyecto

e El Director regional del ACC

o EIl Departamento de Planificacion del ACC
e La Secretaria Ejecutiva del SINAC

e EIMIDEPLAN

e Los patrocinadores

Es importante considerar aspectos relacionados a que, la informacién a distribuir estara
directamente relacionada a los requerimientos de comunicacion de cada interesado, el control
de la informacion estara a cargo del equipo del proyecto, se definira formatos preestablecidos
de los informes y/u oficios, se definiran correos electronicos oficiales para la distribucion de
informacion por dicho medio y se definiran nimeros telefonicos oficiales para realizar

conversaciones respectivas (Cuadro 5.7.).
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Cuadro 5.7: Aspectos a considerar en la definicion de los lineamientos de la

estrategia de comunicacion para la formulacion de proyectos.

ASPECTOS

ESPECIFICACIONES

Interesados

Requerimiento de
comunicacion

Estrategia de
comunicacion

Tipo de comunicacién

Nivel de detalle de la
informacion

Medios de
comunicacion

Frecuencia de
comunicacion

Emisor

Autoriza

Cambio

Comunicacion
efectiva

Formal

Alta

Informes,
cartas

Diaria

Resultado

Comunicacion
necesaria

Reuniones,
sesiones
informativas

ldentificarlos

Cierre Avance Decisiones
Comunicacion  Comunicacion
general constante
Informal Oficial
Media Baja
. Boletines y
Conversaciones paneles
telefonicas, Comunicados . .
informativos,
Correo de prensa
L. foros,
electrénico .
presentaciones
Mensual Trimestral

Definir responsable

Definir responsable

Fuente: Elaboraciéon propia.

Referente al costo del proyecto, la responsabilidad de la ejecucién del mismo recae en el

Departamento de Planificacion y en los directores de programas del ACC, se estima que costo

asciende a los 525 000 colones; para lo cual se consideraron seis sesiones de cuatro horas de

duracion cada una, en las que participan cuatro funcionarios. Cabe mencionar que, dicho

proyecto se considera dentro del presupuesto ordinario de la institucion.

Toda metodologia, plantilla, formatos, y producto desarrollado y considerado dentro del

proyecto, deberan ser autorizadas por 6rganos como el CCT y CORAC.

En el Cuadro 5.8., se presenta la ficha técnica del proyecto referente a la estrategia de

comunicacion en formulacion de proyectos de inversion publica del ACC, misma que integra

los elementos del responsable, nombre del proyecto, justificacion del proyecto, relacion con
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el plan estratégico, objetivo general, objetivos especificos, alcance del proyecto, plazo y

costo estimado.

Cuadro 5.8: Ficha técnica del proyecto de definicion de lineamientos referentes

a la comunicacion en el proceso de la formulacion de proyectos publicos del ACC.

FICHA TECNICA

Responsable

Nombre del proyecto

Justificacion del
proyecto

Relacion con el plan
estratégico

Objetivo general

Obijetivos especificos

Alcance del proyecto

Plazo estimado

Costo estimado

Departamento de Planificacion del Area de Conservacion Central

Lineamientos para comunicacién en el proceso de formulacién de proyectos (estrategia de
comunicacion).

La presente iniciativa obedece a la necesidad de minimizar las debilidades identificadas
vinculadas al proceso de comunicacion en las etapas de formulacion de proyectos, para lo
cual fortalecer los mecanismos de comunicacion y el flujo de la informacion estratégica
entre las unidades, sobresale como una accidon de transparencia apegadas al debido proceso
establecido en la Ley de Control Interno No. 8292 y a los requerimientos sefialados por la
CGR.

El SINAC, dentro de su Plan Estratégico incentiva y promueve la formulacién y desarrollo
de proyectos abocados en temas de indole ambiental (competencias institucionales).
Asimismo, existen mandatos ministeriales de acatamiento obligatorio en proyectos de
inversién puablica que demanda el claro conocimiento para la aplicacion de los marcos
reguladores vinculantes.

Desarrollar los lineamientos referentes a la comunicacion en el proceso de la formulacién
de proyectos (estrategia de comunicacion)

Identificar los posibles interesados participes del proceso de formulacion de proyectos

Definir los aspectos a necesarios en la estrategia de comunicacién para cada interesado
involucrado en el proceso de formulacién de proyectos

Propiciar un entorno de comunicacion asertiva y flujo de comunicacion multidireccional
dentro del ACC

Identificar pautas y aspectos legales normativos que requieran ser considerados en la
definicion de los lineamientos en cuestion

Estrategia y lineamientos de comunicacion para el proceso de formulacién de proyectos
Diagramas de flujo de informacion
Entre el Primer y Segundo Trimestre del 2022

525 000 colones

Fuente: Elaboracidn propia.
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534 Proyecto 4: Lineamientos para determinar los roles,
responsabilidades y niveles jerarquicos de los participes en la

formulacion de proyecto

La iniciativa se fundamenta en la problematica de sobrecarga de funciones y dependencia
del Departamento de Planificacion en el proceso de formulacion de proyectos que aqueja a
la organizacion. Esto es evidenciado en la evaluacion previa, para lo cual la institucion
demanda una definicion clara de los roles y responsabilidades de los funcionarios participes
en los proyectos, con la finalidad de que el personal asuma las competencias asignadas como
funcionario publico. La propuesta esta vinculada a las capacidades organizacionales de

Gobernabilidad, Estructura y Personas.

El proyecto también definird los lineamientos internos para facilitar el proceso de
comunicacion y el flujo de informacion entre los interesados, esto al tener claro el
responsable de generar y distribuir la informacion, influir positivamente en la toma de
decisiones, evitar la sobrecarga y confusion en el trabajo asignado y fungir4d como una

herramienta de rendicion de cuentas.
Los lineamientos a definir deben integrar aspectos como:

¢ Identificacion de los interesados
e Listado de actividades
e Definicidn de los roles del proyecto, organigrama del proyecto
— Director del proyecto
— Equipo del proyecto
— Comisiones Ad-Hoc
— Patrocinador
e Asignacion y descripcion de las responsabilidades a cada rol
e Proceso de aprobacidn por parte del equipo del proyecto e interesados, y validado

en espacios colegiados
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Una de las opciones es apoyarse en metodologias preexistentes como la matriz RACI, la
cual asigna responsabilidades en cuatro &mbitos: Responsable, Aprobador, Consultado e
Informado (Huerta, 2017). Parte de los productos esperados son los lineamientos internos, la
definicion de una plantilla estandarizada y un diagrama del proceso que permita replicar la

técnica en todos los proyectos de inversion publica dentro del ACC.

Referente al costo del proyecto, la responsabilidad del desarrollo del mismo recae en el
Departamento de Planificacion y en los directores de programas del ACC, se estima que costo
asciende a los 350 000 colones; para lo cual se consideraron cuatro sesiones de cuatro horas
de duracion cada una, en las que participan cuatro funcionarios. Cabe mencionar que, dicho

proyecto se considera dentro del presupuesto ordinario de la institucion.

Toda metodologia, plantilla, formatos, y producto desarrollado y considerado dentro del

proyecto, deberan ser autorizadas por 6rganos como el CCT y CORAC.

En el Cuadro 5.9., se presenta la ficha técnica del proyecto referente a la definicion de
lineamientos para determinacion de roles, responsabilidades y niveles jerarquicos de los
participes en la formulacion de proyecto de inversion publica del ACC, misma que integra
los elementos del responsable, nombre del proyecto, justificacion del proyecto, relacién con
el plan estratégico, objetivo general, objetivos especificos, alcance del proyecto, plazo y

costo estimado.

142



Cuadro 5.9: Ficha técnica del proyecto de definicion de lineamientos para

determinacion de roles, responsabilidades y niveles jerarquicos de los participes en

la formulacion de proyecto del ACC.

FICHA TECNICA

Responsable

Nombre del proyecto

Justificacion del
proyecto

Relacion con el plan
estratégico

Objetivo general

Obijetivos especificos

Alcance del proyecto
Plazo estimado

Costo estimado

Departamento de Planificacion del Area de Conservacion Central

Lineamientos para determinacion de roles, responsabilidades y niveles jerarquicos de los
participes en la formulacion de proyecto

El proyecto surge como respuesta a la necesidad de poseer lineamientos y medios
estandarizados que permitan realizar una adecuada asignacion de roles y responsabilidades
en los procesos de formulacion de proyectos de inversion publica, representando un
elemento de trazabilidad y cumplimiento de los mandados legales.

El SINAC, dentro de su Plan Estratégico incentiva y promueve la formulacién y desarrollo
de proyectos abocados en temas de indole ambiental (competencias institucionales).
Asimismo, existen mandatos ministeriales de acatamiento obligatorio en proyectos de
inversién puablica que demanda el claro conocimiento para la aplicacion de los marcos
reguladores vinculantes.

Desarrollar los lineamientos para determinar los roles, responsabilidades y niveles
jerarquicos de los participes en la formulacion de proyecto en el ACC.

Definir de los roles y estructura del organigrama de los proyectos de inversion publica
formulados en el ACC.

Determinar las responsabilidades asociadas a cada rol presente en el organigrama.

Determinar la técnica y plantillas estandarizadas para el proceso de asignacion de roles y
responsabilidad.

Identificar pautas y aspectos legales normativos que requieran ser considerados en la
definicién de los lineamientos en cuestion

Lineamientos internos y plantillas estandarizadas

Primer Trimestre del 2022

350 000 colones

Fuente: Elaboracién propia.
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5.3.5 Proyecto 5: Lineamientos para la creacion de grupos o unidades de

apoyo para el proceso de formulacién de proyectos

Ante la condicidn organizacional de poseer una estructura meramente funcional y rigida,
donde la vinculacién entre departamentos en el proceso de formulacién de proyectos es
practicamente nula, aunado a la dependencia existente hacia el Departamento de
Planificacion, para la formulacién de proyectos, el ACC posee el interés y la intension de
conformar estructuras temporales para dar apoyo y control a la formulacion de proyectos,
como alternativa a la adaptacion de la dindmica de los proyectos actuales y a la instauracion

de una cultura familiarizada, cada vez mas, con los procesos que integran los proyectos.

El presente proyecto se concibe como parte de la respuesta ante las brechas y buenas
practicas identificadas asociadas las capacidades organizacionales de Gobernabilidad,

Estructura y Cultura.

Como se menciono en el Capitulo 4, especificamente en el acapite correspondiente al
analisis de brechas, actualmente, establecer dentro de la estructura organizacional del ACC
una unidad permanente similar a una PMO, no es factible, esto desde el punto de vista
presupuestario y, ademas, esto corresponderia a una competencia de la SE del SINAC,
decision que esté fuera del alcance del ACC.

El presente proyecto también estd respaldado por los requerimientos normativos
establecidos en el Decreto Ejecutivo No. 34694-PLAN-H “Reglamento para la Constitucion
y Funcionamiento del Sistema Nacional de Inversién Publica”, dado que el Articulo 4

establece que:

La formulacion de los proyectos de inversion en sus distintas etapas del
ciclo de vida estara a cargo de los érganos y entes que conforman el sector
publico definido en el articulo 13 siguiente. Por su parte, la revision,
aceptacion, ingreso y solicitud de registro de los proyectos de inversion al
Banco de Proyectos sera competencia de las Rectorias definidas en el Decreto
Ejecutivo N° 34582-MP-PLAN de 4 de junio del 2008. (Decreto Ejecutivo

No. 34694-PLAN-H, 2008).
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Asimismo, el Articulo 7 del Decreto Ejecutivo No. 34694-PLAN-H hace referencia a que,
“toda inversion publica debe procurar un uso eficaz y eficiente de los recursos disponibles,
mediante cualquier forma de financiamiento”, resaltando la necesidad de que cada institucion
formalice un érgano encargado de aspectos como las evaluaciones ex ante de los proyectos,
esto asociado al proceso de incorporacion al BPIP del MIDEPLAN (Decreto Ejecutivo No.
34694-PLAN-H, 2008).

Ante lo anterior, surge la alternativa de crear comisiones o unidades temporales de tipo
Ad-Hoc, cuya funcién principal sea el acompafiamiento y control del proceso de formulacion
de proyectos, esto ante la evidente inexperiencia y falta de capacitacion del personal en el
ACC, asi como de los requerimientos demandados por el marco legal vigente y las
recomendaciones emitidas por el MIDEPLAN y la CGR (Contraloria General de la
Republica, 2019).

Ante lo sefialado, el Departamento de Planificacion del ACC, debera definir aspectos

como:

e Los lineamientos de conformacidn e integracion de las comisiones Ad-Hoc

e La estructuracion y definicion de los roles y responsabilidades de los integrantes
de las comisiones Ad-Hoc

e Los tipos de proyectos donde es necesario conformar dicha comision

e Los participes de la comision

e Latemporalidad de la comision (hasta que etapa se mantiene)

El presente proyecto sobresale como un complemento a los proyectos de implementacién
del programa de capacitacién y de la estructuracién de los procesos para proyectos de
inversion publica, esto ante la escaza presencia de personal especializado, donde

actualmente, se posee tan solo cuatro funcionarios capacitados en dicha materia.

Mientras la organizacion adopte una cultura en proyectos mas estable, posiblemente al
inicio las comisiones Ad-Hoc estaran lideradas por el encargado del Departamento de
Planificacion del ACC, aunque se debe considerar la opcion de solicitar el acompafiamiento
de funcionarios del Departamento de Planificacion y Evaluacion del SINAC.
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Referente al costo del proyecto, la responsabilidad del desarrollo del mismo recae en el
Departamento de Planificacion y en los directores de programas del ACC, se estima que costo
asciende a los 350 000 colones; para lo cual se consideraron cuatro sesiones de cuatro horas
de duracion cada una, en las que participan cuatro funcionarios. Cabe mencionar que, dicho

proyecto se considera dentro del presupuesto ordinario de la institucion.

Todo lineamiento, plantilla, formatos y producto desarrollado y considerado dentro del

proyecto, deberan ser autorizadas por 6rganos como el CCT y CORAC.

En el Cuadro 5.10., se presenta la ficha técnica del proyecto referente a la definicion de
lineamientos para la creacion de grupos de apoyo Yy control para el proceso de formulacion
de proyectos de inversion publica del ACC, misma que integra los elementos del responsable,
nombre del proyecto, justificacion del proyecto, relacion con el plan estratégico, objetivo

general, objetivos especificos, alcance del proyecto, plazo y costo estimado.
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Cuadro 5.10: Ficha técnica para el proyecto de definicién de lineamientos para

la creacion de grupos de apoyo para el proceso de formulacion de proyectos

publicos del ACC.

FICHA TECNICA

Responsable

Nombre del proyecto

Justificacion del
proyecto

Relacion con el plan
estratégico

Objetivo general

Obijetivos especificos

Alcance del proyecto

Plazo estimado

Costo estimado

Departamento de Planificacion del Area de Conservacion Central

Lineamientos para la creacion de grupos o unidades de apoyo para el proceso de formulacion
de proyectos

Al poseer una estructura meramente funcional, aunado a la dependencia que existe del
Departamento de Planificacion para la formulacion de proyectos, el ACC posee el interes y
la intension de conformar estructuras temporales para apoyar en la formulacién de
proyectos, como alternativa a la adaptacion de la dinamica de los proyectos actuales y a la
instauracién de una cultura familiarizada cada vez mas con los procesos que integran los
proyectos.

El SINAC, dentro de su Plan Estratégico incentiva y promueve la formulacién y desarrollo
de proyectos abocados en temas de indole ambiental (competencias institucionales).
Asimismo, existen mandatos ministeriales de acatamiento obligatorio en proyectos de
inversion puablica que demanda el claro conocimiento para la aplicacion de los marcos
reguladores vinculantes.

Desarrollar los lineamientos para la creacion de grupos o unidades de apoyo para el proceso
de formulacién de proyectos en el ACC.

Definir la estructuracién de las comisiones Ad-Hoc
Definir los roles y responsabilidades de los miembros de las comisiones
Identificar posibles participes de las comisiones segln tipos y complejidad de los proyectos

Identificar pautas y aspectos legales normativos que requieran ser considerados en la
definicién de los lineamientos en cuestion

Lineamientos internos para la creacion de grupos de apoyo para el proceso de formulacién
de proyectos

Entre el Cuarto Trimestre del 2021 y el Primer Trimestre del 2022

350 000 colones

Fuente: Elaboracion propia.

A manera de resumen, el presupuesto estimado para la implementacion de la estrategia

puede variar entre los 3 925 000 y 6 925 000 colones, dependiendo de los escenarios posibles

para el financiamiento de los médulos 3 y 4 del proyecto de capacitacién (Cuadro 5.11).

147



Cuadro 5.11: Estimacion presupuestaria de la estrategia de fortalecimiento de

las capacidades organizacionales en formulacion de proyectos publicos del ACC.

PROYECTOS SESIONES HOSE@?OPI\(I)R DURACION FUNCIONARIOS COSTO
1 Estructuracion de los procesos 8 4 32 4 ¢ 700 000
2 Programa de capacitacion Por definir Por definir Por definir 40 € 5000 000*
3 Estrategia de comunicacion 6 4 24 4 ¢ 525 000
4 Rolesy responsabilidades 4 4 16 4 ¢ 350 000
5 Comisiones Ad-Hoc 4 4 16 4 ¢ 350 000

Total ¢ 6925000 *
* El presupuesto puede disminuir dependiendo de los escenarios de los moédulos 3 y 4 del programa de
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia.

Aunque, la implementacion de la estrategia de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en formulacion de proyectos de inversion pablica estéa fuera del alcance del

estudio, una posible linea del tiempo es la contemplada en la Figura 5.1.

N Tam 2021 1 Tom 2022 I Tram 2022 Il Tom 2022 IV Teem. 2022

= Proyecto | Estructaracion de fos procescs

Proyecto 2. Progama de capacitacion Moddoe |

_ Proyecto 2 Programa de capacitacién. Module 2

— Proyecto 2 Progama de capacitacion. AModulo 3
— Proyecto 2. Progama de capacitacion. Moduo 4

Proyecto 3. Estrategia de comunicacton

_ Provecto 4 Axmuscidn de toles v responsabili dades
_ Proyecto 5. Creacion de comisiones Ad-Hoc

Figura 5.1. Posible linea del tiempo de la implementacion de la estrategia de
fortalecimiento de las capacidades organizacionales en formulacion de proyectos de

inversion puablica en el Area de Conservacion Central.

Fuente: Elaboracién propia.
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Capitulo6  Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se desarrollan las secciones de conclusiones y recomendaciones

vinculantes al proyecto final de graduacion en cuestion.

6.1 Conclusiones

En la presente seccion se consignan las conclusiones a las cuales se llego, durante la

realizacion del proyecto.

La adaptacion realizada al modelo desarrollado por Manuel Alvarez Cervantes, mismo
que se basa en la metodologia de SPM, permiti6 obtener un panorama general del estado de
las capacidades organizacionales de Gobernabilidad, Estructura, Procesos, Personas,

Tecnologias, Conocimientos y Cultura en la formulacion de proyectos que posee el ACC.

El diagndstico de las capacidades organizacionales, permitié evidenciar las graves
falencias que actualmente posee el ACC en la materia en estudio, donde las capacidades de
Estructura, Tecnologias, Conocimientos y Cultura se ubicaron en el nivel Bajo y las de
Gobernabilidad, Procesos y Personas en el nivel Medio Bajo; donde de manera general, se

considera gque la organizacion se encuentra en un nivel Medio Bajo.

Lo anterior, esta fuertemente influenciado por factores como la predominancia de la
formulacién y desarrollo de proyectos financiados por cooperacion internacional, los cuales
se rigen por los lineamientos definidos por los entes colaboradores y no por las regulaciones
interpuestas por 6rganos ministeriales, para los proyectos financiados con fondos pablicos,
mismos que deben apegarse a la normativa de planificacion nacional, provocando la no
adopcion de una cultura uniforme y formal en proyectos, reflejado en la poca capacitacion
del personal y en la incorporacion de proyectos en el Banco de Proyectos de Inversion Publica
del MIDEPLAN.

Otro factor que ha entorpecido el proceso de mejoramiento de las capacidades
organizacionales en formulacion de proyectos ha sido la errénea idea asociada a la figura

juridica de administracion descentralizada mantenida por afos, siendo el detonante de una
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tardia respuesta a la adopcion de buenas practicas existentes para los proyectos de inversion

publica definidas por el MIDEPLAN vy otras acogidas por otras entidades publicas.

En un futuro cercano (mediano plazo), el ACC aspira a poseer un nivel deseado
considerado como Alto, donde el porcentaje de implementacion de las practicas evaluadas
en los cuestionarios debe ser mayor o igual al 87%. siendo parte de los aspectos considerados

posteriormente para la definicién de acciones de mejora

Con respecto al analisis de brechas, la diferencia entre el estado actual y el deseado se
encuentra en un 56%, reflejando la disparidad y debilidades que posee el ACC vy el gran
esfuerzo y compromiso de mejora que debe adoptar la institucion en aras de alcanzar niveles
Optimos en la formulacion de proyectos, mismo que debe estar apoyado por lineamientos
internos que propicien el ordenamiento, estandarizacion e integridad de los procesos

asociados.

A partir de la aplicacion de cuestionarios a funcionarios de instituciones publicas, asi
como de la revisién bibliogréfica, se identificaron buenas practicas asociadas al proceso de
formulacion de proyectos, mismas que fueron consideradas para definicion de alternativas

abocadas al fortalecimiento de las capacidades organizacionales evaluadas para el ACC.

La propuesta estratégica, para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales en
formulacion de proyecto, esté constituida con la firme intencion de solventar y subsanar las
carencias que posee la organizacién, obedeciendo al deseo de formalizar el marco integrador
de los proyectos de inversion publica. Las iniciativas engloban précticas de las siete

capacidades evaluadas, por lo que se busca dar una solucion integral.

Las iniciativas seleccionadas, las cuales abordan la tematica de la estructuracion de
procesos, programa de capacitacion, estrategia de comunicacion, asignacion de roles y
responsabilidades y la creacién de unidades de apoyo temporal, estan constituidas bajo el
precepto de generar un encadenamiento y mejora continua en la concepcion de proyectos, al
integrar el desarrollo de criterios, conocimientos, habilidades y técnicas, asociado a un

ordenamiento conceptual y uniformizacion de las formas que demanda la formulacion de
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proyectos inversion puablica, convirtiendo las debilidades en ventajas competitivas en un

mediano plazo.

Las implementaciones de las propuestas estdn abocadas en generar un entorno
organizacional alineado a la a la eficiencia y eficacia, permitiendo que los proyectos logren
tener el impacto social, basado en una formulacion apegada a los requerimientos demandados

por la legislacion y normativa vigente.

Fortalecer las capacidades organizacionales representa una accion enfocada a la obtencion
y aprovechamiento de fuentes de financiamiento, condicién necesaria debido a los cambios
en la planificacion presupuestaria sufrida por el SINAC en el 2020, donde la asignacion de
presupuesto ordinario para el desarrollo de proyectos es cada vez mas limitada, por

condiciones como el no arrastre de superavit especifico.

El presente estudio, integrado por el estado actual, deseado, las brechas y la propuesta
estratégica para el fortalecimiento de las capacidades organizacionales en formulacion de
proyectos de inversion publica, representa el primer paso en el ACC para generar un cambio
e impulsar y fomentar una cultura institucional abocada a la formulacion de proyectos, en

apego al marco juridico y normativo existente.
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6.2 Recomendaciones

Seguidamente, se detalla una serie de recomendaciones asociadas a la presente

investigacion.

El SINAC posee un Plan Estratégico que se concibe como la herramienta superior de
planificacion institucional, sin embargo, de acuerdo a lo manifestado por el encargado del
Departamento de Planificacion del ACC y a lo evidenciado en la practica, la misma no
representa el instrumento que contiene la estrategia organizacional y/o las politicas
vinculantes, para una toma de decisiones coherente, maximizacion de las capacidades y
recursos disponibles, definicidn de la direccidn de la institucién y disminucion de los riesgos
en materia de proyectos; ademas de estar enfocada, en mayor proporcion, a actividades
operacionales (servicios) y no en proyectos. lgualmente, no esta alineada a la planificacion
publica definida por el MIDEPLAN, condicién que deberia modificarse. Por lo que, lo ideal
es que la SE del SINAC considere la reformulacién de dicha herramienta e incorporar los

elementos no considerados.

Tanto el Director Regional, como el Departamento de Planificacion del ACC deben buscar
el apoyo interinstitucional e intercambio de experiencias con entidades publicas que
desarrollan proyectos bajo el mismo enfoque y lineamientos, tales como el MIDEPLAN,
INDER, MAG, SENARA, AYA, entre otras. Esto puede funcionar como medida alterna,

mientras el ACC fortalece sus debilidades en formulacion de proyectos de inversién publica.

La organizacion debe potencializar las fortalezas identificadas, como el compromiso
existente por parte de los funcionarios en los proyectos, esto al existir una homologacion de
intereses individuales y grupales, asi como el apoyo de la alta gerencia (direccion regional),
misma que visualiza los proyectos de inversion puablica financiados por medio de
transferencias, canones, presupuesto ordinario, etc., como una alternativa para el desarrollo

de acciones abocadas a solventar necesidades o problematicas institucionales.

Si bien es cierto, la responsabilidad de implementar las iniciativas contempladas en la
propuesta estratégica de fortalecimiento de las capacidades organizacionales recae,

directamente, en el Departamento de Planificacién del ACC, lo id6neo es buscar el apoyo de
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instancias superiores vinculadas a los procesos de planificacion y evaluacion, ya sea en la SE
del SINAC o en el MIDEPLAN, esto ante la dependencia existente a dicho departamento,

mismo que esta conformado, Unicamente, por una persona.

Como parte del seguimiento al proceso de fortalecimiento de las capacidades
organizacionales en formulacion de proyectos, el Departamento de Planificacion debe
considerar la realizacion de diagnosticos futuros, con el objetivo de evidenciar, dimensionar

y cuantificar el impacto o aspectos de mejora de las iniciativas implementadas.

Es importante que el SINAC defina lineamientos internos que funjan como precursores,
para adoptar una cultura organizacional que considere los proyectos como eje transversal, en
el cumplimiento de las competencias que la legislacion le confiere al sistema, teniendo

presente posibilidades, necesidades y requerimientos institucionales.
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Capitulo8  Apéndices

APENDICE A: Guia de entrevista vinculado al marco legal y normativo en formulacion

de proyectos.

CUESTIONARIO

¢ Cudles leyes, decretos o lineamientos consideran que regulan la formulacion de proyectos financiados
con fondos publicos?

¢Considera que las leyes, decretos o lineamientos referenciadas en la pregunta anterior son aplicadas
en los proyectos ya formulados en el Area de Conservacion Central?

¢Considerando el hecho de que todos los proyectos poseen sus particularices y caracteristicas, del

marco legal y normativo referenciado en la primera pregunta, ;Cudles leyes, decretos, lineamientos,

etc., siempre deben ser integrados en el proceso de formulacion de proyectos financiados con fondos
3 publicos?

¢Considera que los funcionarios del Area de Conservacion Central poseen pleno conocimiento del
marco legal y normativo aplicable al proceso de formulacién de proyectos financiados con fondos
publicos?, si la respuesta es negativa, ;Qué acciones podrian contrarrestar dicha debilidad?
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APENDICE B: Ficha de revision documental para la identificacion del marco legal y
normativo en formulacion de proyectos y el estado actual de las capacidades

organizacionales.

FICHA DOCUMENTAL

Correo
electrénico

Procedi-

. Registro Instructivo Manual Archivo
miento

Mensajeria

Otro

Tipo de

documento

(marcar con X)

Formaen
gue se dispone /
almacena el

documento

Objetivo del

documento

Resumen de la informacién conseguida

Explique si las caracteristicas y cualidades del documento garantizan la confiabilidad y la veracidad de la informacién

162



APENDICE C: Ficha de revision bibliografica para la identificacion de buenas

practicas y marcos de referencia en formulacion de proyectos.

FICHA BIBLIOGRAFICA

Autor

Tematica

Objetivo general

del documento

Metodologia y técnicas

Resumen de la informacion conseguida
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APENDICE D: Guia de entrevista (Benchmarking) para la identificacion de buenas

practicas dirigido a instituciones publicas.

CUESTIONARIO

FECHA INSTITUCION

ENTREVISTADO ENTREVISTADOR

¢Cudles procesos, conocimientos, cultura y/o herramientas son consideradas como buenas
practicas en la formulacidn de proyectos en su organizacion?

1
¢En cuales marcos de referencia fundamenta su organizacion el proceso de formulacion de
proyectos financiados con fondos publicos?

2
¢Cudles considera como las etapas y procesos con mayor complicacién en la formulacion de
proyectos financiados con fondos publicos?

3
¢Como ha logrado su organizacion que el proceso de formulacion y administracion de proyectos
se acople a la disponibilidad de recursos y conocimientos actuales?

4

164



APENDICE E: Guia de cuestionario a expertos para la identificacion marcos de

referencia en formulacion de proyectos.

CONSULTA A EXPERTOS

¢Consideran que capacidades organizacionales de gobernabilidad, estructura, procesos, personas,
tecnologias, conocimientos y cultura, son aplicables a la evaluacién del proceso de formulacion de
proyectos en la organizacion?

1
¢Cudl debe ser el marco de referencia para las capacidades organizacionales en formulacion de
proyectos?

2
¢Cémo consideran que debe ser la evaluacion del grado de madurez actual en formulacién de
proyectos?

3
¢Consideran la posibilidad de que funcionarios con un nivel avanzado en la formulacion de proyectos
definan el nivel deseado como marco de referencia en las capacidades organizacionales para la
formulacion de proyectos?

4
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APENDICE F: Guias de cuestionarios para la identificacion del estado actual de las

capacidades organizacionales (gobernabilidad, estructura, procesos, personas,

tecnologias, conocimiento y cultura) adaptados del modelo de Alvarez Cervantes.

CUESTIONARIO NO. 1: GOBERNABILIDAD

CRITERIOS

T1PO DE ALGUNAS CASI
PREGUNTA
NUNCA VECES SIEMPRE SIEMPRE

¢Considera que existe un apoyo de la
gerencia para la formulacién de proyectos
en la organizacién?

Cerrada

¢La organizacion ha definido los
lineamientos minimos de cumplimiento
para la formulacion de proyectos?

Cerrada

¢Existen los mecanismos de comunicacion
para el proceso de formulacion de proyecto
como evidencia de la transparencia?

Cerrada

¢La alta administracion posee las
herramientas disponibles para realizar una
revision del proceso de formulacion de
proyectos?

Cerrada

¢La organizacién posee una estrategia
institucional definida?

Cerrada

¢La estrategia es gestionada a través de
programas y portafolios de proyectos para
garantizar que las iniciativas son
soportadas y/o alineadas a esta?

Cerrada

¢La organizacion cuenta con la normativa
que regula el comportamiento entre los
involucrados en la formulacion de
proyectos?

Cerrada

¢Durante el proceso de formulacién de
proyectos se consideran la totalidad de
interesados?

Cerrada

¢Existen procesos efectivos de
administracion y monitoreo del riesgo en
el proceso de formulacion de proyectos?

Cerrada

10

¢Es del pleno conocimiento de los
directores de proyectos los requisitos
vinculantes a los patrocinadores o
adquisicioén de financiamiento?

Cerrada
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11

¢Existen funcionarios que se empoderan
para cumplir con los requerimientos y
demandas de la formulacién de proyectos?

Cerrada

12

¢Los tomadores de decisiones tienen la
informacion necesaria para cumplir
exitosamente la estrategia de la
organizacion?

Cerrada

CUESTIONARIO NO. 2: ESTRUCTURA

CRITERIOS

TIPO DE

PREGUNTA ALGUNAS
NUNCA "0 2 o

CASI
SIEMPRE

SIEMPRE

¢Existe en la organizacion una estructura
que juegue el rol de alinear los proyectos
con los planes estratégicos?

Cerrada

¢La organizacién posee la unidad de
Auditoria de Proyectos que controle y
monitoree el desarrollo de estos, conforme
a una guia de formulacién de proyectos?

Cerrada

¢Se conforma una estructura formal para la
formulacién de proyectos, diferente de la
tradicional funcionalmente?

Cerrada

¢La  formulacion de proyectos esta
claramente establecida y arraigada dentro
de la estructura estratégica y de negocios de
la organizacién?

Cerrada

¢La  informacién  estratégica  fluye
adecuadamente  entre las  unidades
operacionales, para el buen desempefio de
los proyectos?

Cerrada

¢La organizacion le brinda la autoridad
necesaria a los funcionarios para formular
los proyectos?

Cerrada

¢Existe una unidad estratégica en la
organizacion que consolide, analice y
disponga de informacion de los proyectos?

Cerrada
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¢ Se tiene claramente definidos los roles y

8 responsabilidades de los participes en la Cerrada
formulacién de proyectos?
¢La organizacion tiene una estructura que
es responsable por administrar la ejecucion
9 de la estrategia (Oficinas de Administracion Cerrada
de Proyectos, Administracion de la
Estrategia, Comité estratégico, etc.)?
¢La organizacion posee una estructura
flexible y adaptable a la dinamica de los
10 . y adap . . Cerrada
negocios de hoy en dia y al ambiente
cambiante de los negocios?
CRITERIOS
CUESTIONARIO NO. 3: PROCESOS TIPO DE ALGUNAS  CASI
T PREGUNTA
NUNCA VECES  SIEMPRE SIEMPRE
¢Existe en la organizacion un proceso
1 estructurado para la formulacion de los Cerrada
proyectos?
¢EXiste un inventario de procesos para obtener
2 informacién de los proyectos, programas y el Cerrada
portafolio para su analisis?
¢Realizan analisis del proceso de alineamiento
estratégico, examinando el riesgo del negocio
3 g . g . _g y Cerrada
proyectos, para seleccionar y priorizar los
proyectos del portafolio?
¢Existe una metodologia para la formulacion de
4 proyectos utilizada por todos los equipos de Cerrada
proyectos?
¢El proceso de formulacion dentro de la
organizacion se tiene debidamente estructurado,
5 . e e Cerrada
identificados los gestores de iniciativas, su
evaluacion y aprobacion de los proyectos?
¢La formulacion de los proyectos considera que
6 se realiza por medio de una eficiente utilizacién Cerrada

de los recursos?
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¢La organizacién tiene definida formalmente una
actividad de aprobacion de entregables vy
resultados entre cada proceso de formulacion?

Cerrada

¢La organizacion posee plantillas y/o formatos
preestablecidos y estandarizados para la
formulacién de proyectos?

Cerrada

¢En el proceso de formulacién de proyectos se
considera la integracion de la gestion del tiempo
mediante la incorporacion de cronogramas?

Cerrada

10

¢El alcance del proyectos es suficientemente
discutido y analizado para que se ajuste a las
necesidades y posibilidades institucionales?

Cerrada

11

;Se identifica claramente la totalidad de
interesados que convergen en los proyectos,
definiendo el grado de influencia e importancia
de los mismos?

Cerrada

12

¢Existen lineamientos establecidos de la forma y
gestion documental para la formulacion y etapas
posteriores de los proyectos?

Cerrada

13

¢Se consideran las expectativas de los
patrocinadores en la formulacion del proyectos,
los objetivos y metas del mismo?

Cerrada

14

¢Se consideran la totalidad de lineamientos y
medidas definidas por MIDEPLAN para la
formulacion de proyectos?

Cerrada

CRITERIOS

TIPO DE

PREGUNTA ALGUNAS CASI
NUNCA VECES SIEMPRE SIEMPRE

CUESTIONARIO NO. 4: PERSONAS

¢Los involucrados en la formulacion de
proyectos  entienden claramente los Cerrada
objetivos estratégicos de la organizacion?

¢Los involucrados en la formulacién de
proyectos  entienden cdmo  pueden
influenciar en el logro de las estrategias y Cerrada
como su trabajo es importante para la
formulacién de los proyectos?

169



¢Los involucrados en la formulacién de
proyectos tienen claro cémo las metas
individuales y grupales estan alineadas a los
objetivos estratégicos de la organizacion?

Cerrada

¢El equipo de proyecto es capaz de formular
proyectos estratégicos?

Cerrada

¢Existen en la organizacién recursos
suficientes que flexibilizan la asignacion de
recursos para la formulacion de proyectos?

Cerrada

¢Se considera en la organizacion el vincular
los reportes de rendimiento a las
oportunidades de entrenamiento?

Cerrada

¢Se identifican en la organizacion niveles de
formulacion de proyectos, asi como
complejidad de proyectos?

Cerrada

¢Se incluyen recursos especialistas y
administradores ademés del rol de
Administrador de proyectos?

Cerrada

¢Se revisa mensualmente la solicitud de
demanda y oferta de recursos para los
proyectos?

Cerrada

CUESTIONARIO NO. 5: TECNOLOGIA

CRITERIOS

TIPO DE

PREGUNTA ALGUNAS CASI
NUNCA VECES

SIEMPRE

SIEMPRE

¢La organizacion provee los medios
necesarios para la formulacion de
proyectos?

Cerrada

¢La organizacion posee herramientas que
facilitan el andlisis de los proyectos sobre el
impacto en los objetivos estratégicos del
negocio?

Cerrada

Las herramientas disponibles en la
organizacion son de utilidad para la
formulacién de proyectos.

Cerrada

¢ Se posee la herramienta para visualizar la
totalidad del portafolio de proyectos?

Cerrada
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¢(Se cuenta con herramientas de
informacion para priorizar de forma
efectiva la formulacion de proyectos?

Cerrada

¢Se tiene la herramienta que permita
visualizar de diversos reportes sobre el
desempefio de proyectos?

Cerrada

¢Las herramientas utilizadas para la
Administracién de Proyectos se integran
con un flujo de trabajo para permitir
trazabilidad de la formulacion y ejecucion
de los proyectos?

Cerrada

¢Las herramientas de tecnologia brindan
accesibilidad y seguridad segun perfiles
definidos?

Cerrada

¢La tecnologia permite ser la herramienta
que propicia la integraciéon con los
diferentes sistemas operativos de la
organizacion?

Cerrada

10

¢Existen herramientas estandarizadas en la
organizacion para la formulaciéon de
proyectos?

Abierta

11

¢Cudles herramientas facilita la
organizacion para el proceso de
formulacion de proyectos?

Cerrada

CUESTIONARIO NO. 6: CONOCIMIENTO

CRITERIOS

TIPO DE

PREGUNTA ALGUNAS
NUNCA "2 co

CASI
SIEMPRE

SIEMPRE

¢La organizacién considera el proceso de
formulacion de proyectos en la
estructuracion de la carrera profesional de
los funcionarios?

Cerrada

¢La organizacion considera la formulacion
de proyectos dentro de las prioridades para
la capacitacion de funcionarios?

Cerrada
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¢Existe una efectiva educacion,
entrenamiento  y  certificacion  de
formuladores de proyectos, y

entrenamiento a los miembros de los
equipos de proyectos y ejecutivos de la
organizacion?

Cerrada

¢Poseen un desarrollo significativo de la
carrera de formulacion de proyectos?

Cerrada

¢Su organizacion busca convertirse en una
organizacion de aprendizaje, implementar
nuevas ideas, nuevos conceptos, nuevas
técnicas, y ponerlos a disposicion de todos?

Cerrada

¢Laorganizacion integra dentro del proceso
de mejora continua la elaboraciéon vy
divulgacion de tutoriales y/o guias para la
formulacidn de proyectos?

Cerrada

¢La transferencia de conocimiento es
considerado dentro del proceso de mejora
continua para la formulacién de proyectos?

Cerrada

¢La organizacion documenta y sociabiliza
las lecciones aprendidas en la formulacion
y ejecucion proyectos?

Cerrada

CUESTIONARIO NO. 7: CULTURA

CRITERIOS

TIPO DE

PREGUNTA ALGUNAS CASI
NUNCA VECES SIEMPRE

SIEMPRE

¢Existen métricas que guian la formulacién
y ejecucion de la estrategia y proyectos?

Cerrada

¢ Se establecen procesos claros y medios de
comunicacién para la formulacion de
proyectos?

Cerrada

¢La organizacion reconoce los logros y las
personas que apoyan y demuestran la
aplicacion de conceptos necesarios que
favorecen a una nueva cultura en
formulacién de proyectos?

Cerrada
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¢Existe en la organizacién una estructura
flexible y central que proporciona un medio
para analizar y opinar sobre los esfuerzos de
formulacion e implementacién de las
estrategias y proyectos?

Cerrada

¢La organizacion se esfuerza por extender la
cultura en proyectos a lo largo de toda su
estructura a pesar del riesgo inherente de
cambio?

Cerrada

¢La organizacion garantiza un
entendimiento comln de lo que la cultura
proyectizada estd destinada a ser y lo que
significa?

Cerrada

¢Es considerado dentro del proceso de
formulacion de proyectos el intercambio de
experiencias con otras instituciones en la
formulacion de proyectos (Benchmarking)?

Cerrada

¢La organizacion promueve la realizacion
de reuniones de seguimiento y/o control de
las diferentes etapas de los proyectos?

Cerrada

¢Es considerada por la organizacion una
cultura proyectizada a futuro?

Cerrada
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APENDICE G: Buenas practicas implementadas por instituciones publicas

identificadas en el proceso de Benchmarking asociadas a las capacidades

organizacionales evaluadas

No. Buenas practicas en formulacion de proyectos asociadas a la Gobernabilidad
1 Apoyo de la alta gerencia a la formulacién de proyectos.
2 Cumplimiento de las normas técnicas y lineamientos para la formulacion de proyectos
debidamente constituidos, estandarizados y homologados.
3 Existencia de mecanismos formales que aseguren la transparencia en el proceso de
formulacién de proyectos vinculado a estrategias de comunicacion.
4 Disponibilidad de herramientas estandarizadas y accesibles para todos los niveles de la
organizacion para la formulacion de proyectos.
5 Estrategia organizacional definida e interiorizada por los funcionarios encargados,
responsables o directores de la formulacion de proyectos.
6 Metodologias y/o guias complementarias a las definidas por el MIDEPLAN para proyectos de
inversion pablica.
7 Dominio y aplicacion de la normativa y legislacion relacionada a formulacién de proyectos.
8 Identificacion de la totalidad de los interesados vinculados al proyecto debidamente
caracterizados (grado de poder e interés).
9 Dominio e uniformidad en la implementacidn de la herramienta de valoracion de riesgo SEVRI
para los proyectos de inversién publica.
10 Dominio de los requerimientos y requisitos definidos por los diferentes y posibles
patrocinadores.
11 Existen ambientes generadores de empoderamiento por parte de los funcionarios.
No. Buenas practicas en formulacion de proyectos asociadas a la Estructura
Disponibilidad dentro de la estructura organizacional de una unidad debidamente conformada
1 encargada de alinear, apoyar y priorizar el proceso de formulacién y gestion del proyecto, asi como la
asignacion de recursos (Oficinas de proyectos).
2 Dentro de la organizacion se existe una unidad encargada de la auditoria de los proyectos.
3 Para cada proyecto se selecciona el Director y equipo del proyecto, responsables de la formulacion
y posterior ejecucién del proyecto, no se recargan responsabilidades.
El proceso de formulacion de proyectos esta debidamente incorporado y alineado a la estrategia
4 organizacional, planes operativos anuales y deméas marcos reguladores de planificacion del sector

publico (PND, PNIP, POI, etc.).
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La informacion disponible dentro de la organizacion fluye en todos los sentidos y hacia todas las

unidades funcionales / departamentos, apoyada por una estructura de comunicacion y tecnoldgica.
5 La organizacidn brinda la autoridad necesaria para la toma de decisiones al personal encargado de
la formulacién de proyectos en total apego al marco normativo y regulador.
El proceso de asignacion de roles y responsabilidades esta debidamente definido e interiorizado por
7 el personal participe del proceso de formulacion, donde se contemplan las competencias idoneas
(pardmetros).
8 La estructura organizacional permite adaptarse a las necesidades y demandas de los diferentes tipos
de proyectos de inversion publica, contemplando estructuras hibridas o modificaciones temporales.
No. Buenas précticas en formulacion de proyectos asociadas a los Procesos
El proceso de formulacion de proyectos esta debidamente estructurado en la organizacién e
1 interiorizado por el personal, mismo que contempla todas las etapas que debe atravesar un proyecto
financiado con fondos publicos.
Existen mapas e inventarios de procesos que contemplan aspectos vinculados a la definicién del
2 proyecto, estructuras de desglose de trabajo, fuentes de financiamiento y aprobacion final, herramientas
que guian y facilitan el proceso de formulacién de proyectos de inversion publica.
3 Se aplica la herramienta para la valoracidn del riesgo (SEVRI) a todos los proyectos de inversion
publica.
4 Existencia de metodologias formales, estandarizadas y homologadas para la formulacién de
proyectos.
5 La asignacion de recursos se realiza basada en el alcance, tipo, requerimientos y complejidad del
proyecto, determinado a través de herramientas formales.
5 La organizacidn posee plantillas y/o formatos preestablecidos y estandarizados para el anlisis y
presentacién de apartados como el alcance, costos, tiempo, riesgo e interesados del proyecto.
7 En la gestion del tiempo se consideran cronogramas y diagramas que permiten visualizar con mayor
detalle la periodicidad del proyecto.
8 El alcance de los proyectos es discutido y analizados en espacios formales que permiten obtener
suficiente y necesaria retroalimentacién.
9 Identificacion de la totalidad de los interesados vinculados al proyecto debidamente caracterizados
(grado de importancia e influencia).
10 Existencia e interiorizacion de los marcos reguladores y normativos asociados a la formulacion de
proyectos de inversion publica.
1 Consideracién de los intereses y expectativas de los patrocinados en el proceso de formulacion de
proyectos.
12 La organizacion contempla dentro de sus procesos la identificacion de oportunidades de proyectos

alienados a la estrategia organizacional, objetivos institucionales y marco regulador de planificacion
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No. Buenas practicas en formulacién de proyectos asociadas a las Personas

1 Los participes en la formulacién de proyectos poseen los estrategia organizacional, objetivos institucionales
y marco regulador de planificacion interiorizados.

’ Los funcionarios conciben el impacto e influencia que pueden tener durante el proceso de formulacion de
proyectos.

3 Existe una homologacion de los intereses o metas individuales con los grupales y de la organizacion,
entendiendo que el beneficio que puede tener la consecucion del proyecto en la carrera profesional.

4 Disponibilidad de departamentos y/o personal especializado dedicado exclusivamente a la formulacién de
proyectos.
Al principal responsable o Director de proyectos se le brinda el apoyo necesario de personal especializado,

5 con conocimiento y/o experiencia necesaria para conllevar la formulacion de proyectos en apego al marco
regulador.

6 La distribucion de los recursos se realiza acorde al andlisis de la oferta y demanda de los proyectos
organizacionales.

No. Buenas practicas en formulacién de proyectos asociadas a las Tecnologias

1 Disponibilidad de tecnologias especializadas como programas, aplicaciones, herramientas y/o matrices
predeterminadas y validadas para el proceso de formulacién de proyectos.

» Las herramientas disponibles facilitan los procesos de analisis y estimaciones del alcance, costos, tiempo,
riesgos, calidad, etc., asi como su alineacion a los objetivos estratégicos institucionales.

3 Las herramientas disponibles permiten propiciar entornos confiables y flujos de informacion en todos los
niveles de la organizacidn que favorecen la toma de decisiones.

4 Las herramientas disponibles y aplicadas se integran facilmente al flujo de trabajo diario, permitiendo la
trazabilidad del proceso de formulacion y ejecucidn de los proyectos.

5 Las herramientas seleccionadas y disponibles se ajustan y adaptan a los requerimientos minimos
demandados por la dinamica de los proyectos y a los avances tecnolégicos asociados.

6 Las herramientas disponibles permiten la accesibilidad, resguardo, seguridad y trazabilidad de la

informacién vinculante al proyecto.
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No. Buenas practicas en formulacion de proyectos asociadas a los Conocimientos

La organizacion posee un programa de capacitacion debidamente constituido, actualizado e innovador donde
1 se contempla el desarrollo de capacidades organizacionales y/o conocimientos basicos en materia de
proyectos.

2  Existe una constante actualizacion de temas de capacitacion relacionados a proyectos de inversion publica.

La organizacion se interesa en la capacitacion, entrenamiento y/o certificacion externa para el personal que
cumpla con estandares estandarizados e internacionales.

La organizacion posee un claro interés en fomentar el aprendizaje, transferencia del conocimiento y
4 sociabilizar las experiencias y lecciones aprendidas para ser aplicadas en los procesos de formulacion de
proyectos.

No. Buenas practicas en formulacién de proyectos asociadas a la Cultura

1 Laplanificacion organizacional esta a razén de proyectos, programas y/o portafolios.

Existe una estrategia de comunicacion debidamente establecida que funge como vinculo del proceso de
2 formulacion de proyectos, donde se definen los medios y canales ideales y asociados a los interesados,
rendicion de cuentas y toma de decisiones.

La organizacién posee un claro interés en representar una entidad innovadora que se basa en el aprendizaje
3 e implementacion de nuevas ideas, conceptos y técnicas, los cuales los pone a disposicion de todos sus
colaboradores.

La organizacién considera el intercambio de experiencias con otras entidades o instituciones publicas
4  (benchmarking) en formulacion de proyectos parte del proceso de mejora continua y adopcién de una cultura
alineada a proyectos, programas y portafolios.

5 Laorganizacion ha adoptado una cultura proyectizada o la ha considerado para el futuro.

Alvarez, 2016; Crawford, Cabanis y Pennypacke, 2008; Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados, s.f.; Instituto de Desarrollo Rural, 2017; Ministerio de Obras
Publicas y Transporte, 2019; MIDEPLAN, 2010; Secretaria Ejecutiva de Planificacion

Sectorial Agropecuaria, 2017
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APENDICE H: Registro del marco legal y normativo asociado a la formulacion de

proyectos de inversion publica vinculados al SINAC.

No. Marco legal y normativo

1  Constitucion Politica

2 Ley General de Administracién Publica No. 6227

3 Ley de Planificacion Nacional No. 5525

4  Ley de Control Interno No. 8292

5 Ley contra el enriquecimiento ilicito en la funcion publica No. 8422

6 Ley de Contratacion Administrativa No. 7494

7 Leyde la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos No. 8131
8 Decreto Ejecutivo N0.33411-H, Reglamento a la Ley de Contratacién Administrativa
9 Decreto Ejecutivo No. 37735-PLAN, Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion
10 Plan Estratégico Nacional (PEN),

11 Plan de Desarrollo (PND)

12 Plan Nacional de Inversién Pablica (PNIP)

13 Planes Regionales de Desarrollo (PRD)

14 Plan Estratégico Institucional (PEI) SINAC

15 Planes Operativos Institucionales (POI)

16 Normas técnicas, lineamientos y procedimientos de inversion publica de Costa Rica

Guia metodoldgica general para la identificacién, formulacion y evaluacién de proyectos de inversion
publica MIDEPLAN

17
18 Planes Generales de Manejo de Areas Silvestres Protegidas
19 Planes de accion y Politicas institucionales (SINAC-MINAE)
20 Informes de la Auditoria interna del SINAC

21 Ley Forestal No. 7575 y su reglamento

22 Ley de Biodiversidad No. 7788

23 Ley Orgénica del Ambiente No. 7554

24 Ley de Asuntos Indigenas No. 6172

25 Ley de Construcciones No. 833

26 Resoluciones Administrativas SETENA
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APENDICE J: Resultados obtenidos de la alineacion estratégica de las iniciativas

identificadas con los objetivos estratégicos en el proceso analitico jerarquico.

Peso relativo 45,33% 8,78% 41,31% 4,58%
Propiciar un Propiciar el .v) 3
Estandarizar entorno  Homogenizar flujo de = 3
o Objetivos estratégicos criteriosy  flexible para los procesos informacion g %
Iniciativas conocimiento la vinculantes a haci @ D
L acia todos ®
en proyectos formulacion los proyectos los niveles
de proyectos
Definir una_gstructuramon de procesos vinculados a 4 2 5 3 4192 | 18.32%
la formulacion de proyectos
Definir un programa de capacitacién alineado al
proceso de formulacion de proyectos de inversion 5 1 1 2 2,859 |12,50%
publica
Definir lineamientos internos para determinar los
roles, responsabilidades y niveles jerarquicos de los 3 4 2 3 2,675 | 11,69%
participes en la formulacion de proyecto
Determinar los lineamientos internos para la
creacion de comisiones Ad-Hoc como grupos de 2 5 3 1 2,631 | 11,50%
apoyo para el proceso de formulacion de proyectos
Desarrollar los lineamientos para el uso de medios
de comunicacién institucionales en el proceso de 2 1 3 5 2,463 | 10,76%
formulacion
Deflmr de lineamientos !nternos para el uso de 3 1 2 2 2,366 | 10.34%
plantillas y formatos estandar
Determinar las herramientas y tecnologias
necesarias para utilizar y realizar la trazabilidad al 3 1 2 4 2,457 |10,74%
proceso de formulacion de proyectos
Definir parametros estandar para Ia_ asignacion de 1 1 3 1 1826 | 7.98%
recursos en el proceso de formulacidn de proyectos
Definir los parametros para realizar la priorizacion 1 1 2 1 1413 | 6,18%

de proyectos
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APENDICE K: Resultados obtenidos de la alineacion estratégica de las iniciativas
identificadas con los criterios de seleccion de proyectos en el proceso analitico

jerarquico.

Peso relativo | 23,52% 5,71% 42,84%  19,56% 3,55% 4,82%
Mejora- I
Vincula-  Impacto en Impacto . miento Alinea- g a
. . en la Mejora- ) . = @
I cién a los funcio- . del flujo miento s 5
I Criterios de - ordenan- miento de <= &
Iniciativas marcos narios a de con los ® 2.
p zaenla los . L @
seleccion | regula- corto y informa-  objetivos
- formu- procesos .. A
doresy mediano - X cion entre institucio-
. lacion de  internos
normativos plazo rovectos las nales
proy unidades
Definir una estructuracion de
procesos vinculados a la 4,872 | 17,26%
formulacién de proyectos 5 4 5 5 3 5
Definir un programa de capacitacion
alineado al proceso de formulacién 4,452 | 15,77%
de proyectos de inversion publica 5 5 4 5 3 4
Definir lineamientos internos para
determinar los roles,
responsabilidades y niveles 3,569 | 12,64%
jerarquicos de los participes en la
formulacién de proyecto 3 4 4 3 4 4
Determinar los lineamientos internos
para la creacién de comisiones Ad- 3,055 10.82%
Hoc como grupos de apoyo para el
proceso de formulacion de proyectos 2 4 4 2 3 3
Desarrollar los lineamientos para el
uso de medios de comunicacion 0
institucionales en el proceso de 3,036 | 10,75%
formulacion 3 3 3 3 4 3
Definir de lineamientos internos
para el uso de plantillas y formatos 2,998 | 10,62%
estandar 2 3 4 2 3 3
Determinar las herramientas y
tecn_ologlas necesarias para utilizar y 2,800 | 9,92%
realizar la trazabilidad al proceso de
formulacidn de proyectos 2 3 3 3 4 3
Definir pardmetros estandar para la
asignacion de recursos en el proceso 2,193 | 7,77%
de formulacion de proyectos 1 2 3 2 2 2
Deflplr_los p’arémetros para realizar 1,253 | 4,44%
la priorizacién de proyectos 1 2 1 2 1 1
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APENDICE L: Resultados de la priorizacién de las iniciativas de la estrategia de

fortalecimiento de las capacidades organizacionales en formulacion de proyectos.

< CRITERIOS
NO. PROYECTO EAS%'IIQE'IAEC(;(I)C’I\]A DE PRIORIDAD
SELECCION

Definir una estructuracion de los procesos
1 vinculados a la formulacion de proyectos de 15,30% 19,80% 18%
inversion publica.

Definir un programa de capacitacion alineado al
2 proceso de formulacién de proyectos de inversion 12,10% 16,00% 14%
publica.

Desarrollar los lineamientos para el uso de
medi municacion institucional n el

3 edios de comunicacio 3 stitucio ae§ en e 15,30% 12.90% 14%
proceso de formulacion (estrategia de

comunicacion)

Definir los lineamientos para determinar los
4 roles, responsabilidades y niveles jerarquicos de 13,70% 11,90% 13%
los participes en la formulacién de proyecto.

Determinar los lineamientos para la creacion de
5 grupos o unidades de apoyo para el proceso de 11,60% 13,20% 13%
formulacidn de proyectos.

Definir lineamientos para el uso de plantillas y
6 formatos estandarizados para los procesos 11,60% 9,10% 10%
vinculantes a la formulacion de proyectos.

Determinar las herramientas y tecnologias
7  necesarias para utilizar y realizar la trazabilidad 9,50% 7,20% 8%
al proceso de formulacion de proyectos.

Definir normas técnicas para la asignaciéon de

8 recursos en el proceso de formulacion de 5,80% 5,30% 6%
proyectos.

9 Definir criterios y técnicas para la priorizacion de 5.30% 4.40% 506
proyectos.

Total 100,00% 100% 100%
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