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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto trata sobre el disefio de directrices y herramientas para la gestion
de la calidad en la administracién de proyectos de una ONG, tomando como referencia

los estdndares para la direccion de proyectos del PMI y la Guia PMBOK.

El mismo fue desarrollado en una ONG privada sin fines de lucro ubicada en San José,
Costa Rica, dedicada a la administracion y ejecucion de proyectos de conservacion y

sostenibilidad.

El proyecto se realiza con el fin de fortalecer los procesos internos de adjudicacion,
ejecucion y monitoreo de proyectos, mediante la estandarizacion de procedimientos,
la definicion de indicadores de desempefio y la creacién de herramientas de gestion

documental.

En el desarrollo de la linea base se pudo determinar que existen brechas significativas
en la gestion del alcance y la calidad, reflejadas en la ausencia de documentacion
estandarizada, deficiencias en la planificacion operativa y financiera, falta de definicion
de roles y responsabilidades, asi como carencia de indicadores institucionales para el

seguimiento del desempefio.

Algunas de las soluciones se refieren a la elaboracion de procedimientos
documentados, el uso de herramientas como SIPOC, RACI y WBS, la definicion de

indicadores criticos y la creacion de un Comité de Gestion de Calidad y Proyectos, que



pretenden asegurar la estandarizacion, la eficiencia operativa y la sostenibilidad
institucional. Al analizar los beneficios de las propuestas se obtiene que estas
contribuyen a reducir reprocesos, mejorar la coordinacion interdepartamental,
optimizar la planificacion financiera y fortalecer la credibilidad frente a donantes y
beneficiarios. En cuanto a la implementacién se tiene que algunas acciones requieren
recursos adicionales y tiempo mas alla del alcance del presente proyecto, por lo que
se recomienda asignar personal interno o externo y consolidar las herramientas como

parte de los procedimientos institucionales.

En conclusién, se puede decir que el proyecto aporta soluciones concretas y viables
para cerrar las brechas identificadas en la gestion de proyectos de la ONG, generando
impactos positivos en la eficiencia operativa, la calidad de los resultados y la
sostenibilidad organizacional, beneficiando directamente al personal de la ONG e
indirectamente a los donantes y comunidades locales que participan en las iniciativas

de conservacion.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO

1.1 Descripcion general del proyecto

El presente proyecto se desarrolla en una ONG que ha experimentado un crecimiento
sostenido en los ultimos afos, lo cual ha generado la necesidad de contar con
procesos internos mas estructurados, consistentes y alineados con estandares de
calidad. Este proceso de expansion ha puesto en evidencia la importancia de fortalecer
y estandarizar los procedimientos que se activan una vez que los proyectos ya han
sido adjudicados a la organizacion y se inicia su implementacion, especificamente en
las etapas del Ciclo de vida del proyecto: 4. Condiciones habilitantes pre-ejecucion, 5.

Ejecucion y 6. Monitoreo y control.

Entre los principales desafios identificados se encuentran la ausencia de lineamientos
claros para gestionar ciertos gastos administrativos y de seguimiento durante las fases
de adjudicacion y ejecucion; la falta de mecanismos que definan el tiempo requerido
por area especifica después de la firma del acuerdo de financiamiento y las
oportunidades de mejora en la comunicacién de funciones y responsabilidades entre
las areas involucradas. Estas situaciones se presentan una vez adjudicados los
proyectos y repercuten en la sostenibilidad financiera de la organizacion, generan

reprocesos, sobrecarga laboral y un uso ineficiente de los recursos disponibles.

Asimismo, la limitada coordinacion entre areas durante las fases iniciales posteriores
a la adjudicacion, compromete la eficiencia operativa y dificulta una ejecucion

ordenada y conforme a los requisitos del donante. En respuesta a estos hallazgos,



este proyecto propone el disefio de directrices y herramientas de gestion de la calidad
orientadas a fortalecer los procesos internos de adjudicacion, ejecucion y monitoreo
de los proyectos aprobados, basado en los procesos de Gestion del alcance y Gestion
de la calidad definidos en los Estandares para la Direccion de Proyectos del PMI,
contribuyendo a la estandarizacion y optimizacion de la administracion de proyectos

en la ONG.

1.2 Identificacion de la organizacion en donde se realiza el proyecto

El proyecto se desarrolla en una ONG privada sin fines de lucro fundada en 2010, cuyo
rol institucional se ha consolidado principalmente en la administracion, movilizacion e
inversion estratégica de recursos a gran escala. La organizacion gestiona un portafolio
aproximado de $90 millones de ddlares, cuyos réditos se destinan a financiar acciones
de conservacién en campo y a fortalecer las Areas Silvestres Protegidas y sus zonas
de amortiguamiento. Este modelo ha permitido canalizar recursos provenientes de
gobiernos, organismos internacionales y fundaciones privadas hacia prioridades

nacionales de conservacion.

A partir del periodo 2018-2019, y como parte de una estrategia institucional orientada
a diversificar sus fuentes de financiamiento y responder de manera mas directa a las
necesidades pais, la organizacion ampli6 su ambito de accion y asumio
progresivamente un rol adicional como ejecutora directa de proyectos. Este nuevo
enfoque complementa, sin desplazar su funcién principal como administradora de

recursos, permitiendo implementar intervenciones técnicas en territorio que fortalecen



la gestion de la biodiversidad y promueven modelos innovadores de desarrollo

sostenible.

En este rol ejecutor, la ONG ha gestionado y ejecutado mas de $10 millones de ddlares
a través de mas de diez proyectos, orientados a fortalecer la gestion de Areas
Silvestres Protegidas, impulsar la economia verde y azul, mejorar la gobernanza local
y articular alianzas internacionales. Estas intervenciones incluyen acciones de
infraestructura, monitoreo ecolégico, restauracién, prevencién de incendios forestales,

bioeconomia local, adaptacién al cambio climatico y fortalecimiento institucional.

En la Figura 1 se presenta un resumen de los procesos que desarrolla la ONG. Se
identifica un macroproceso denominado Ciclo de vida del proyecto, el cual se divide
en 3 fases: Pre-adjudicaciéon, Adjudicacién y Post-adjudicacion. Este ciclo, esta
conformado por diversas etapas en las que se lleva a cabo la administraciéon y
movilizacion de los recursos, denominadas Etapas del Ciclo de vida del Proyecto.
Dentro de estas etapas, se encuentra la etapa 5-Ejecucudn, de la cual se desprende
el flujo denominado Implementacién del proyecto, que define el proceso mediante el

cual la ONG ejecuta los proyectos que benefician a las diferentes iniciativas.
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Figura 1:Diagrama de flujos de los procesos de la
ONG

Diagramas de flujo de los procesos de la ONG

#——= |mplementacion del proyecto Etapas del Ciclo de vida del Proyecto Ciclo de vida del Proyecto

1. Identificacion de oportunidades
de financiamiento

1

2. Seleccion y aprobacion del
proyecto

3. Planificacidn del
Proyecio

4. Confeccién del
Contrato

]

5. Ejecucion de
actividades y presupuesto

6. Entregables -
Financiero y técnico

|

7. Cierre del
proyecto

Su mision es potenciar alianzas y la gestion de recursos para la conservacion de la

biodiversidad y el bienestar humano.

Su visién es ser un agente clave para impulsar una Costa Rica donde los seres

humanos prosperen en armonia con la naturaleza.

Su propésito es disminuir la pérdida de la biodiversidad marina y terrestre,

promoviendo medios de vida sostenibles y potenciando colaboraciones entre las
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comunidades locales y el sector productivo, privado y gobierno.

Sus oficinas centrales se ubican en San José, Costa Rica

La ONG cuenta con un equipo multidisciplinario comprometido con la innovacién, la
calidad y el trabajo colaborativo con instituciones publicas, comunidades locales,
socios internacionales y el sector privado. La estructura organizacional se detalla en
la Figura 2. El equipo esta conformado por 19 personas distribuidas en 4 areas
funcionales que le reportan a la Direccién Ejecutiva. Adicionalmente la ONG cuenta
con una Junta Directiva y una Asamblea General.

Figura 2:Organigrama de la ONG

Gerencia de
Conservacién

Lerencia de Finanzas
y Operaciones

Direccion Ejecutiva |

Coordinadora de Oficial de
Comunicacién Comunicacion

Oficial de Alianzas y
Recaudacion

Oficio Oficia

Poli-LAC

Fundaciones
Comunitarias

Jefaturo de
Proyectos

Cansultores
Proyecto Waitt/GEF

Gerencia de
Conservacién —
Oficia

| Canje de Deuda

Oficial
Il Canje de Deuda

Oficial

Canservacion Marina
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Como parte de este proyecto, se considerara y dara continuidad a las oportunidades
de mejora que contribuyen a la estandarizacion de los procesos de la ONG
previamente identificadas en el Proyecto final de Graduacion presentado por Andrea

Carolina Sécola Villasmil, integrante del equipo de colaboradores de la organizacion.

El presente proyecto se enfoca exclusivamente en los procesos internos que se
activan una vez que un proyecto ha sido adjudicado para su ejecucion, es decir, en las
fases de adjudicacion, ejecucion, monitoreo y control, dentro del rol de ejecutor directo.
No aborda procesos asociados a la formulacién de propuestas ni a la administracion

fiduciaria del portafolio de conservacion.

1.3 Planteamiento del problema

1.3.1 Definicién y medicién del problema

La ONG presenta oportunidades de mejora en la gestion interna de los proyectos en
las fases posteriores a la adjudicacion, particularmente durante la activacion operativa,

la ejecucion y los procesos de monitoreo y control. En ausencia de lineamientos
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estandarizados para estas fases, se han identificado costos administrativos no
gestionados adecuadamente, requerimientos de personal no previstos y actividades
adicionales que emergen durante la puesta en marcha y que afectan la sostenibilidad

financiera.

Aungue la organizacion cuenta con ciertos controles de monitoreo, aun carece de
documentacion formal y estandarizada, respaldada por directrices basadas en un
estandar o normativa que asegure la adecuada creacion, actualizacion y control de la
informacion documentada. Esta carencia genera disparidad en la forma en que cada
proyecto inicia y avanza una vez aprobado. La situacion se ve agravada por la falta de
mecanismos efectivos de coordinacion entre las areas involucradas, lo que limita la

eficiencia operativa y la alineacion con los requisitos del donante.

Se han observado ademas debilidades en la comunicacion entre areas, lo que provoca
la incorporacion tardia de equipos clave tras la adjudicacion del proyecto. Esto genera
reprocesos, retrasos en la ejecucion y sobrecarga laboral para cumplir con los

compromisos adquiridos ante el donante.

Entre los principales hallazgos del diagnéstico se destacan:

1. Proyectos ejecutados durante el periodo 2019-2025 que requirieron

subvencion de gastos:

Los siete proyectos ejecutados durante este periodo presentaron gastos operativos no
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contemplados al inicio de la fase de adjudicacion y ejecucion, lo que obligé a cubrirlos

con recursos propios o incrementd la carga sobre el personal asignado.

2. Proyectos que no contemplan tiempo (en semanas) de la contratacion del
Coordinador del proyecto:
Ninguno de los siete proyectos ejecutados entre 2019-2025 incorporé el tiempo
requerido para la contratacion del Coordinador del Proyecto posterior a la

adjudicacién, afectando la activacién oportuna de las actividades.

3. Cantidad de proyectos que se cumplen dentro del plazo de tiempo
establecido:
Durante el periodo 2019-2025 ninguno de los siete proyectos se ejecutd dentro del
plazo previsto, debido a deficiencias en la planificacibn operativa posterior a la
adjudicacién, en la asignacion de recursos humanos y en la falta de recursos

destinados al seguimiento interno.

Estas situaciones evidencian la necesidad de fortalecer la coordinacién entre areas
durante las etapas de adjudicacion, ejecucién, monitoreo y control, asi como de
documentar estos procesos de manera estandarizada. En la Tabla 1 se presenta un
resumen de los principales hallazgos del diagndstico y el porcentaje de los proyectos

afectados.
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Tabla 1:Principales hallazgos del diagndstico para la definicién del problema

establecido

Hallazgo Porcentaje
Proyectos ejecutados durante el periodo 2019-2025 que requirieron 100%
subvencion de gastos
Proyectos que no contemplan tiempo (en semanas) de la 100%
contratacion del Coordinador del proyecto.
Cantidad de proyectos que se cumplen dentro del plazo de tiempo 100%

1.3.2 Justificacién del proyecto

La falta de coordinacion interdepartamental durante las fases de adjudicacion,

ejecucion, monitoreo y control, ha derivado en reprocesos, sobrecarga laboral,

actividades no previstas y gastos operativos no identificados oportunamente. Después

de la firma del acuerdo de financiamiento, las areas responsables enfrentan tareas mal

definidas o activadas de manera tardia, lo que evidencia debilidades en la gestion

posterior a la adjudicacion y compromete la eficiencia operativa y la calidad de los

resultados.

Estas situaciones reflejan brechas en areas como integracion, alcance, tiempo, costos

y comunicacion, lo que confirma la ausencia de un marco metodoldgico que asegure

una adecuada planificacion y control integral del proyecto. Por ello, se propone adoptar

directrices y herramientas basadas en los Estandares para la Direccion de Proyectos

del PMI, que se fundamentaran especificamente en los procesos de Gestion del
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alcance y Gestion de la calidad, con el fin de fortalecer la gestion posterior a la

adjudicacién, mejorar la eficiencia operativa y asegurar la calidad de los resultados.

El uso de la Guia PMBOK se justifica por ser un estandar internacionalmente
reconocido que ofrece un marco metodoldgico integral para la gestion de proyectos y
aplicable a diferentes sectores, incluyendo organizaciones no gubernamentales. Su
enfoque es flexible y adaptable a proyectos con diferentes niveles de complejidad, ya
que establece buenas practicas sin imponer procesos obligatorios, permitiendo ajustar

la metodologia a las necesidades especificas de cada proyecto.

Un aspecto critico identificado es la necesidad de asegurar que la ejecucion del
proyecto se mantenga alineada con los compromisos adquiridos con el donante, lo
cual incluye requisitos contractuales, entregables programados, plazos, estandares de

reporte, mecanismos de control y elementos de cumplimiento financiero y técnico.

La ausencia de procedimientos estandarizados dificulta que las areas involucradas
activen oportunamente los procesos, herramientas y controles necesarios para
garantizar el cumplimiento contractual y la calidad de los resultados. Esta
desalineacién puede generar riesgos operativos, afectar la competitividad en la
adjudicacion de futuros proyectos, afectar la credibilidad de cara a futuros donantes e

impactar en la sostenibilidad financiera de la organizacion.

El presente proyecto generara impactos positivos en los siguientes aspectos:
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1. Visibilidad de Costos Ocultos:

Se requiere tener visibilidad de costos ocultos posteriores a la adjudicacion que
permitan que la planificacion financiera sea méas precisa. La estandarizacion de
procesos y la generacion de informacion documentada permitira identificar actividades
recurrentes no contempladas, facilitando una gestion mas ordenada, una asignacion
precisa de recursos y una base clara para que el area financiera pueda cuantificar y

recuperar dichos costos

2. Mejora en la Calidad de Vida Laboral:

La asignacién inadecuada del recurso humano en los proyectos ha derivado en una
sobrecarga laboral afectando la calidad de vida de los colaboradores. Realizar una
adecuada identificacion del recurso humano requerido para cada etapa de proceso,
permitird una distribucion equitativa de las cargas y roles, evitando la activacion tardia
del personal clave, mejorando el bienestar laboral y fortaleciendo el rendimiento
organizacional, lo que facilitara al area de recursos humanos una mejor asignacion del

personal requerido.

3. Fortalecimiento de la Comunicacion Interdepartamental:

El analisis detallado de procesos, asi como tener claro las interacciones entre areas,
permitira establecer un mapeo de procesos que identifique oportunidades de mejora
en la comunicacién entre areas, fomentando el involucramiento activo y asegurando
una colaboracion efectiva alineada con los objetivos estratégicos. Para ello se

utilizaran herramientas de Calidad que definan el flujo mas eficiente para la
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organizacion con el que se logre optimizar el proceso.

4. Cumplimiento de las expectativas del cliente:
Conocer cudles son las partes interesadas involucradas en los procesos, asi como la
identificacion de los clientes y sus expectativas, permitira definir objetivos claros y

asegurar su cumplimiento.

5. Eficiencia Operativa:

El proyecto impactard positivamente en la solucion del problema, mediante la
estandarizacion de procesos de adjudicacion, ejecucién y monitoreo. Esto permitira
una utilizacién mas eficiente de los recursos disponibles, contribuyendo asi a una

ejecucion mas agil y dentro de los plazos establecidos.

6. Toma de Decisiones Basada en Indicadores:

La definicion e implementacion de indicadores de desempefio permitird monitorear
avances, identificar desviaciones y aplicar acciones correctivas de manera oportuna.
Esto contribuird directamente al cumplimiento de los objetivos establecidos e
impulsaré la mejora continua. En el contexto de los proyectos de la ONG, la calidad se
entiende como el grado en que los entregables y resultados cumplen las expectativas
del donante y de los beneficiarios, asegurando pertinencia, eficacia y transparencia en
la ejecucion.

La ONG cuenta con diferentes tipos de donantes y beneficiarios, algunos con procesos

muy estructurados y otros mas flexibles. Sin embargo, las expectativas generalmente
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estan relacionadas con el cumplimiento del alcance definido, el uso eficiente de
recursos, la trazabilidad financiera, la gestién de riesgos y la sostenibilidad de los

resultados.

Dado que las expectativas pueden variar entre proyectos, donantes y beneficiarios es
fundamental estandarizar los procesos internos para mantener un nivel de calidad

consistente, independientemente de las particularidades de cada solicitud.

1.4 Objetivos del proyecto

1.4.1 Objetivo general

Disefiar directrices y herramientas de gestion de la calidad que fortalezcan los
procesos de adjudicacion, ejecucion y monitoreo de los proyectos aprobados en la
ONG, mediante la aplicacion de los principios del estandar del Project Management
Institute (PMI) enfocados en la gestion del alcance y la gestion de la calidad, con el fin
de mejorar la eficiencia operativa, el cumplimiento de los compromisos con los

donantes y la estandarizacion de procesos, en un plazo de dos meses.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Analizar los procesos actuales de la ONG, mediante entrevistas y revision de
informacion documentada, para identificar oportunidades de mejora en la gestion del
alcance y la gestién de la calidad durante las etapas de adjudicacion, ejecucion y

monitoreo del ciclo de vida de los proyectos.
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2. Elaborar informacion documentada para la gestion del alcance y la gestién de la
calidad, mediante la aplicacion de herramientas de calidad, a fin de estandarizar los
procedimientos en las etapas de adjudicacioén, ejecucion y monitoreo, asegurando que
los proyectos contemplen todos los elementos necesarios y cumplan con las

expectativas del cliente.

3. Diseiar indicadores de desempeiio, mediante el uso de herramientas de calidad,
gue permitan dar seguimiento al cumplimiento de las metas establecidas en las etapas
de adjudicacion, ejecucion y monitoreo, contribuyendo a la toma de decisiones y a la

satisfaccion de las expectativas del cliente.

1.5 Alcances y limitaciones

1.5.1 Alcances

El presente proyecto se desarrolla especificamente en los procesos relacionados a la

administracion de proyectos que la ONG llama Iniciativas especiales.

El enfoque principal ser& la identificacion de oportunidades de mejora de los procesos
y el disefio de directrices y herramientas para la gestion de la calidad en la
administracion de los proyectos de dicha ONG, especificamente para las siguientes
etapas del ciclo de vida del proyecto:

4. Condiciones habilitantes pre-ejecucion
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5. Ejecucién

6. Monitoreo y control

Adicionalmente no se contempla la formulacion de propuestas ni la administracion
fiduciaria del portafolio de conservacién. Esta limitacion del proyecto se fundamenta

en que las etapas iniciales en este momento tienen un mejor control.

Adicionalmente como guia para la estandarizacion, se consideraran los lineamientos

establecidos en el estandar PMI, con enfoque en la gestion del alcance y la gestion de

la calidad.

Este proyecto incluye:

Identificacion y definicién de las partes interesadas

e Definicion de los clientes

¢ Identificacidn y definicion de las expectativas del cliente.

e Mapeo y elaboracién de diagramas de flujo de los procesos actuales, con el fin
de identificar las interacciones entre areas, los responsables para cada etapa
de proceso, las responsabilidades asignadas, la informacion documentada y los
controles asociados en cada etapa.

¢ |dentificacion de las variables y aspectos clave que debe contemplar la gestion

del alcance en los proyectos para satisfacer las expectativas del cliente,

incluyendo requisitos regulatorios, recurso humano, presupuesto, tiempo.

solicitudes especiales del cliente, etc.
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e Definicion de los puntos de control criticos y sus métodos de medicion,
mediante la elaboracion de fichas de indicadores, formularios, listas de

verificacion, encuestas de satisfaccion del cliente.

El proyecto se realiza en San José, en un periodo de 7 semanas desde el 4 de

noviembre al 19 de diciembre de 2025.

Las interacciones con la ONG son virtuales donde participan colaboradores de

diferentes areas de la organizacion.

1.5.2 Limitaciones

Con el fin de realizar un diagnéstico profundo, la ONG delimita el alcance del proyecto
considerando el alto volumen de documentacién existe y el tiempo limitado disponible

para la ejecucion del presente trabajo.

1.6 Disefio metodolégico

Para el presente proyecto la metodologia seleccionada se fundamenta en el modelo
DMADV. En la Tabla 2 se presenta un resumen del disefio metodoldgico, donde se
definen los objetivos especificos, las técnicas a utilizar y los productos esperados,
orientados a mejorar los procesos que se activan una vez adjudicados los proyectos
en la ONG. El objetivo especifico 1 incluye actividades enfocadas en las fases de

Definir, Medir y Analizar. El objetivo 2 se centra en la fase de Disefiar. Finalmente, el
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objetivo 3 contempla actividades de Disefiar, que ademas contribuyen a la fase de

Verificar.
Tabla 2: Disefio metodoldgico del proyecto basado en DMADV
D M A D D Vv
Definir Medir Analizar Disefar Disefiar | Verificar

Objetivo Especifico 1

Objetivo Especifico 2

Objetivo Especifico 3

Analizar los procesos actuales de la

ONG, mediante entrevistas vy
revision de informacion
documentada, para identificar

oportunidades de mejora en la
gestién del alcance y la gestiéon de
la calidad durante las etapas de
adjudicacién, ejecucion y monitoreo
del ciclo de vida de los proyectos.

Elaborar informacion documentada
para la gestion del alcance y la
gestién de la calidad, mediante la
aplicacién de herramientas de
calidad, a fin de estandarizar los
procedimientos en las etapas de
adjudicacion, ejecucion y
monitoreo, asegurando que los
proyectos contemplen todos los
elementos necesarios y cumplan
con las expectativas del cliente.

Disefiar indicadores de
desempeiio, mediante el uso de
herramientas de calidad, que
permitan dar seguimiento al
cumplimiento de las metas
establecidas en las etapas de
adjudicacion, ejecucion y
monitoreo, contribuyendo a la
toma de decisiones y a la
satisfaccion de las expectativas
del cliente.

Técnicas Técnicas Técnicas
Diagrama de flujo del proceso, | Pareto, entrevistas, reuniones, | Definicion de indicadores criticos
entrevistas, reuniones de | revisién de documentacioén | (KPI), Fichas de indicadores,
seguimiento, identificacién y | existente y diagramas de flujo para | Monitoreo 'y  control  del
analisis de documentacién existe, | la definicion de clientes y sus | desempefio, entrevistas y
lluvia de ideas, Pareto, andlisis de | expectativas, asi como la definicién | reuniones.
causa efecto (Ishikawa). de partes interesadas para estos
procesos, SIPOC.
Producto Producto Producto
Diagrama de flujo, diagnéstico de la | Diagnéstico del analisis de la | Fichas de indicadores criticos
documentacién existente, Pareto, | informacién documentada seginlo | para el proceso, tablero de
andlisis causa efecto. gue establece PMBOK, Informe de | control con indicadores del
priorizacién de hallazgos en la | desempefio.

gestién documental, SIPOC.

Las técnicas a emplear se definen en funcién del objetivo especifico que se pretende

alcanzar.

Para este proyecto se requiere llevar a cabo sesiones con la ONG, en las cuales,

mediante entrevistas y reuniones, se logre conocer en detalle sus procesos y analizar
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informacion disponible, con el proposito de identificar oportunidades de mejora y
disefiar las herramientas necesarias que permitan un mejor control y el cumplimiento
de los objetivos planteados, de acuerdo con las expectativas del cliente. Estas
reuniones se realizan de manera virtual a través de la plataforma de Microsoft Teams,

y cada sesion es registrada mediante grabacion.

Para la revision de informacion documentada, se solicita a la ONG, el acceso de
lectura a la plataforma documental, lo que permite consultar los documentos

disponibles.

Una vez recopilada la informacién necesaria, se procede a la aplicacién de las
diferentes herramientas de calidad, segun corresponda. Estas herramientas fueron
estudiadas en el programa de la Maestria en Gestioén de Calidad y se complementan

con las herramientas recomendadas por la Guia PMBOK.

Una herramienta a utilizar es el Diagrama de flujo, el cual permite documentar el
recorrido de los procesos, con el propésito de generar informacion base para
posteriores andlisis.

Para realizar a cabo el analisis de causa raiz del problema, se disefié un formato que
integra la herramienta de Lluvia de ideas junto con una matriz de probabilidad e
impacto, previamente definida en conjunto con la ONG mediante una entrevista. Esto
se hizo porque, aunque se reviso la matriz de riesgos existente en la organizacion,

esta no aplicaba estrictamente al ejercicio. Ademas, los niveles de interés e influencia
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se determinaron mediante entrevistas con lideres de area y la revision de estructura

organizacional.

Esta herramienta se aplico a diferentes colaboradores de la organizacién con el fin de
identificar las causas probables del problema y obtener resultados numéricos que
permitan realizar un andlisis cuantitativo. Posteriormente, esta informacion se utilizara
para aplicar la herramienta Pareto y, a partir de ella, elaborar un analisis causa-efecto
mediante la técnica Ishikawa para priorizar los problemas y orientar las acciones de

mejora de una manera mas eficiente.

En el proceso de revision de la documentacion existente se desarrollan dos
actividades:

1. Identificacién de informacion documentada asociada a cada una de las sub-etapas
incluidas en los procesos en estudio: Condiciones habilitantes pre-ejecucion,

Ejecucién, Monitoreo y control.

2. Revision del contenido de los documentos mediante muestreo aleatorio que busca
identificar oportunidades de mejora en clasificacion, codificacion y estructura,
conforme a lo definido por la ONG vy lo establecido en ISO 9001:2015. Esta norma es
pertinente porque proporciona lineamientos para garantizar la eficacia del sistema de
gestion de la calidad, aplicando especificamente la clausula 7.5 sobre informacion
documentada, que demanda identificacion, formato, revision, aprobacion y control

para asegurar disponibilidad, proteccion y preservacion. Ademas, se relaciona con la
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Guia de PMBOK, ya que ambos promueven la estandarizacién y control de procesos
para asegurar la calidad y el cumplimiento de los requisitos del cliente en el ciclo de

vida del proyecto.

Como resultado de estas revisiones documentales, se determina sila ONG cuenta con
la documentacion necesaria conforme a lo establecido en la Guia de PMBOK en
cuento a la gestion del alcance y la gestion de la calidad en los procesos analizados,
ademas de verificar si las etapas mas criticas se encuentran actualmente controladas.
Asimismo, mediante la aplicacion de la herramienta de Pareto, se logra la priorizacion
de los hallazgos identificados en la gestibn documental, insumo que constituye la base

para orientar las acciones de mejora.

Por medio de entrevistas, revisién documental y andlisis de flujos de los procesos con
sus documentos asociados, se genera un SIPOC, que permite mapear en detalle los
procesos en estudio, visualizando los proveedores y clientes que interactdan entre las
diferentes areas, asi como las entradas de informacién documentada y las salidas

esperadas en cada etapa.

El SIPOC facilita la comprension del alcance del proceso y las interacciones clave para
cada etapa analizada. Esto resulta especialmente util en organizaciones con multiples
actores, donde se requiere asegurar la coherencia entre lo planificado y lo ejecutado,
como ocurre en la gestion de proyectos. Ademas, complementa las practicas del PMI

al ofrecer un mapeo visual y rapido de procesos y sus dependencias, contribuyendo a
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definir el alcance y los entregables de una manera clara.

Asimismo, el SIPOC apoya el cumplimiento de la norma ISO 9001:2015,
especificamente en la gestion de la informacién documentada (clausula 7.5), al
identificar qué entradas y salidas deben controlarse para garantizar disponibilidad,

proteccion y preservacion de la documentacion asociada.

Con la identificacibn de las etapas criticas y la verificacion de los controles
implementados, se definen los indicadores clave y se elaboran sus Fichas de
indicadores, ademas del tablero de control con los indicadores del desempefio en los

proyectos que permite dar un seguimiento oportuno y garantizar su cumplimiento.

Finalmente, con todos los elementos anteriormente descritos, se dispondra de la
informacion relevante para elaborar las conclusiones finales y las recomendaciones,
de manera que la ONG pueda corregir y mejorar los procesos en estudio, asi como
replicar estas acciones en el resto de la organizacion con el propésito de estandarizar

Sus operaciones.

1.7 Marco Conceptual

El marco conceptual establece los fundamentos tedricos y técnicos que orientan el
desarrollo del proyecto. En este apartado se definen los conceptos clave y las
metodologias aplicadas, asi como los estandares y herramientas que respaldan las

propuestas planteadas. Entre estos se destacan el estdndar del Project Management
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Institute (PMI) para la gestion de proyectos, las herramientas de calidad y las normas

utilizadas para la gestion documental, tales como la ISO 9001:2015.

1.7.1 Estandar PMI y Guia PMBOK

La gestion de proyectos se ha consolidado como una practica esencial en
organizaciones de diferentes sectores y niveles de complejidad. Para su adecuada
aplicacion, se han desarrollado estdndares internacionales que establecen buenas
practicas ampliamente aceptadas. Entre estos, la Guia PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), publicada por el Project Management Institute (PMI), constituye

una de las referencias mas reconocidas en la direccion de proyectos a nivel global.

Aunque la Guia PMBOK cuenta con una séptima edicién, en este proyecto se emplea
la sexta edicién, debido a que ofrece una estructura mas detallada de procesos y areas
de conocimiento. Esto facilita su comprension y aplicacién en contextos como el de

las organizaciones no gubernamentales.

Este estandar describe procesos, entradas y salidas que se consideran buenas
practicas en la mayoria de los proyectos, sin imponer metodologias rigidas, 1o que
permite su adaptacion a las necesidades especificas de cada organizacién y proyecto.

(Guia del PMBOK, 2017, p. 2).

Es importante sefialar que la Guia del PMBOK no constituye una metodologia en si
misma, sino que representa una base sobre la que las organizaciones pueden

desarrollar metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y
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fases de ciclo de vida necesarios para la direccion de sus proyectos. (Guia del
PMBOK, 2017, p. 2). Asimismo, incorpora tendencias emergentes y recomendaciones
para la adaptacion de los procesos, aumentando asi la probabilidad de éxito en la

ejecucion de proyectos.

La correcta aplicacién de este estdndar requiere partir de una definicion precisa del

concepto de proyecto, lo cual se expone a continuacion segun la Guia PMBOK.

1.7.2 Concepto de Proyecto

La Guia PMBPK define un proyecto como un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico”. (Guia del PMBOK, 2017, p. 4). La
temporalidad implica que todo proyecto posee un inicio y un cierre claramente
definidos, independientemente de su duracion. El cierre del proyecto ocurre cuando
se cumple una o mas de las siguientes condiciones:

e Los objetivos del proyecto han sido alcanzados

e Los objetivos no podran cumplirse

¢ El financiamiento se ha agotado o ya no esta disponible

e La necesidad que origin6 el proyecto ha dejado de existir

e Los recursos humanos o fisicos ya no estan disponibles

e El proyecto se termina por conveniencia o causa legal.

Aungue los proyectos son temporales, sus entregables pueden perdurar mas alla de

su finalizacién. (Guia del PMBOK, 2017, p. 5)
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En el caso de los proyectos desarrollados por la ONG, estos involucran intervenciones
técnicas en territorio que fortalecen la gestion de la biodiversidad y promueven
modelos innovadores para el desarrollo sostenible. Debido a su naturaleza temporal y
Unica, se requiere un enfoque de gestidbn que asegure el logro de los resultados
esperados mediante una adecuada planificacién, ejecucion y control. Por ello, se
presenta a seguidamente el concepto de direccion de proyectos segun la Guia

PMBOK.

1.7.3 Direccién de proyectos

La direccion de proyectos consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto con el fin de cumplir los
requisitos establecidos, mediante la integracion adecuada de los procesos

identificados. (Guia del PMBOK, 2017, p. 10)

La aplicacién de estas herramientas y técnicas se gestionan mediante procesos que
corresponden al ciclo de vida de un proyecto, los cuales se vinculan légicamente entre
si a través de los resultados que generan. En términos generales, la salida de un
proceso constituye la entrada de otro, o bien un entregable del proyecto o de una fase

del mismo. (Guia del PMBOK, 2017, p. 22)

Esta dindmica se ilustra en la Figura 3, donde se presenta un ejemplo que muestra la
relacion entre las entradas, herramientas y técnicas y las salidas del proceso, asi como

su interrelacion.
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Figura 3: Ejemplo de interaccion de procesos en la direccion de proyectos

.1 Entrada H 1 Técnica A .1 Salida del proyecto &
2 Entrada J 2 Herramienta C 2 Salida del proyecto B

Grafico 1-6. Proceso de Ejemplo: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

De acuerdo con el estdndar del PMI, los procesos se agrupan en cinco categorias:
e Procesos de inicio
e Procesos de planificacién
e Procesos de ejecucion
e Procesos de monitoreo y control

e Procesos de cierre

Ademas, se organizan en diez Areas de Conocimiento, cada una integrada con
procesos, practicas, entradas, herramientas y técnicas, y salidas especificas, las
cuales se ilustran en la Figura 4, mostrando su correspondencia con los Grupos de
Procesos. (Guia del PMBOK, 2017, p. 23-25). Para el alcance definido en este
proyecto, se abordara Gnicamente: Area 5: Gestion del alcance del proyecto y Area 8:

Gestion de la Calidad del proyecto.
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Figura 4:Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos

Tabla 1-4. Comespondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccidn de Proyectos

Grupes de dela de
Areas de Grupa de Grupa de Grupo de Grupo de Grupo de
conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos “; Procesos de
Inicio Planificacion Ejecuckin Monitoreo clerre
Control
4. Gestlin de la 4.1 Desaroliar al 4.2 Desamolar el 4.3 Darigir y 4.5 MonRorear y 4.7 Comar ef
Integracion del | Acis de Constiucica| Plan pars la Gastionar &l Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyects o Fase
del Proyectn Direcrion dai el Proyertn dal Proyectn
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realtzar el
Comackmiento del | Control intagrado
o de Camblos.
5. Gestidn del E.5 Valldar &l
Alcance del Adcance
Proyects 5.6 Controlar el
Aicance
6. Gestlin del 6.6 Controlar el
Cronograma del Cronograma
Proyectn
7. Gestlin de los 7.4 Controtar ks
Costos oel Costos
Proyectn
supuss
8. Gestiin de la B.1Faniicarla | B.2 Gestionarla | B.3 Controlar la
Calldad del Gestidn de la Calidad Caldad
Proyect Calidad
9. Gestiin de los rsoz | 0.6 Controdar los
Recursos del REcrsas
qupo
Proyecto T
10. Gestiin de las 10.1 Planificar i | 10.2 Gestionar tas | 10.3 Monitorear las
Ccomunicaclnes Gastidin de las Comunkacones | Comunicacknes
el Proyecta Comunicacknes
11. Gestiin de ks 11.6 Impiementar | 11.7 Monfioeear ks
Riesgos del = | Ia Respuesta Rlesgas
Proyecto o5 RiEsgas
12. Gestiin de las 12.1 Planificar ka 12.2 Efectuar las 12.3 Controtar kas
Adquisickines Gastidn de las Adquiskiones Adquisiciones.
del Proyectn Adquisicines
13. Gestion de los 13.1 idemificar 3 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar ia 13.4 Monftorear el
Iteresados ios IMeresados | Imvolucramiento de | Participeckn de | Involucramlento de
el Proyecto Ios Ineresados | los Interesados | los Interesados.
J

1.7.3.1 Gestién del alcance del proyecto

La Gestion del alcance incluye los procesos necesarios para asegurar que el proyecto
contemple todo y Unicamente el trabajo requerido para completarse con éxito. (Guia
del PMBOK, 2017, p. 129). Esta conformada por los siguientes seis procesos:
e Planificar la gestion del alcance: establece como se definira, validara y
controlard el alcance.
e Recopilar requisitos: determina, documenta y gestiona las necesidades de

los interesados.
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e Definir el alcance: desarrolla una descripcion detallada del proyecto y del
producto.

e Crear la EDT/WBS: descompone los entregables en componentes
manejables.

e Validar el alcance: formaliza la aceptacion de los entregables completados.

e Controlar el alcance: monitoreo del estado del alcance y gestion de cambios.

A continuacion, en la Figura 5, se presenta una descripcién de cada uno de los seis
procesos de la Gestidon del Alcance del Proyecto, indicando las entradas, herramientas
y técnicas, asi como las salidas que deben considerarse para cada uno de ellos. (Guia

del PMBOK, 2017, p. 130)
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Figura 5: Descripcion General de la Gestion del

Alcance del Proyecto

B.1 Planificarla 5.8 Recopilar
Gestion del Alcance Raquisitos 5.5 Dafinir ol Alouncs

.1 Entradas .1 Entradas .1 [Entradas
1 Acts de constituckn del 1 Acta de constituckn del -1 Acta da constiucian del
cio proyecio proyECin
2 Plan para |3 direcckan del 2 Plan para |3 direcckan del 2 Plan pars la direcclin del
- proyecto | proyecio — proyEcio
3 Factores smblentales de 3 Documentos del proyacin 3 Documentos del peoyecio
la empresa A Documentos de negocio -4 Faclores amblentales de
A Activos de los procesos de 5§ Acuenios 13 Bmpress
I3 organizacian B Factores smblentales de | 5 Actiyns de o5 proceses de
EMpress la organizaciin
2 Weramientas y Técnicas i — 1
-} Julcio de experog Ia oRganiaacion 2 Heramientas y TECcss
2 Andiists de daing | Juicle de expefos
3 Reunlones 2 Herramientas y Técnicss 2 Andligts de datns
- 1 Julcio de Experos : . .
4 Salldas ? Recoplizcian de datos - Toma ge daclslines
.1 Fian para [a gestion del sicance 3 Analisis 08 datos 4 Habdlidades interparsonales y
2 Plan oe gesion oe Ios requising .-l Toms o8 decisiones e equipd
-~  Fepresentaciin de datos & Andllsis el productn
B Habilidades imemarsonales y 2 Salidas
e equipo .1 Enuncisdo del alcance dal
5.4 Grear la EDT/ WES 7 Diagramas de contexio proyecio
B Prototipos 2 Actusizsciones 3 log
documantos del proyecio
A1 Entradas 3 Sanas . o A
.1 Pan para & direccion del 1. Documantacion de quJHﬂl:i
3 E:fi:?ﬂusmwwem 2 Matriz de trazabilidad de
— requisin:
3 Factores smbientales de " 5 A 5.8 Controlar el Alcance
Ia emprecs
A Acthos de los procesos e | Entradas
12 DFanimciia 5.5 Validar el Alcance -1 Plan parz Ia direccion del
2 Herramlentss y Tecnicas proyECD
A Juicio de expertos - 2 Documentns del proyectn
— 2 Descomposicion — .1 Eniradas — .2 Datos de desempefio del trabajo
-1 Pan parz I3 direcclan del 4 ACios O ko5 prOCESOs o2
4 Zalidas proyEci 3 neganizacion
.1 Linea base del slcance 1 Documentos del proyecto B
1 Actuslzaciones 3 los . regabies verificados .2 Hemamientss y Tecnicas
documentos del proyecto A [atos de desempefio ded trabaj 1 Anlists 08 0atos
.2 Hermmientssy TECnicEe 4 Zalidas
1 Inepecoin 1 Informacion de dessmpsfio
2 Toma de declsiongs el traban
2 Splichudes de camblo
4 Zalias 3 Actualizaciones 3 plan para
1 Emregables acapiados I3 direccion del proyects
2 Informacitn de dessmpzno A Actualzaciones 2 los
Je trab|o documentos del proyecho
3 Solichudes de camilo b A
A Artualiraciones 2 los

documentos del proyecto
\ e

Graflco 5-1. Descripclon General de la Gestion del Alcance del Proyecto

La Guia PMBOK aclara que el alcance abarca dos dimensiones:
e Alcance del producto: caracteristicas y funciones del producto o servicio.

e Alcance del proyecto: trabajo necesario para entregar dicho producto con las
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caracteristicas acordadas. (Guia del PMBOK, 2017, p. 131)

1.7.3.2 Gestion de la calidad del proyecto

La Gestion de la Calidad comprende los procesos destinados a integrar la politica de
calidad de la organizacion en la planificacion, gestion y control de los requisitos de
calidad del proyecto y el producto, con el fin de satisfacer las expectativas de los
interesados. Estos procesos también se relacionan con actividades de mejora

continua.

Sus tres procesos principales son:
e Planificar la gestién de la calidad: identifica los requisitos y estandares de
calidad del proyecto y sus entregables.
e Gestionar la calidad: transforma el plan en actividades concretas que
incorporan las politicas de calidad.
e Controlar la Calidad: monitorea y registra los resultados obtenidos para

verificar la conformidad con los requisitos. (Guia del PMBOK, 2017, p. 271)

Seguidamente, en la Figura 6, se presenta una descripcion de cada uno de los tres
procesos de la Gestibn de la Calidad del Proyecto, indicando las entradas,
herramientas y técnicas, asi como las salidas que deben considerarse para cada uno

de ellos. (Guia del PMBOK, 2017, p. 272).
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Figura 6: Descripcion General de la Gestion la Calidad del

Proyecto
Descripeiin Gensral de
la Gestidn de la Calidad
del Froyecto
8.1 Planificar la
Gestisn de la Calidad 8.8 Gestionar la Calidad 8.3 Controlar la Calidad
1 Entradas .1 Entradas A1 Entradas
-1 Acta de constitucion del 1 Plan para la direccidn del .1 Plan para la direcciin del
proyecto proyects proyecto
.2 Plan para la direccion del .1 Documentos del proyectn .2 Documentos del proyecto

proyecto

.3 Documentos del proyecto

A Factores ambientales de
la empreasa

.5 Activos de los procesos de
la organizacidn

2 Herramientas y Técnicas
-1 Juicio de expertos
2 Recopilaciin de datos
3 Analisis de datos
A Toma de decisiones
5 Aepresentacion de datos
£ Planificaciin de pruebas

1 Plan de gestidn de |a calidad
2 Mérricas de calidad

3 Actualizaciones al plan para

2

3 Activos de los procesos de
| prganizacidn

Herramientas y Técnicas

.1 Recopilacidn de datos

.1 Anélisis de datos

3 Toma de decisiones

A Representaciin de datos

5 Auwditorias

B Disefiar para X

7 Resolucion de problemas

& Métndos de mejora de la
calidad

3 Solicitudes de cambio
A Actualizaciones al plan para
la direccidn del proyecto

ha

A Solicitudes de cambio
aprobadas

A Entregables

5 Datos de desempedio del
trabajo

& Factores ambiantales da
la emprasa

.1 Activos de los procesos de
la organizacion

Hemramientas y Técnicas
.1 Recopilacion de datos
.2 Analisis de datos

3 Inspecciin

: - 3 Salidaz - i
& inspecciin . g - A Prusbas/svaluaciones da
.1 Reuniones 'j '?nzz;e:rf:sn;ehzr!ude bay productos
3 Salidas evalugcitn 5 Representacidn da datos

& Reuniones

3 Salidas

.1 Mediciones de control de
calidad

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

la direccion del proyecto
A Actualizaciones a bos

.2 Entregahles verificados
documentos del proyacto ) K_

23 Informacian de desampaiio
del trabajo

A Soficitdes de cambio

5 Actualizaciones al plan para
la direccidn dal proyecto

& Actuzlizaciones a los
documentes del proyecto

.

Grifico 8-1. Descripcidn General de la Gestion de la Calidad del Proyecto

Adicionalmente, en la Figura 7 se presenta una vision general de las interrelaciones
de los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto. El proceso de Planificar la
Gestion de la Calidad establece los requisitos que deben cumplirse. Dichos requisitos
se convierten en actividades que, durante el proceso de Gestionar la Calidad, se
transforman en instrumentos de prueba y evaluacion aplicables a lo largo de todo el
proyecto. Finalmente, en el proceso de Controlar la Calidad se aplican los instrumentos
definidos y se comparan los resultados del trabajo con los requisitos establecidos, con
el proposito de garantizar que los resultados sean aceptables. (Guia del PMBOK,

2017, p. 272-273).
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Figura 7: Interrelaciones del Proceso de Gestion de la Calidad

del Proyecto

Planificar
la Gestion
de la Calidad

Plantillas de calidad de
los activos de los procesos
de |a organizacion

Plan de gestion de
la calidad

Métricas de calidad Informes de calidad

A Dtros
et | Foceo
del Proyecto
Comprobar y evaluar Mediciones de control
documentos de calidad
Informes de calidad Informacidn de
r desempedo del trabajo
Gestion de
la Integraciin ICngtll':J[:ard
del Proyecto Entregables a Lalida
Datos de desempefio L .
del trabajo Validar
el Alcance
Entregables verificados

Grafico 8-2. Principales Interrelaciones del Proceso de Gestion de la Calidad del Proyecto

La Gestidn de la Calidad del Proyecto abarca tanto la calidad de la gestion del proyecto
como la calidad de sus entregables. Este principio aplica para todo tipo de proyecto,
independientemente de los entregables que genere, aunque las métricas y técnicas
utilizadas para verificar su cumplimiento si son especificas para cada tipo de

entregable.

En todo caso, es preferible incorporar calidad en los entregables desde el inicio, en
lugar de detectar problemas durante inspecciones posteriores. El costo de prevenir
errores suele ser por lo general, mucho menor que el costo de corregirlos. (Guia del

PMBOK, 2017, p. 274).
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Asi como cada proyecto es Unico, el director o lider del proyecto debe adaptar los

procesos considerando factores como:

Cumplimiento de politicas y auditoria: ¢Qué politicas y procedimientos de
calidad existen en la organizacion? ¢Qué herramientas, técnicas y plantillas
relacionadas con la calidad se utilizan en la organizacion?

Estandares y cumplimiento normativo: ¢ Existen estandares especificos de
la calidad en la industria que deban considerar? ¢Existen restricciones
gubernamentales, legales o regulares especificas que deben tenerse en
cuenta?

Mejora continua: ¢Cémo va a ser gestionada la mejora de la calidad en el
proyecto? ¢ Es manejada a nivel de organizacion o al nivel de cada proyecto?
Involucramiento de los Interesados: ¢EXxiste un entorno de colaboracién
entre interesados y proveedores?

Manejo de cambios: ¢(Qué pasos frecuentes de calidad y revisibn son
incorporados a lo largo del proyecto en lugar de hacia el final del mismo? (Guia

del PMBOK, 2017, p.276).

A partir del analisis de la Gestidén de la Calidad del Proyecto desde el enfoque de la

Guia del PMBOK, se evidencia que la calidad no se limita anicamente al cumplimiento

de requisitos técnicos, sino que constituye un elemento estratégico que debe

integrarse de manera transversal en la direccion de proyectos. En este sentido, la

aplicacién de herramientas y técnicas de calidad permite apoyar la planificacion,

ejecucion, control y mejora continua de los procesos y entregables del proyecto. Por
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ello, resulta pertinente profundizar en el concepto de calidad y en las principales

herramientas y técnicas asociadas, las cuales se abordan en el siguiente apartado.

1.7.4 Calidad, herramientas y técnicas

El concepto de calidad ha adquirido gran relevancia en los ultimos afios, tanto en el
ambito empresarial como en la percepcion de los consumidores, quienes lo emplean
para expresar su grado de satisfaccién respecto a los productos y servicios que
reciben. En respuesta a esta tendencia, las organizaciones han desarrollado una
mayor conciencia sobre la importancia de cumplir con estandares de calidad, no solo
para fortalecer su imagen, sino también para asegurar la fidelizacion de sus clientes.
Practicas como la aplicacion de encuestas de satisfaccion o evaluaciones periddicas
se han vuelto comunes, ya que permiten identificar oportunidades de mejora y orientar

acciones especificas.

En Costa Rica, se han implementado esfuerzos significativos para regular y fiscalizar
el cumplimiento de requisitos voluntarios y regulatorios aplicables a bienes y servicios.
Un ejemplo de ello es la Ley N.° 10473, Ley del Sistema Nacional para la Calidad,
cuyo articulo 1 establece como propasito:
“Establecer el Sistema Nacional para la Calidad (SNC) como marco estructural
para las actividades vinculadas al desarrollo, la demostracién de la calidad y su
marco normativo [...] con el fin de contribuir al desarrollo, competitividad,
proteccion al consumidor y confianza en la transaccién de productos y

servicios.” (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 2024)
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Asimismo, el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC), mediante la
Direccion de Apoyo al Consumidor, vela por la tutela efectiva de los derechos de los
consumidores (MEIC). Esta institucionalidad respalda la proteccion del usuario y

fomenta la conformidad con los requisitos establecidos.

A nivel internacional, diversas herramientas, normativas y estandares se han
desarrollado para guiar a las organizaciones en la estandarizacion de sus procesos y
en el aseguramiento de la calidad de sus productos y servicios. Entre estas, la Norma
ISO 9000:2015 define la calidad como “el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos”. El término objeto
aplica a productos, servicios, procesos, personas, organizaciones 0 sistemas,
mientras que requisito se refiere a una necesidad o expectativa establecida,

generalmente implicita u obligatoria. (ISO 9000, 2015, p. 19)

Esta conceptualizacion evidencia que la calidad trasciende la industria manufacturera
y se extiende a la administracién y direccion de proyectos, los cuales también
requieren ser estandarizados, controlados y mejorados. En este sentido, la gestion de
la calidad constituye un elemento esencial para asegurar el cumplimiento de los

objetivos, la satisfaccion de los interesados y la mejora continua.

La Guia PMBOK incorpora dos conceptos fundamentales en esta materia (Guia del

PMBOK, 2017, p. 275):

e Satisfaccion de los interesados: implica comprender, evaluar y gestionar los
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requisitos para asegurar la conformidad con los objetivos del proyecto y
garantizar la adecuacién del producto o servicio para su uso.

e Mejora continua: se fundamenta en el ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar) de Shewhart y Deming, e incluye iniciativas como la Gestion de la
Calidad Total (TQM), Six Sigma y Lean Six Sigma, que buscan incrementar la
calidad tanto en la direccion del proyecto como en los productos o servicios

resultantes.

Para lograr la estandarizacién y mejora de los procesos, la gestion de la calidad
dispone de diversas herramientas que facilitan el mapeo, diagndstico y analisis
organizacional. A continuacion, se presentan las principales herramientas utilizadas

en el desarrollo de este proyecto.

Entre las herramientas mas empleadas para el analisis de procesos se encuentra el
diagrama de flujo. Patifio, Torres y Chica (2023) recopilan algunas definiciones de
diferentes autores; sin embargo, en aras de la estandarizacion, se retoma la definicion
establecida por la Norma ISO 5807:1985, la cual indica que “un diagrama de flujo es
una representacion grafica de la descripcion de los pasos que constituyen un proceso,
que sirve a las organizaciones para proceder a realizar documentacion y comunicar

los datos de un proceso de un proyecto en desarrollo”. (Patifio, Torres y Chica, 2023,

p. 5)

Asimismo, la Norma ISO 5807:1985 define la simbologia que debe utilizarse para
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construir los diagramas de flujo de acuerdo con la tarea que se requiera realizar. Por
lo tanto, se define la forma del simbolo, su nombre y tipo de uso. (Patifio, Torres y

Chica, 2023, p. 6)

Estos simbolos ademas de su forma, deben cumplir con reglas especificas de
aplicacion, entre las que se incluyen:
¢ Inicio/final

e Entrada/salida

e Proceso
e Decision
e Flujos

e Conectores

En la Figura 8, se presenta la simbologia béasica para los diagramas de flujo,
acompafiada de una breve descripcion, segun lo expuesto por el mismo autor. (Patifio,

Torres y Chica, 2023, p. 7)



Figura 8: Simbologia basica de los diagramas de flujo
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FIGURA 1. Simbologia basica de los diagramas de flujo

Fuente: tomada de Tecnologia e Informatica https:tecnainfoenelcolegio.wordpress.com/diagrama-de-flujo/

Para el diagnostico y solucién de problemas en un proceso, se debe definir un
procedimiento que permita identificar las posibles causas que lo han generado,
categorizar dichas causas, cuantificarlas hasta donde sea posible y analizarlas segun

su causa y efecto y criticidad, para finalmente definir las posibles soluciones.

En la Figura 9, se presenta un diagrama de flujo para el procedimiento de diagnéstico
de problemas, propuesto por Acufia (2012), donde define cuatro grandes etapas:
definicion del problema, identificacion de sus causas y efectos, busqueda de

alternativas de solucion y seleccion de la mejor solucion. (p.202-203)



44

Figura 9: Diagrama del procedimiento de diagndstico de

problemas de calidad
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Figura 3.1 Diagrama del procedimiento de diagnéstico de problemas de calidad.

Otra técnica utilizada fue la Lluvia de ideas, también conociendo como Tormenta de
ideas. A continuacién, se describe su significado segun la Guia de PMBOK:

La Tormenta de idea es una técnica que se utiliza para identificar una lista de ideas en
un corto periodo de tiempo. Se lleva a cabo en un entorno de grupo y es liderada por
un facilitador. Comprende dos partes: la generacién de ideas y el andlisis. Puede
emplearse para recopilar datos, soluciones o ideas a partir de los interesados, expertos
en la materia y miembros del equipo, especialmente durante el desarrollo del acta de

constitucion del proyecto. (Guia del PMBOK, 2017, p. 80)

Segun el procedimiento para el diagndstico de problemas de calidad de propuesto por
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Acuia (2012), el paso posterior a la aplicacion de la herramienta Tormenta de ideas
es la categorizacion de las soluciones (listado, estratificacion y representacion grafica).
Esta etapa consiste en clasificar las soluciones para que la seleccién de aquellas
mejores sea un procedimiento mas facil. Se agrupan en funcién de su impacto, costo,
facilidad de implementacion, requerimientos de cambios (tecnoldgicos,

organizacionales). (p. 204)

En relacion con los diagramas de causa y efecto, la Guia del PMBOK reconoce los
“diagramas de espina de pescado, diagramas por qué-por qué o diagramas de
Ishikawa. Este tipo de diagrama desglosa las causas del enunciado del problema
identificado en ramas separadas, que ayudan a identificar la causa principal o raiz del
problema”. En la Figura 10, se presenta un ejemplo de diagrama causa efecto en el
cual se establecen seis categorias para analizar el problema: personas, proceso,

equipos, material, entorno y gestion. (Guia del PMBOK, 2017, p. 293).

Figura 10: Diagrama causa efecto
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Grifico 8-9. Diagrama de Causa y Efecto

Por su parte, otras referencias amplian esta clasificacion mediante el enfoque de las
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6M, como lo sefalan Juarez, Gonzalez, Tovar, et al. (2025): “un aspecto fundamental
para realizar un adecuado diagrama de Ishikawa es categorizar los hallazgos con base
en las 6 M: mano de obra, maquinaria, materiales, método, medicion y medio
ambiente; asi, se obtiene mayor claridad al analizar los problemas previo a proponer

soluciones” (p.16)

Los diagramas SIPOC (por sus siglas en inglés; supplier-input-process-output-client;
en espafol: proveedor-entrada-proceso-salida-cliente), constituyen una herramienta
que facilita la comprension de los propdsitos y alcances de un proceso. Segun Acufia
(2012), los conceptos de proveedores, entradas, salidas y clientes se definen de la
siguiente manera:
e Proveedores: individuos o compaiiias que proveen las entradas al proceso y
gue pueden ser internos o externos.
e Entradas: materiales, informacion y servicios que se requieren en los procesos
para generar las salidas.
e Salidas: productos primarios y secundarios del proceso.

¢ Cliente: personas que forman parte de la cadena de suministros.

En este sentido, un diagrama SIPOC se representa como una matriz de cinco
columnas que corresponde a cada uno de los elementos. (p. 2042-243). En la Figura
11 se presenta un ejemplo de un diagrama SIPOC, tomado del mismo autor, en el cual
se ilustran las cinco columnas que forman la palabra SIPOC, segun las siglas en inglés

mencionadas anteriormente.
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Figura 11: Diagrama SIPOC

Cuadro 3.20 Columnas del diagrama SIPOC

Proveadores Entradas Proceso Salidas Clignta

El diagrama de Pareto es una herramienta utilizada para identificar y jerarquizar las
causas de un efecto determinado. Segun Baca (2014), este diagrama se representa
mediante una gréafica de barras acompafiada de una curva ascendente que indica el

porcentaje acumulado de los datos representados en dichas barras.

Enla Figura 12 se presenta un ejemplo de diagrama de Pareto elaborado por el mismo
autor, con el propésito de facilitar mejorar su compresién. En el grafico, el eje horizontal
(x) muestra las causas atribuibles a un problema, ordenadas de izquierda a derecha,
en funcién de su frecuencia, de mayor a menor. La representacion cuenta con dos ejes
verticales: el primero, ubicado a la izquierda, corresponde a la frecuencia absoluta; el
segundo, situado a la derecha, indica el porcentaje acumulado, considerando como

base el 100%. (Baca ,2014, p. 124)
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Figura 12: Diagrama de Pareto
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Finalmente, es importante destacar un principio fundamental de la gestion calidad: lo
gue no se mide, no se controla. La medicidn constituye la base para evaluar y mejorar
los procesos, y se realizan mediante la implementacion de indicadores del
desempefio. Segun Reinoso y Uribe (2014), estos indicadores representan una
herramienta gerencial que permite evaluar el desempefio de una organizacion en
relacion a sus metas, objetivos y responsabilidades frente a los distintos grupos de
referencia, tales como trabajadores, accionistas, comunidad, clientes, proveedores, y

entidades gubernamentales. (p. 13)

Segun el mismo autor, resulta necesario disefiar y aplicar un conjunto de indicadores

de gestion, que, de manera sistematica, faciliten la toma de decisiones orientadas al
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desarrollo de la organizacion (p.17)

Para lograr la sistematizacion y estandarizacién de los indicadores es importante

implementar un formato. Segun Carrillo y Garcia (2016), ese formato define como se

debe leer el indicador y que sucede cuando se obtiene el resultado de la medicion

realizada.

En la Figura 13 se presenta un ejemplo de Ficha técnica de indicadores, cuyo

contenido se describe a continuacion:

Nombre del indicador: es la descripcion del indicador. Se debe ser claro y
conciso para evitar interpretaciones erréneas de lo que propone medir.

Area o departamento: detalla el area o departamento al cual pertenece el
indicador.

Responsable: es la persona encargada de recopilar, consolidar y presentar la
informacion del indicador.

Formula: describe como se hallara el resultado del indicador.

Factor del indicador: es la relacion con la que complementara la formula del
indicador (porcentaje 0 nimero).

Unidad de medicion: es la forma de presentar el indicador (porcentaje,
unidades, partes por millén, unidades de tiempo como afos, meses, dias, etc).
Fuente de informacién: hace referencia al medio o forma de extraer la
informacion para elaborar el indicador (fisico electronico). La fuente de
informacion esta asociada a un area encargada de entregar la informacion y la

forma de hacerlo.
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e Meta establecida: Es el objetivo que se requiere alcanzar. Se plantean tres
escenarios: optimo (se logra la meta), aceptable (no se alcanza la meta, pero
el resultado no impacta de manera drastica el desempefio organizacional) y
deficiente (no se cumple la meta y su resultado requiere acciones correctivas
inmediatas).

e Frecuencia de medicidn: es la periodicidad con la que se mide (en unidades

de tiempo, volumen, longitud). (p. 35-36)

Figura 13: Ficha técnica de indicadores

Cuadro 1. Ficha técnica de indicadores

FICHA TECNICA DE INDICADORES

Responsable
Numerador
Denominador
Unidad de medicion
Variable \ Areadeorigen  Fuente
Optimo \ Aceptable ‘ Defciente

Interpretacion

Fuente: realizado por los autores

La aplicacion de herramientas y técnicas de calidad en la gestion de proyectos genera
informacion clave, tales como registros, indicadores, andlisis, diagnésticos y
evidencias de desempefio, los cuales resultan fundamentales para la toma de

decisiones, el control de los procesos y la mejora continua. Para que dicha informacién
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cumpla efectivamente su proposito, es indispensable que sea gestionada de manera
ordenada, sistematica y accesible a lo largo del ciclo de vida del proyecto. En este
contexto, la gestion documental se convierte en un elemento clave para asegurar la
trazabilidad, integridad y disponibilidad de la informacién, aspecto que se desarrolla

en el siguiente apartado.

1.7.5 Gestion Documental

La gestion documental constituye un componente esencial en la administracion de
proyectos, ya que permite a las organizaciones organizar, controlar y garantizar la
disponibilidad de la informacion generada durante todo el ciclo de vida de un proyecto.
Una gestion documental adecuada asegura la trazabilidad de las decisiones, facilita la
comunicacién entre las partes interesadas y contribuye al cumplimiento de los

requisitos del donante.

En el caso de la ONG, este proceso adquiere especial relevancia debido a la
necesidad de mantener registros confiables que respalden la transparencia, rendicion
de cuentas y la evaluacion de resultados. Para lograrlo, es indispensable establecer
politicas, procedimientos, formularios y herramientas que aseguren la integridad,
confidencialidad y accesibilidad de la informacion, alineados con estandares

internacionales como 1ISO 9001:2015 y la Guia PMBOK.

La norma ISO 9001:2015, en su clausula 7.5, establece los lineamientos para la

gestion de la informacion documentada, definiendo las pautas para su creacion,
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actualizacion y control.

En relacion con la creacion y actualizacion, la norma establece que los documentos
deben incluir su identificacion, descripcion, formato, revision y aprobacion. Con
respecto al control, se indica que estos deben estar disponibles en el momento y lugar
en que se requieran, protegidos contra pérdida o uso indebido, y sujetos a
procedimientos que aseguren su distribucién, acceso, recuperaciéon, almacenamiento,
preservacion, control de cambios, conservacién y disposicion. Asimismo, la
informacion documentada conservada como evidencia debe protegerse contra

modificaciones no intencionales. (SO 9001, 2015, p. 19-20)

1.7.5.1 Tipos de documentos

En el d&mbito de la gestion documental, los documentos se clasifican segun su
propasito, nivel de detalle y funcién dentro del sistema de gestion. A continuacion, se
describen los tipos de documentos mas utilizados, segun las normas ISO 9000:2015
e 1ISO 10013:2021, con el fin de ofrecer a la ONG una guia para la generacion,
actualizacion y control de la informacibn documentada requerida para la

estandarizacion de sus procesos.

Politica
La ISO 9000 define politica como las intenciones y direccion de una organizacion,
expresadas formalmente por su alta direccion (ISO 9000, 2015, p. 18). Estos

documentos establecen los compromisos institucionales y los objetivos estratégicos
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que orientan el sistema de gestion.

Manual

Segun la ISO 10013, un manual puede proporcionar la estructura, formato, contenido
o método de presentacién para documentar el sistema de gestién de la calidad y sus
procesos (ISO 10013, 2021, p. 5).

Describe el sistema de gestidn, su alcance, estructura y procesos principales, y sirve
como referencia para comprender el funcionamiento general del sistema. Aunque no
es obligatorio en ISO 9001:2015, continda siendo una herramienta util para la

estandarizacion.

Procedimiento

Los procedimientos establecen el método para realizar una actividad o proceso. De
acuerdo con la ISO 10013: “Los procedimientos documentados deben contener la
informacién necesaria para llevar a cabo adecuadamente las actividades del proceso
[...] e identificarse de forma unica.” (ISO 10013, 2021, p. 6)

Incluyen responsabilidades, secuencia de pasos, herramientas requeridas y criterios

de aceptacion

Instructivo de trabajo
Las instrucciones de trabajo proporcionan detalles especificos para ejecutar tareas
particulares, siendo mas precisas que los procedimientos. Describen paso a paso la

forma de realizar una actividad, incluyendo parametros técnicos, herramientas y
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formatos a utilizar (ISO 10013, 2021, p. 7).

Formulario
Los formularios son documentos disefiados con campos para recopilar datos como
entrada o salida de un proceso. Su funcién principal es estandarizar la recoleccion de

informacion (ISO 10013, 2021, p. 8).

Registro

Un formulario se convierte en registro cuando contiene datos completados. Los
registros constituyen evidencia objetiva de la ejecucion de actividades o del
cumplimiento de requisitos, y deben conservarse conforme a los plazos y requisitos

establecidos (ISO 10013, 2021, p. 1).

La adecuada definicién, clasificacion y utilizacion de estos tipos de documentos
permite a la ONG estructurar su informacion documentada de manera coherente,
garantizando la estandarizacion de procesos, la generacion de evidencia objetiva y la
trazabilidad de las actividades desarrolladas. Asimismo, estos documentos son un
soporte fundamental para la gestion de la calidad, el cumplimiento de requisitos
normativos y contractuales, y la toma de decisiones fundamentada en informacién

confiable.

En conjunto, los elementos desarrollados en este capitulo constituyen el soporte

tedrico, normativo y metodolégico que sustenta el proyecto. A través de la
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identificacion del problema, la definicion de los objetivos, el alcance, las limitaciones,
el disefio metodoldgico y el marco conceptual, se han establecido las bases que

orientan la propuesta de intervencion en la organizacion.

El analisis del estandar del PMI, la Guia PMBOK, las herramientas y normas
internacionales de calidad, asi como los principios de gestion documental, permitio
fundamentar la importancia de una gestion estructurada de proyectos orientada a la
mejora continua, la transparencia y la rendicion de cuentas, especialmente en el

contexto de una organizacién no gubernamental.

En este sentido, el Capitulo Il se dedicara al diagndstico del problema y al andlisis de
los datos, con el propédsito de examinar la situacion actual del proceso objeto de
estudio, identificar brechas y causas, y generar los insumos necesarios para la

propuesta de solucién del proyecto.



56

CAPITULO II: DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA Y ANALISIS
DE DATOS

2.1 Descripcion general del proceso
2.1.1 SIPOC

El diagrama SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), es una
herramienta de gestion de calidad que facilita la comprensién del propdésito y alcance
de un proceso, mediante la identificacion de proveedores, entradas, actividades,

salidas y clientes.

En el presente proyecto, el SIPOC se utiliza como una herramienta de analisis para
describir las tres etapas principales del proceso objeto de estudio, las cuales
corresponden a:

e Condiciones habilitantes Pre-ejecucion

e Ejecucion

e Monitoreo y control

Con el fin de lograr un entendimiento méas detallado del proceso, se elaboré un SIPOC
especifico para cada etapa, incluyendo sus respectivas sub-etapas. Esta
representacion permite visualizar de forma estructurada las entradas requeridas,
actividades desarrolladas y las salidas generadas en cada fase, facilitando la

delimitacion del alcance y la comprension de sus interrelaciones.
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La construcciéon de los diagramas SIPOC se realiz6 mediante sesiones de trabajo
colaborativas con personal de la ONG, lo que permitio validar la informacién, asegurar
su correspondencia con la operacion real del proceso y fortalecer la identificacion de

responsabilidades entre las distintas areas involucradas.

Dado el nivel de detalle de los SIPOC desarrollados para cada etapa y sub-etapa,
estos se presentan de manera completa en el Apéndice 1. No obstante, con el
propdsito de facilitar la compresion del lector, a continuacion, en la Figura 14, se
presenta un extracto correspondiente al SIPOC de la Etapa 4:Condiciones
habilitantes pre-ejecucion, especificamente para la sub-etapa 4.1: Debida Diligencia
gue la ONG le hace a sus donantes, en el cual se ejemplifica el contenido de cada uno

de sus componentes.

Figura 14: Extracto SIPOC Etapa 4: Condiciones habilitantes pre-ejecucion.

SIPOC Etapa 4. Condiciones habilitantes pre-ejecucion
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Formulario solicitade por el donante. No es
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especificacion . Herramieni lamada “filro de

donantes” .

4.1 Dehida Diligencia que ONG le hacea
sus donantes

1. Documenteion raquerids: finan ciera, administrativa, legal,

ambiental, reputscional, etz).
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3. Verificacion del cumpliment nomativo (lyes, polificas
inErmas, esEndares).

3. Evaluacion dz |z capacidad de |3 contapans (Bonica,
administrativg, financiera).

Donante

En el componente Proveedores, se identifican las areas responsables de aportar las
entradas necesarias para la ejecucion cada sub-etapa de proceso. La organizacion ha

definido dichas responsabilidades mediante el uso de la matriz RACI (Responsable,
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Aprobador, Consultado e Informado), con el fin de establecer de manera clara los roles
y responsabilidades de las personas y areas involucradas, evitando duplicidades,
omisiones o posibles confusiones durante la ejecucién del proceso.

En cuanto a las Entradas, se identifica la documentacion requerida para la ejecucion
del proceso, la cual corresponde principalmente a informacién documentada que
describe las actividades a realizar, politicas que respaldan el proceso y formularios

que contienen informacion necesaria para esta etapa.

Respecto a las Salidas, en los procesos de la ONG se genera principalmente
informacion documentada que constituye evidencia del cumplimiento del proceso.
Dicha informacion resulta esencial para el control y seguimiento de las actividades, asi

como para la continuidad de las etapas posteriores del proceso.

Finalmente, se identifica al Cliente, quién representa la parte interesada que requiere
la informacién generada como salida del proceso, ya sea para validacion de

resultados, la toma de decisiones o el cumplimiento de requisitos establecidos.

Como se mencioné anteriormente, para conocer el detalle completo correspondiente

a cada Etapa analizada, se remite al Apéndice 1.

Es importante resaltar que, durante el desarrollo de los diagramas SIPOC, también se

identificaron las partes interesadas y los clientes asociados a los procesos.



Las partes interesadas identificadas son:

e Donantes

e Beneficiarios

e LaONG

e El Sistemas Nacional de Areas de Conservacion

59

e Areas de internas de la organizacion: Alianzas y Recaudacion, Finanzas,

Comunicacion, Innovacién y Tecnologia, Legal, Direccion Ejecutiva y el Area

Técnica de Conservacion.

En la Tabla 3, se presenta una descripcion para cada una de las partes interesadas

identificadas.

Tabla 3: Descripcidn de partes interesadas identificadas

1 |Externo

Donante

Entidades donantes: Comprenden las fundaciones, agencias internacionales
y organismos de cooperacion bilateral o multilateral que proveen los recursos
financieros destinados a la ejecucion de los proyectos.

2 |Externo

Beneficiario

Beneficiarios directos: Grupo de personas, organizaciones o areas
geogréficas de interés para las cuales fue aprobada una propuestay que
recibiran de manera directa el beneficio de la inversién econémica realizada.
Este beneficio puede materializarse mediante inversiones directas —por
ejemplo, el aporte de recursos para un emprendimiento o la construccion de
infraestructura en una zona prioritaria— o mediante la prestacién de servicios de
acompafiamiento, seguimiento o asistencia técnica, asi como fortalecimiento
institucional, capacitacion u otros servicios directos.

3 |Externo

ONG

Entidades Elegibles: Se definen como los aliados implementadores
autorizados para recibir y administrar los fondos. Estas entidades asumen la
responsabilidad de velar por que las inversiones se ejecuten conforme alas
indicaciones y requisitos establecidos por el donante principal.

4 |Externo

Sistema
Nacional de
Areas de
Conservacion

Areas de Conservacion: Unidad territorial delimitada administrativamente,
cuyo propésito es integrar y aplicar las politicas, estrategias y programas
nacionales para la conservacion y el uso sostenible de los recursos naturales
(forestales, vida silvestre, cuencas hidrogréficas y areas protegidas) dentro de
su demarcacién geogréfica. Cada &rea de conservacién opera con una
estrategia comun de desarrollo y administracion, coordinando acciones tanto
estatales como privadas para cumplir con la legislacién ambiental vigente y los
objetivos de conservacion del pais.

5 Interno

Areas de
internas de la
organizacion

Areas de internas de la organizacién: Alianzas y recaudacién, Finanzas,
Comunicacién, Innovacién y tecnologia, Legal, Direccion Ejecutiva, Area
técnica de Conservacion.
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Como clientes se reconocen:
e Los donantes
e Los beneficiarios
e Areas de internas de la organizacion: Alianzas y Recaudacion, Finanzas,
Comunicacion, Innovacion y Tecnologia, Legal, Direccion Ejecutiva y el Area

Técnica de Conservacion.

En la Tabla 4, se presenta la descripcidon para cada uno de los clientes identificados.

Tabla 4: Descripcion de los clientes identificados

1 [Donantes Donante principal: Se define como ONG, fondo o entidad que provee los recursos
financieros y que deposita su confianza en la ONG para la adecuada administracién
de dichos fondos, con el fin de garantizar su inversion en los beneficiarios directos.

2 |Beneficiarios |Beneficiarios directos: Grupo de personas, organizaciones o areas geogréficas de
interés para las cuales fue aprobada una propuesta y que recibiran de manera directa
el beneficio de la inversion econémica realizada. Este beneficio puede materializarse
mediante inversiones directas —por ejemplo, el aporte de recursos para un
emprendimiento o la construccion de infraestructura en una zona prioritaria— o
mediante la prestacion de servicios de acompafiamiento, seguimiento o asistencia
técnica, asi como fortalecimiento institucional, capacitacion u otros servicios directos.

3 |Interno Areas de internas de la organizacion: Alianzas y recaudacion, Finanzas,
Comunicacién, Innovacion y tecnologia, Legal, Direccién Ejecutiva, Area técnica de
Conservacion.

En sintesis, la elaboracion de los diagramas SIPOC vy la identificaciéon de partes
interesadas y clientes, permiten comprender de manera integral el alcance del
proceso, sus componentes, interacciones y actores clave. Esta caracterizacion

constituye un insumo fundamental para el andlisis detallado que se presenta en las
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siguientes secciones.

2.1.2 Diagrama de flujo

Como se explico en el capitulo anterior, la ONG tiene definido el Ciclo de los proyectos,
el cual se estructura en tres grandes etapas que son: Pre-adjudicacion, Adjudicacion
y Post-adjudicacion.

Este Ciclo de vida se desglosa en siete etapas especificas, que permiten dar
seguimiento sistematico a cada proyecto:

1. Identificacién de Oportunidad

2. Andlisis inicial

w

. Planificacion

4. Condiciones habilitantes Pre-ejecucion

o

. Ejecucién

(o2}

. Monitoreo y control

7. Cierre

Para efectos de este proyecto, el analisis se centrara Unicamente en tres de estas
etapas:

e Condiciones habilitantes Pre-ejecucion

e Ejecucion

¢ Monitoreo y control

El diagrama de flujo permite visualizar de manera clara la secuencia de actividades
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facilitando la identificacion de puntos criticos y oportunidades de mejora. A
continuacion, se presenta una descripcion de cada una de las etapas incluidas en este
estudio y junto con sus respectivas sus sub-etapas, proceso realizado en conjunto con

la ONG por medio de sesiones de trabajo.

Etapa 4: Condiciones habilitantes de pre-ejecucion: etapa en la que se formalizan
y verifican los Ultimos requisitos, se establece el plan de desembolsos y se confirman
los compromisos asumidos por las partes, para la puesta en marcha efectiva de un
proyecto previamente aprobado. En la Figura 15 muestra el flujo de las sub-etapas,

destacando la 4.3 Firma del acuerdo como critica.

Figura 15: Diagrama de flujo de la etapa Condiciones habilitantes pre-ejecucion

Diagrama de flujo de la etapa Condiciones habilitantes
pre-ejecucion
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reporteria
4.7 Plan de
desembolsos
'

4.8 Establecimiento de la estructura
en el sistema de Pulpo: Disefio de
centro de costos

4.9 Establecer los
indicadores de
monitoreo y evaluacién

Fin
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Seguido una breve descripcion de cada sub-etapa incluida:

4.1 Debida Diligencia que ONG le hace a sus donantes: Proceso para verificar y
analizar informacion relevante, con el fin de identificar riesgos, confirmar requisitos
legales, técnicos, financieros o reputacionales, y asegurar que los fondos provengan

de fuentes licitas.

4.2 Estandar Ambiental y Social (EAS): Conjunto de principios, requisitos y criterios
técnicos disefiados para prevenir, mitigar y gestionar los impactos ambientales y
sociales. Garantizando que el proyecto se desarrolle de manera responsable,
sostenible, inclusiva y respetuosa de los derechos humanos, asi como del entorno

natural y de las comunidades involucradas.

4.3 Firma del acuerdo (Etapa Critica): Acto formal donde el donante y la ONG
aceptan los términos y condiciones para la asignacion, administracion y uso de los

recursos, habilitando el inicio del proyecto.

4.4 Definir el mecanismo de intervencion: Se definen las acciones concretas para

cumplir los objetivos del proyecto y optimizar el uso de recursos.

4.5 Plan de Trabajo: Documento que organiza actividades, su secuencia,
cronograma, responsables, recursos, sirviendo como guia para la ejecucion, el

seguimiento y el control del proyecto a lo largo de su ciclo de vida.
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4.6 Esquema de reporteria: Formatos solicitados y definidos por el donante para
reportar el avance técnico, financiero y de cumplimiento del proyecto, asegurando
transparencia, la rendicion de cuentas y el adecuado seguimiento del uso de los

recursos donados.

4.7 Plan de desembolsos: El donante establece de forma anticipada el monto, la
frecuencia y las condiciones bajo las cuales se realizardn los desembolsos de los
recursos para la ejecucion del proyecto. Su definicion se realiza en concordancia con
el cronograma de actividades y el presupuesto aprobado, y puede estar condicionado
al cumplimiento de hitos, la presentacion de informes o la validacion del avance técnico

y financiero, segun lo establecido en el Acuerdo de Donacion.

4.8 Establecimiento de la estructura en el sistema de Pulpo: disefio del centro
de costos: Es el proceso mediante el cual se disefia y configura el centro de costos
del proyecto dentro del sistema Pulpo, con el fin de registrar, clasificar y dar
seguimiento a los ingresos y egresos asociados al proyecto. Este proceso asegura
que la informacion financiera del proyecto se gestione de forma ordenada, trazable y

alineada con el presupuesto aprobado y los requerimientos de reporte del donante.

4.9 Establecer los indicadores de monitoreo y evaluacion: Definicion de
indicadores para medir avances y los resultados, facilitando el seguimiento, evaluacion
del cumplimiento de objetivos y la toma de decisiones informadas a lo largo del ciclo

de vida del proyecto.
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Etapa 5 Ejecucidn: etapa en la que se desarrollan las actividades planificadas, se
gestionan y utilizan los recursos aprobados, y se implementan las acciones para el
logro de los objetivos y resultados esperados en el proyecto. En la Figura 16 muestra
el flujo de cada una de las sub-etapas, ademas se identifican como criticas 5.5

Reporteria (informes técnicos y financieros) y 5.6 Ejecucion del Plan de Desembolsos.

Figura 16: Diagrama de flujo de la etapa Ejecucion

Diagrama de flujo de la etapa Ejecucion
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5.4 Manejo a partes interesadas

5.7 Implementacion de las
acciones de comunicacion

Seguido una breve descripcion de cada sub etapa incluida:
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5.1 Implementacién del Proyecto: Se ejecutan las actividades previstas de forma
organizada, utilizando los recursos asignados y aplicando controles para cumplir el

alcance, los plazos y el presupuesto aprobado.

5.2 Aseguramiento de calidad: Aplicacion de politicas y controles para garantizar

que los resultados cumplan los estandares definidos y los requisitos del donante.

5.3 Manejo de riesgos: Identificacion y gestién de riesgos que puedan afectar el
proyecto, donde se definen medidas de mitigaciébn y seguimiento para reducir su

impacto.

5.4 Manejo a partes interesadas: Gestion de expectativas y comunicacion con las
partes interesadas internas y externas del proyecto, para asegurar su participacion,
prevenir conflictos, facilitar la toma de decisiones y asegurar el apoyo necesario a lo

largo del ciclo de vida del proyecto.

5.5 Reporteria (informes técnicos y financieros) Etapa Critica: Responde al
cumplimiento de la subactividad 4.6 que corresponde a la entrega en tiempo y forma

de los reportes solicitados por el donante.

5.6 Ejecucion del Plan de Desembolsos (Etapa Critica): Responde al cumplimiento
de la subactividad 4.7, una vez completada la etapa 5.5 que corresponde a la entrega

en tiempo y forma de los reportes solicitados por el donante, los cuales, una vez
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entregados y aprobados por el donante, corresponde la solicitud y recepcion de fondos

para continuar con la implementacion de las actividades.

5.7 Implementacion de las acciones de comunicacion: Implementacion de
estrategias y canales definidos para informar y coordinar con las partes interesadas.
Este proceso incluye la difusion oportuna de informacion, la gestion de mensajes clave,
el uso de los canales de comunicacion establecidos y el seguimiento de los resultados,
asegurando coherencia, transparencia y alineacion con los objetivos del proyecto a lo

largo de su ciclo de vida.

Etapa 6 Monitoreo y control: orientada al seguimiento sistematico del desempefio
del proyecto, la verificacion del cumplimiento de los entregables, ejecucion de los
recursos financieros segun lo planificado y la aplicacion oportuna de medidas
correctivas ante desviaciones respecto a lo planificado. En la Figura 17 muestra la
representacion grafica del flujo de cada una de las sub-etapas, ademas se identifican
como criticas las sub-etapas 6.2 Control Alcance: Cumplimiento de

objetivos/productos y 6.3 Control de Recursos: $ y RRHH.
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Figura 17: Diagrama de flujo de la etapa Monitoreo y control

Diagrama de flujo de la etapa Monitoreo y control
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Seguido una breve descripcidén de cada sub etapa incluida:
6.1 Control del Plan de Trabajo: Se realiza el seguimiento periédico del cronograma
establecido, con el fin de verificar el cumplimiento de las actividades, plazos y

entregables definidos en el Acuerdo de Donacion.

6.2 Control Alcance: Cumplimiento de objetivos/producto (Etapa Critica):
Evaluacion del avance y logro de los objetivos y productos o entregables establecidos,

conforme a lo planificado y a los criterios definidos, en el Acuerdo de Donacion.
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6.3 Control de Recursos: $ y RRHH (Etapa Critica): Proceso mediante el cual se
realiza el seguimiento, control y verificacién del uso de los recursos financieros y de
recursos humanos asignados, con el fin de asegurar su adecuada ejecucién conforme
al presupuesto aprobado, la planificaciébn establecida y el cumplimiento de lo

establecido en el Acuerdo de Donacion.

6.4 Control de Riesgos: Identificacién y gestidn de los riesgos que pueden afectar el
logro de los objetivos del proyecto, donde se aplican medidas de mitigacién para

reducir impacto y asegurar ejecucion eficiente.

6.5 Aseguramiento de Calidad: Verificacion de que las actividades y resultados
cumplan estandares de calidad, requisitos del donante y las normas institucionales

aplicables.

6.6 Control Procesos de Adquisicion y donaciones (si aplica): Supervision y
verificacion de adquisiciones y gestion de donaciones segun planificacion y normativa
aplicable. Este control permite asegurar la correcta utilizacion de los recursos, la
transparencia en los procedimientos, el cumplimiento de los requisitos establecidos y
la adecuada documentacion de cada operacion, asi como la identificacion de

desviaciones y la implementacion de acciones correctivas cuando corresponda.

6.7 Control de Comunicaciones a partes interesadas: Implementacion del plan de

participacion de partes interesadas, que se desarrolla a lo largo de todo el ciclo de vida
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de los proyectos, el objetivo principal es implementar y apoyar el desarrollo de
relaciones soélidas, constructivas y receptivas, que son fundamentales para la gestion

exitosa de los riesgos ambientales y sociales de un proyecto.

En resumen, la elaboracién del diagrama de flujo permite visualizar de manera clara
la secuencia de actividades, mientras que la descripcidn detallada de cada sub-etapa
facilito la identificacién de puntos criticos, dependencias y oportunidades de mejora,

Insumos para las siguientes secciones.

2.2 Mapeo de la documentacion existente

Como parte del diagndstico, se realizé una revision de la documentacion con la que
cuenta actualmente la ONG. La organizacion dispone de un sistema digital llamado
Pulpo, el cual centraliza y controla el acceso a la documentacion disponible. Sin
embargo, se identificé que, ademas de los documentos registrados en esta plataforma,
las distintas areas manejan documentos adicionales necesarios para sus procesos,

gue no se encuentran codificados ni controlados formalmente.

En el Anexo 1, se presenta un ejemplo de la Lista maestra de documentos del sistema

Pulpo, la cual constituye la base de regencia para el control documental vigente.

Actualmente, la plataforma Pulpo contiene 97 documentos clasificados bajo los
siguientes criterios:

e |ID de registro: Cddigo alfanumérico generado por el sistema. Ejemplo:
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zcrm_3605264000122474215

e Estado del Documento: Aprobado, No vigente, Pendiente de aprobacion.

e Nombre de Documento Institucional: Codificacion compuesta por el tipo de
documento, eje, consecutivo y nombre. Por ejemplo: F-G-33 Formulario de
Datos del contratista.

e Cadigo: Incluye la codificacion del documento sin el nombre. Ejemplo: F-G-33.

e Eje: Administracion (G), Cumplimiento (CU), Donaciones (DO), Fianzas (F),
Programa (P).

e Tipo de documento: Cddigo (CO), Formulario (F), Lista (LI), Manual (MA),
Plantilla (PA), Politica (PL), Procedimiento (PR), Protocolo (PO).

e Espacio de trabajo externo: Direccion URL asociada a cada documento.

Adicionalmente, se realizé un mapeo de los documentos aplicables que se utilizan en
cada subetapa de los procesos del ciclo de vida del proyecto en estudio, tomando
como base la Lista maestra de documentos del sistema Pulpo. El resultado de esta

revision se encuentra en el Apéndice 2.

De los 97 documentos registrados en el sistema, para las tres etapas en estudio se
identificaron 22 documentos asociados directamente a estos procesos. Asimismo, se
identificaron 6 documentos adicionales que se utilizan en la practica, pero que
actualmente no se encuentran estandarizados ni codificados. El detalle de esta

revision se presenta en el Apéndice 3 y en el Apéndice 4, respectivamente.
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2.3 Diagnéstico de revision documental

Como resultado de la revision documental, se determiné que la ONG cuenta
actualmente con un total de 97 documentos registrados en el sistema.
Especificamente, para los procesos en estudio la organizacion dispone de 28
documentos, de los cuales 22 documentos se encuentran debidamente
estandarizados y codificados, lo que representa un 79% del total. En contraste, los 6
restantes no cumplen con estos criterios, lo que equivale al 21%. En la Figura 18 se
presenta una representacion grafica que resume el mapeo de los documentos

asociados a los procesos en estudio.

Figura 18: Mapeo de documentos asociados a los procesos en estudio

MAPEO DE DOCUMENTOS ASOCIADOS A LOS PROCESOS EN
ESTUDIO

Documentos no

estandarizados

ni codificados
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Documentos
estandarizados
y codificados
79%

Adicionalmente, se realiz6 una revision del contenido, codificacion y tipo de

documentos correspondiente a los 22 documentos estandarizados. Como resultado,
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se identific6 que el 45% de los documentos se encuentran conformes, mientras que el
55% restante presenta oportunidades de mejora. Estos resultados se muestran en la
Figura 19, donde se presenta una representacion gréafica que resume el mapeo de la

conformidad de los documentos.

Figura 19: Mapeo de la conformidad de los documentos asociados a los procesos en

estudio
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El detalle de la revisiébn documental se presenta el Apéndice 5, donde se incluye la
lista de los 22 documentos analizados junto con los hallazgos identificados. Asimismo,
en la Figura 20 se muestra un Diagrama de Pareto que resume dichos hallazgos. El
primer hallazgo corresponde a los documentos conformes, que representan el 45%; el
segundo hallazgo se relaciona con documentos similares que no contemplan el tipo
de proyectos del corto plazo en estudio; y el tercer hallazgo hace referencia a

documentos en los que no coincide el nombre registrado en el sistema con el nombre
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asignado en el documento. Estos tres hallazgos concentran el 86% de total.

Adicionalmente, se identificaron tres hallazgos mas: (i) el tipo de documento no
coincide con el contenido, (ii) se utiliza un tipo de documento no definido en PR-G-26
Procedimiento de Control documental, y (iii) el contenido del documento no

corresponde con el nombre establecido.

Figura 20: Diagrama de Pareto de los hallazgos identificados en la revision
documental
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El PR-G-26 Procedimiento de Control documental, establece que la organizacion ha
definido Unicamente cuatro tipos de documentos: Manual, Politica, Procedimiento y
Formulario. Sin embargo, durante la revisidon se identificé un documento clasificado
como Lista, lo cual no corresponde con las categorias establecidas. En el Anexo 2 se

presenta un extracto del procedimiento donde se especifican los tipos de documentos
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definidos por la ONG para la elaboracion de informacion documentada.

En sintesis, la revision documental permitié identificar que, aunque la organizacion
dispone de un sistema centralizado con 97 documentos registrados, persisten brechas
significativas en la estandarizacion, codificacion y conformidad de la informacién. El
analisis evidencio que el 21% de los documentos asociados a los procesos en estudio
no cumplen con los criterios de control establecidos, y que mas de la mitad de los
documentos estandarizados presentan oportunidades de mejora. Estas brechas
reflejan la necesidad de fortalecer el sistema de gestion documental mediante la
integracion, actualizacion y alineacion con los lineamientos de 1SO 9001 y las buenas
practicas de gestion de proyectos definidas en el PMBOK, garantizando asi la

trazabilidad, la eficiencia y la calidad en la gestién institucional.

2.4 Analisis del cumplimiento del Estandar PMBOK en los procesos
de la ONG

Como parte del diagnéstico del estado actual de la ONG frente a lo establecido por el
estandar PMBOK, en los capitulos definidos en el alcance de este proyecto, se elabor6
una lista de verificacion, cuyo detalle se presenta en el Apéndice 6. Este analisis no
se realiz6 de manera aislada, sino que se complementd con los resultados obtenidos
en los diagramas SIPOC, en los diagramas de flujo y en el mapeo de la documentacion

existente.

La combinacion de estas herramientas permitio caracterizar los procesos de la

organizacion, identificar a los actores clave, representar las actividades de manera
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ordenada y evaluar las practicas actuales en relacion con los lineamientos del PMBOK.
Como resultado del analisis, se evidencia que la ONG presenta brechas tanto en la
gestion del alcance como en la gestion de la calidad, las cuales se detallan a
continuacion:

1. Gestién del alcance del proyecto

De los seis procesos que lo conforman este capitulo, se identificé un incumplimiento
parcial en el punto 5.1 Planificar la gestion del alcance, debido a la ausencia de un
procedimiento formal que defina cédmo se planificara la gestién del alcance. Aunque
existe una descripcion general del ciclo de vida del proyecto, no se cuenta con
documentacion que especifique como se definira, desarrollard, monitoreara, controlara

y validaréa el alcance, lo que limita la estandarizacion y control del proceso.

2. Planificar la gestion de calidad
En este capitulo se identifican oportunidades de mejora en los tres procesos que lo
conforman: uno con incumplimiento total y dos con incumplimiento parcial.

e El incumplimiento total se presentd en el punto 8.1 Planificar la gestién de la
calidad, ya que no existe un procedimiento escrito que permita planificar la
gestién de calidad.

e El primer incumplimiento parcial se presenta en 8.2 Gestionar la calidad, donde,
aungue se cuenta con herramientas para el seguimiento y verificacién, no estan
debidamente estandarizadas. Ademas, la ausencia de un plan de calidad
formal, impide definir estandares, métricas y procedimientos aplicables al

proyecto.
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e El segundo incumplimiento parcial se observa en el punto 8.3 Controlar la
Calidad. Si bien se elaboran informes técnicos y financieros que permiten medir
la calidad de los entregables y son evaluados por el donante, la falta de un plan
de calidad formal implica que no existen criterios definidos ni indicadores para
monitorear el desemperio, lo que limita la capacidad de asegurar la calidad de

manera sistematica y dificulta la mejora continua.

En conclusion, el diagnéstico realizado evidencia que la ONG presenta brechas
significativas en la gestidon del alcance y la gestion de la calidad, principalmente por la
ausencia de procedimientos formales, planes documentados y la falta de definicién de
indicadores de desempefio. Estas carencias limitan la estandarizacién, el control y la
capacidad de asegurar la calidad de manera sistematica, lo que representa un riesgo
para la eficiencia y la mejora continua en la ejecucion de proyectos. Estos hallazgos
constituyen la base para definir acciones correctivas y recomendaciones orientadas a

fortalecer la alineacién con el estandar PMBOK.

2.5 Analisis de causaraiz

Para el diagnéstico y solucion del problema que actualmente enfrenta la ONG, se
utilizé una metodologia similar a la propuesta por Acufia (2012), explicada en la

seccion anterior.

En primer lugar, se definid6 el problema central como la falta de coordinacion

interdepartamental durante las fases de adjudicacion, ejecucion, monitoreo y control,
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en los proyectos que administra y ejecuta la organizacion.

Posteriormente, se aplico la herramienta de Lluvia de ideas, para identificar las
posibles causas que podrian estar generando el problema. En este ejercicio se
incorporé una matriz de riesgos, elaborada en conjunto con la ONG, que permitio
obtener resultados tanto cualitativos como cuantitativos para facilitar el andlisis. La
matriz de riesgos utilizada incluye una de escala de 1 a 5 para evaluar la probabilidad
y el impacto de cada causa. El formato de esta herramienta se presenta en el Apéndice

7.

El detalle de los resultados obtenidos mediante la Lluvia de ideas se muestra en el
Apéndice 8, donde se presentan las causas probables y el puntaje asignado (resultado

de multiplicar probabilidad por el impacto).

Ademas, se realizé una clasificacion tematica que permitié agrupar las causas en 12
categorias, con el objetivo de facilitar su andlisis y orientar la priorizacion de las
posibles soluciones. En total se obtuvieron 25 respuestas, que fueron organizadas en
dichas categorias. El resumen con la cantidad de respuestas asociadas a cada

categoria se presenta en la Tabla 5.
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Tabla 5: Resumen de las causas identificadas y resumidas por tema.

Falta estandarizacion 5 20% 5
Roles y responsabilidades no estan 3 32% 8
claramente definidos

Inadecuda planificacion presupuestaria 3 44% 11

2 52% 13
2 60% 15
2 68% 17
2 76% 19
Inadecuada planificacion de tareas 2 84% 21

Fallas o inestabilidad en las plataformas 1 88% 22
tecnolégicas

Falta de capacitacion 1 92% 23

Falta de comunicacion entre equipos 1 96% 24

Resistencia al cambio 1 100% 25

A partir de esta clasificacién se construy6 un Diagrama de Pareto, con el propésito de
identificar cuales causas representan el 80% del problema. El resultado obtenido en
el Diagrama de Pareto se presenta en la Figura 21, donde se observa que el 84% de
las causas se centra en ocho temas principales, que en orden de importancia son:

1. Falta estandarizacion

2. Roles y responsabilidades no estan claramente definidos

3. Inadecuada planificacion presupuestaria

4. Falta de controles de desempefio

5. Falta de personal

6. Falta documentacion

7.Falta Gestion del Conocimiento

8. Inadecuada planificacion de tareas
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Figura 21: Diagrama de Pareto de las posibles causas del problema
clasificadas por tema

Diagrama de Pareto de las posibles causas del problema claficadas por tema

5 - — 100%
/ 90%
4 80%
70%
3 60%

=}

2 %
30%
1 20%
I I I I N

o 0%

Falta estandarizacion Roles y da Faita de controles de  Falta de personal  Falta documentacién  Falta Gestién def Fallas
no de  en I‘\s mmumc.amo entre mmmo

estan claramente
definidos

mmCantidad —Porcentaje acumulado

Posteriormente, se elabor6 un Diagrama de Ishikawa, considerando tanto las causas
identificadas en el Diagrama de Pareto como aquellas que obtuvieron un puntaje
mayor o igual a 20 en la lluvia de ideas. Adicionalmente, se incorporan otras posibles
causas derivadas del analisis de las 6M (Método, Mano de obra, Maquinaria,
materiales, Medicibn y Medio ambiente), que no habian sido contempladas
inicialmente. El detalle del detalle del Diagrama de Ishikawa elaborado en conjunto

con la organizacion se presenta a continuacion en la Figura 22.
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Figura 22: Diagrama de Ishikawa
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En conclusién, el analisis de causa raiz evidencié que el 84% de las causas del
problema se concentra en ocho temas priorizados. Asimismo, Diagrama el Ishikawa
complementé estos hallazgos con causas derivadas de las 6M (Método, Mano de obra,
Maquinaria/tecnologia, = Materiales/insumos, Medicién/indicadores y Medio
ambiente/entorno), reforzando la relacién entre brechas documentales y fallas de

coordinacion interdepartamental.

Este diagnostico establece una base clara para orientar acciones correctivas y de
mejora, alineadas con los lineamientos e ISO 9001 y las buenas practicas de gestion

de proyectos definidas en el PMBOK.
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2.6 Conclusiones de la situacion actual

Como conclusiones finales de la situacion actual de la ONG se destacan las siguientes:

1. El andlisis mediante el diagrama SIPOC permitié identificar en detalle los actores
involucrados para cada una de las 3 etapas de proceso y las 25 sub-etapas analizadas.
En total se identifican 5 partes interesadas y 3 clientes. Este mapeo constituye una
herramienta clave para la definicion de roles y responsabilidades, la deteccion de

oportunidades de mejora y la futura estandarizacion del proceso.

2. El diagrama de flujo facilit6 la identificacion y definicion de las etapas y sub-etapas
para los procesos analizados, asi como la categorizacion de los procesos criticos. En
total se identifican 5 sub-etapas criticas: 4.3 Firma del acuerdo como critica, 5.5
Reporteria (informes técnicos y financieros), 5.6 Ejecucion del Plan de Desembolsos,
6.2 Control Alcance: Cumplimiento de objetivos/productos y 6.3 Control de Recursos:
$ y RRHH. Esta categorizacion servira como base para el establecimiento de

indicadores de monitoreo y control orientados a la mejora continua.

3. Los hallazgos derivados de la revisibn documental evidenciaron brechas en la
estandarizacion de la documentacion de los procesos analizados. Especificamente, la
organizacién dispone de 28 documentos, de los cuales 22 se encuentran debidamente
estandarizados y codificados, lo que representa un 79% del total. En contraste, 6
documentos no cumplen con estos criterios, equivalentes al 21%, lo cual pone de

manifiesto la necesidad de fortalecer la gestion documental como un componente
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clave de la estrategia de calidad institucional.

4. En el diagnéstico del estado actual de la ONG frente a lo establecido por el estdndar
PMBOK, se identificaron brechas en la gestion del alcance y la gestién de la calidad.
De los 9 items analizados, la organizacion cumple en 5 lo que equivale a un 55,6%;
cumple parcialmente con 3, correspondiente al 33,33%; y no cumple con 1, lo que
representa un 11,11%. Las brechas identificadas estan relacionadas con la ausencia
de procedimientos formales, planes documentados y la falta de definicion de
indicadores de desempefio. Estas carencias limitan la estandarizacion de los
procesos, el control efectivo de las actividades y la capacidad de asegurar la calidad
de manera sistematica, lo que representa un riesgo para la eficiencia operativa y la

mejora continua en la ejecucién de proyectos de la organizacion.

5. El andlisis de causa raiz permiti6é identificar 8 causas principales que explican el
84% del problema identificado, aportando un insumo fundamental para la priorizacion

de acciones correctivas y preventivas.
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CAPITULO IlI: DISENO DE PROPUESTAS DE SOLUCION

En el Capitulo Il se presentaron los resultados y conclusiones del diagndéstico de la
situacion actual de la ONG, realizado con base en el estandar PMBOK, asi como la

identificacion de las principales causas al problema planteado inicialmente.

Dicho diagndstico evidencié brechas significativas en la gestion del alcance y en la
gestién de la calidad, principalmente relacionadas con la ausencia de procedimientos
formales, planes documentados y criterios de desempefio. Estas carencias limitan la
estandarizacion, el control y la capacidad de asegurar la calidad de manera
sistematica, representando un riesgo para cumplir las expectativas del cliente y la

mejora continua en la ejecucién de proyectos.

A partir de esas conclusiones, en el presente capitulo se desarrollan las propuestas
de solucion orientadas a cerrar las brechas identificadas y a contribuir al cumplimiento

con los objetivos definidos en este proyecto.

En el Apéndice 9 se presentan una matriz que vincula el diagnéstico realizado con las
propuestas de solucion, la cual integra: (i) todas las posibles causas del problema
identificadas, (ii) la clasificacion de las causas, (iii) la identificacion de la causa raiz y
(iv) la definicion de una solucibn macro, asociada a un objetivo del proyecto y a
medidas orientadas a garantizar la sostenibilidad en el mediano y largo plazo. Esta

matriz representa una guia de implementacion para la ONG.
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En la Tabla 6 se presenta la relacion entre las causas identificadas y las propuestas
de solucion formuladas, las cuales se desarrollan y describen con mayor amplitud en

el presente capitulo. Ademas, se incorpora el objetivo del proyecto asociado.

Tabla 6: Relacién entre causas, propuestas de solucion y objetivos del proyecto

Propuestas de solucidn Causas del problema Objetivo
Propuesta 1: Disefio y Causa 1: Procesos no definidos, Obijetivo 2
mantenimiento de la informacion ausencia de procedimientos y planes
documentada de los procesos formalmente documentados, utilizacion
institucionales de herramientas no homologadas y falta

de claridad en los tiempos de ciclo.
Propuesta 2: Fortalecimiento y Causa 2: Los roles y responsabilidades Objetivo 1
ampliacion del uso del SIPOC no estan claramente definidos dentro de
como herramienta de analisis y los procesos de la organizacion
estandarizacién de procesos
Propuesta 3: Elaboracion de un Causa 3: Falta de alineacion entre los Objetivo 2
procedimiento para la estandares de ejecucion y la
planificacién financiera y planificacion financiera del proyecto.
herramientas de autogestion
presupuestaria
Propuesta 4: Disefio de Causa 4: Carencia de un sistema Objetivo 3

indicadores para el seguimiento
del desempefio en subetapas
criticas

institucional de gestion del desempefio
en proyectos, evidenciada en la falta de
definicién, documentacion y utilizacion
de indicadores.

Propuesta 5: Implementacion e
institucionalizacién de la
herramienta Estructura de
Desglose del Trabajo (WBS) y
cronogramas estandarizados.

Causa 5: Falta de alineacion entre la
planificacién del recurso humano
requerido y las necesidades operativas
de los proyectos

Causa 8: Deficiencias en la
planificacién estratégica y operativa del
proyecto

Objetivo 1y 2

Propuesta 6: Elaborar un
cronograma de revision y
actualizacion del 100% de la
documentacion.

Causa 6: Documentacion insuficiente,
ausente o desactualizada

Objetivo 1y 2

Propuesta 7: Disefiar un Causa 7: Fuga de conocimiento por la Objetivo 2
procedimiento institucional de rotacion del personal contratado
lecciones aprendidas temporalmente para la ejecucion de los
proyectos, debido a la ausencia de
espacios y procedimientos para
documentar y sistematizar las lecciones
aprendidas.
Propuesta 8: Creacion e Causa transversal a todas las anteriores Objetivo 3

Implementacién de un Comité de
Gestion de Calidad y Proyectos
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A continuacion, se desarrollan en detalle las propuestas de solucion identificadas en
la Tabla 6. Cada propuesta se describe considerando su propdésito, alcance,
justificacion técnica y la manera en que contribuye a resolver las causas analizadas
durante el diagnéstico. Asimismo, se explica el vinculo de cada propuesta con el
objetivo especifico del proyecto al que responde, con el fin de evidenciar su pertinencia
dentro del proceso de mejora de la gestion del alcance y de la calidad en los proyectos
de la organizacién. Este analisis integral permite comprender el aporte de cada accion

planteada y su contribucion al fortalecimiento del ciclo de vida de los proyectos.

Dado el alcance temporal del estudio, las propuestas se plantean a nivel de disefio e
implementacion conceptual, quedando su ejecucion total como una recomendacion

para fases posteriores.

Propuesta 1: Disefio y mantenimiento de la informacion documentada de los procesos

institucionales

Con el propdésito de fortalecer la gestion del alcance y la gestion de la calidad en los
proyectos de la ONG, se propone avanzar en la documentacién formal de los procesos
institucionales mediante la elaboracién de diagramas de flujo, SIPOC e indicadores de
desempefio. Esta documentacion permitira estandarizar la forma en que se planifican,
ejecutan, monitorean y cierran los proyectos, garantizando consistencia, claridad y

alineacion con las buenas practicas de la gestion de la calidad.
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Durante el desarrollo del presente proyecto, se prioriz6 la documentacion
especificamente en las Etapas del ciclo de vida del proyecto: 4. Condiciones
habilitantes pre-ejecucioén, 5. Ejecucion, 6. Monitoreo y control. Para cada una de estas
etapas se elaboraron los diagramas de flujo, se realizé la descripcion detallada de
actividades, se identificaron las etapas criticas, se propusieron indicadores de
desempeiio y se desarrollaron digramas SIPOC completos, integrando proveedores,

entradas, actividades, salidas y clientes.

Estos elementos constituyen, segun las buenas practicas de gestién de calidad, una
caracterizacion integral del proceso, al permitir visualizar su estructura, sus puntos de
control, sus riesgos y los elementos minimos necesarios para su estandarizacion. En
este sentido, el trabajo desarrollado en estas tres etapas conforma un modelo

metodoldgico replicable para la organizacion.

Con base en ello, se propone que la ONG utilice la metodologia, los formatos y la
estructura documental desarrollada en este proyecto para completar las etapas
restantes del proceso, y de esta manera avanzar hacia un sistema de gestion de

procesos plenamente estandarizado.

La estandarizacion progresiva de los procesos permitira mejorar la trazabilidad, control
y eficiencia de la gestion de proyectos; facilitara la induccion del personal nuevo; y
consolidard un repositorio institucional de practicas, procedimientos y criterios de

calidad.
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Esta propuesta se alinea con el area de conocimiento de Gestion de la Calidad del
Proyecto del PMBOK, particularmente con los procesos de Planificar la Gestion de la
Calidad, Gestionar la Calidad y Controlar la Calidad, al establecer criterios de calidad,
puntos de verificacion, actividades estandarizadas e indicadores que permita un

seguimiento sistematico de los proyectos.

Esta propuesta responde a la falta de estandarizacién evidenciada en el diagnéstico,
reflejada en la ausencia procesos definidos, procedimientos y planes formalmente
documentados, el uso de herramientas no homologadas y la falta de claridad en los
tiempos de ciclo. De esta manera, contribuye directamente al cumplimiento del objetivo

especifico 2.

Se recomienda que, en caso de que la ONG no cuente con recursos internos para el
desarrollo de la documentacion, evalle la posibilidad de apoyarse en una consultoria
externa 0 en pasantes universitarios con conocimientos en gestién de la calidad y

documentacién de procesos.

Con el fin de asegurar la sostenibilidad de las acciones de estandarizacion y mejora
continua, a mediano y largo plazo, se propone crear un Comité de Gestion de Procesos

y Calidad, de caracter funcional y adaptable al tamafio de la ONG.

El comité sera responsable de dar seguimiento a la documentacion, actualizar

procedimientos, verificacion la aplicacion de indicadores de desempeiio y promover la



89

mejora continua en las etapas del ciclo de vida del proyecto.

Funciones del comité son:

Gobernanza documental: aprobar, publicar y versionar politicas, procesos,
procedimientos, formatos e instructivos.

Actualizacién periodica: revisar al menos una vez al afio (0 cuando haya
cambios normativos) la vigencia de procesos, flujos, SIPOC e indicadores.
Seguimiento a indicadores: consolidar y analizar el tablero de indicadores (KPI)
definidos para etapas criticas; proponer acciones correctivas y preventivas
(AC/AP).

Control de calidad: verificar el cumplimiento de criterios de entrada/salida y
puntos de control definidos en los procesos; emitir hallazgos y cerrar acciones.
Gestion de cambios: evaluar solicitudes de cambio procedimental y su impacto
Capacitacion: definir contenidos minimos de induccion y refrescamiento para el
personal nuevo y existente.

Lecciones aprendidas: consolidar las lecciones de cierre de proyectos y
retroalimentar los documentos del sistema.

Reporte a la direcciéon: presentar un informe semestral con avances, riesgos y

decisiones tomadas.

Dado el tamafio reducido de la ONG, el comité podra integrarse desde dos a cinco

miembros, donde pueden rotarse en caso de ser necesario, priorizando areas clave.

Liderazgo/Coordinacion: Direccion o Coordinacion de Proyectos (presidencia

del comité).
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e Gestion Operativa: Profesional responsable de proyectos (ejecucion y
monitoreo).

e Gestion Administrativa—Financiera: Encargado(a) administrativo/finanzas
(control documental, registros y trazabilidad).

e Calidad/Procesos: Referente metodoldgico (persona que se designe como
punto focal de calidad).

¢ Invitados (opcional): segun el tema a tratar.

Este comité debera realizar sesiones de trabajo con una frecuencia definida y al
menos anualmente llevar a cabo sesiones de actualizacion. Toda la documentacion
debe estar disponible para los usuarios, sirviendo como insumo en la induccién al

personal de nuevo ingreso y en el proceso de actualizacidén del personal existente.

Propuesta 2: Fortalecimiento y ampliacion del uso del SIPOC como herramienta de

analisis y estandarizacion de procesos

Con el propésito de asignar responsabilidades, clarificar funciones y evitar
duplicidades en las tareas, se propone institucionalizar el uso del SIPOC como
herramienta central para el analisis y la estandarizacion operativa en la ONG. El
SIPOC permite identificar de forma estructurada los proveedores, entradas,
actividades, salidas y clientes de cada proceso, integrando ademas criterios de calidad
gue fortalecen el desempefio y la coherencia en la gestién del alcance y la gestion de

la calidad.
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Durante el desarrollo del presente proyecto se elaboraron diagramas SIPOC
completos para las tres etapas priorizadas del ciclo de vida del proyecto:

4. Condiciones habilitantes pre-ejecucion, 5. Ejecucion, 6. Monitoreo y control. Estos
diagramas constituyen un avance significativo en la comprension del funcionamiento
real de los procesos y en la identificacion de oportunidades de mejora basadas en

evidencia.

No obstante, la ONG cuenta con otras etapas y actividades transversales que también
requieren analisis sistematico. Por ello, se propone que la organizacién continte la
ampliacion del uso del SIPOC aplicando la misma metodologia desarrollada en este
proyecto, con el fin de completar la caracterizacion de las etapas faltantes y fortalecer

la gestién de procesos desde una base homogénea.

La informacion generada puede utilizarse en la actualizacion de las descripciones de
puestos y en la asignacion de tareas a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Asimismo,

constituye una base Util para analizar las cargas laborales de cada puesto de trabajo.

La propuesta planeada atiende la falta de definicion de roles y responsabilidades en
los procesos de la organizacion, cumpliendo con el propdsito del objetivo 1 vy
orientandose al fortalecimiento de la claridad organizacional y la eficiencia en la

gestion institucional.

Como medida para garantizar la sostenibilidad de las acciones a largo plazo, se
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propone integrar de manera institucional el uso del SIPOC y la matriz RACI como
herramientas de planificacién y gestion de proyectos. Ambos instrumentos deberan
revisarse al menos una vez al aflo, o bien al inicio de cada nuevo proyecto, y
mantenerse disponibles en el sistema de documentacion institucional, por lo que
puede incluirse en lista de verificacion del Comité de Gestion de Procesos y Calidad,

de modo que estos se conviertan en herramientas dindmicas para la mejora continua.

Esta propuesta se alinea directamente con los procesos de Planificar la Gestién de la
Calidad, Gestionar la Calidad y Controlar la Calidad del PMBOK, ya que el SIPOC
permite definir criterios de calidad para entradas y salidas, establecer puntos de
verificacion, clarificar responsabilidades y facilitar la creacion de indicadores.
Asimismo, se relaciona con Planificar la Gestidén del Alcance, al proporcionar un mapa
claro de los productos, requerimientos y partes interesadas involucradas en cada

proceso.

La ampliacion del uso del SIPOC fortalece la comprensién operativa de los procesos,
mejora la coherencia en la ejecucion, y sienta las bases para una estandarizacion
completa a mediano plazo. Este enfoque es especialmente adecuado para una ONG
de tamafio reducido, donde se requiere una herramienta robusta, clara y de bajo costo

de implementacion.

Propuesta 3: Elaboracion de un procedimiento para la planificacion financiera y

herramientas de autogestion presupuestaria
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Se propone elaborar un procedimiento de planificacién financiera que permita
estandarizar y codificar los formatos actualmente utilizados por la ONG, mejorandolos
segun las necesidades identificadas e incorporando puntos de control, criterios de
aceptacion y pautas para la ejecucion presupuestaria. Este procedimiento debe
contemplar, ademas, el disefio de herramientas de autogestion que faciliten a cada
coordinador de proyecto el seguimiento de las actividades ejecutadas, la verificacion
del uso adecuado de los recursos y la medicion de indicadores de desempefio

financiero.

Este procedimiento se considera una documentacion prioritaria para la organizacion,
por ello, se recomienda asignar un recurso interno especializado o gestionar apoyo
externo para su disefio y validacion, asegurando que el documento final responda a

las necesidades operativas de la ONG y a los requisitos de los financiadores.

Esta propuesta atiende la falta de alineacion observada entre la planificacion financiera
y la ejecucién de los proyectos, lo que genera inconsistencias entre los recursos
aprobados y las actividades realizadas. Su implementacion permitira fortalecer la
coherencia presupuestaria, mejorar la trazabilidad del gasto, disminuir riesgos de
desviaciones y contribuir directamente al cumplimiento del objetivo especifico 2 del

proyecto.

Para garantizar la sostenibilidad de las mejoras a largo plazo, se recomienda
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implementar un esquema de revisiones presupuestarias trimestrales, en el cual los
responsables de proyecto analicen el avance financiero, identifiquen desviaciones,
propongan acciones correctivas y validen la coherencia entre actividades y
presupuesto ejecutado. Asimismo, se sugiere realizar talleres de actualizacion anuales
para capacitar al personal en el uso del procedimiento y de las herramientas de

autogestion disefiadas.

Finalmente, se propone incluir este procedimiento dentro del plan de induccién del
personal de nuevo ingreso asignado a la formulacion, ejecucion o seguimiento de
proyectos, con el propésito de asegurar una correcta aplicacion de las practicas
financieras institucionales y garantizar la continuidad de la gestion financiera bajo

criterios homogéneos.

Esta propuesta se alinea directamente con los procesos de Planificar la Gestién del
Alcance, Definir el Alcance y Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) del
PMBOK, al establecer la correspondencia entre las actividades definidas en el
proyecto y los recursos presupuestarios que las sustentan, asegurando coherencia
metodoldgica entre componente técnico y financiero. Asimismo, se relaciona con los
procesos de Planificar la Gestion de la Calidad, Gestionar la Calidad y Controlar la
Calidad, al incorporar criterios de aceptacion financiera, puntos de control
presupuestario e indicadores que permiten verificar que la ejecucion de los recursos
se realice conforme a los estandares establecidos y a los requisitos definidos para

cada entregable.
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Propuesta 4. Disefio de indicadores para el seguimiento del desempefio en subetapas

criticas

Se presenta una propuesta de indicadores orientada especificamente a las subetapas
consideradas criticas dentro de las tres etapas incluidas en el alcance del presente
trabajo. Para cada indicador se elaboro fichas de indicadores y un cuadro de mando,
con el objetivo de evaluar de forma sistemética el cumplimiento de metas vinculadas

con la gestion del alcance y la gestidn de la calidad en los proyectos.

El andlisis efectuado evidencia que la ONG requiere un sistema mas amplio de gestién
del desempefio. Por lo tanto, como parte del proceso de estandarizacion institucional,
sera necesario complementar estos indicadores con otros relevantes para las etapas
restantes, utilizando la metodologia propuesta en este proyecto como base para su

futura ampliacion.

Esta propuesta responde directamente a la ausencia de un sistema institucional de
medicion del desempefio, evidenciada en la falta de definicién, documentacion y uso
de indicadores que permitan monitorear de manera objetiva los avances de los
proyectos. Su implementacion contribuira a estandarizar el método de medicién y
control, fortaleciendo la gestion del desempefio y dando cumplimiento al objetivo

especifico 3.

En el Apéndice 10 se presentan de manera detallada las cinco fichas de indicadores
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elaboradas para las subetapas criticas definidas en el alcance de este estudio.
Asimismo, la Tabla 7 sintetiza esta propuesta mediante la inclusion de cada indicador,

su meta de referencia y el responsable de su monitoreo.

Tabla 7: Consolidado de indicadores propuestos

Indicador

Meta

Responsable

Indicador 1: Cumplimiento en la firma de
acuerdos

Mide el porcentaje de acuerdos firmados
en tiempo y forma, conforme a los plazos
y lineamientos establecidos
institucionalmente.

Segun los lineamientos
establecidos institucionalmente.
Meta de referencia mayor o igual
al 95%

Direccidon Ejecutiva
-hasta $200K

Indicador 2: Conformidad en entrega de
informes

Mide el porcentaje de informes técnicos y
financieros presentados en tiempo vy
forma, conforme a los lineamientos
establecidos.

Segun lo establecido en el
Acuerdo de donacion. Meta de
referencia 100%

Oficial de proyectoy
Jefatura de
Proyectos, Alianzas
y Recaudacion

Indicador 3: Conformidad en ejecucién de
desembolsos
Mide el porcentaje de desembolsos
ejecutados conforme al plan de
desembolsos aprobado, en monto y
oportunidad.

Segun lo establecido en el plan
de desembolsos aprobados por
el donante. Meta de referencia
mayor o igual a 95% o 100%

Oficial de proyecto

Indicador 4: Conformidad en entrega de
resultados del proyecto

Mide el porcentaje de objetivos vy
productos del proyecto entregados
conforme al alcance aprobado.

Cumplimiento  segin  meta
trimestral. Meta de referencia
mayor o igual a 95% o 100%

Oficial de proyecto

Indicador 5: Conformidad en ejecucion
del presupuesto

Mide el porcentaje de ejecucion
presupuestaria conforme al presupuesto
aprobado.

Cumplimiento  segun meta
institucional. Meta de referencia
de 95% a 100%.

Gerencia Financiera

Asimismo, se propone un cuadro de mando destinado a dar seguimiento a la

implementacion de los indicadores de desempefio, el cual se presenta en la Tabla 8.
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Tabla 8: Propuesta de tablero de control con indicadores del desempefio

Indicador Meta mm Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Promedio Anual

Verificado por:

Cumplimiento en la firma de acuerdos < 95%

Conformidad en entrega de informes 100%

Conformidad en ejecucion de desembolsos < 95%

Conformidad en entrega de resultados del proyecto < 95%

Conformidad en ejecucion del presupuesto 100%

Para asegurar la continuidad de las acciones en el largo plazo, se recomienda
formalizar el cuadro de mando como herramienta institucional de seguimiento y
evaluacion, integrandolo en los procesos de gestion de proyectos y vinculandolo con
la planificacidn estratégica de la ONG. Se sugiere realizar verificaciones trimestrales,
asignar responsables por area y revisar los indicadores al cierre de cada proyecto, con

el fin de garantizar la mejora continua en la gestion del desempefio.

Cada indicador propuesto cuenta con una definicion operacional, formula de célculo,
meta, frecuencia y responsable. En consecuencia, esta propuesta se alinea con los
procesos de Planificar la Gestidén de la Calidad, Gestionar la Calidad y Controlar la
Calidad del PMBOK, al permitir establecer criterios de aceptacion, verificar el
desemperio y evaluar la conformidad de los entregables. Asimismo, se relaciona con
Planificar la Gestion del Alcance, al medir el grado en que las actividades y resultados

del proyecto cumplen con los requisitos definidos en el alcance aprobado.

Propuesta 5: Implementacién e institucionalizacién de la herramienta Estructura de

Desglose del Trabajo (WBS) y cronogramas estandarizados.
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Se propone implementar e institucionalizar la Estructura de Desglose del Trabajo
(WBS) y los cronogramas con hitos como herramientas estandar de planificacion y
seguimiento de proyectos, empleando formatos estandarizados e integrandolos en los
procedimientos documentados de la organizacion. La adopcion articulada de ambas
herramientas permitira organizar de manera sistematica las actividades, asignar
responsabilidades con claridad y asegurar un seguimiento oportuno del avance, con

el fin de contribuir al cumplimiento de plazos y al incremento de la eficiencia operativa.

La propuesta surge ante la ausencia de una alineacién adecuada entre la planificacién
del recurso humano requerido y las necesidades operativas de los proyectos, asi como
por las brechas identificadas en la planificacién estratégica y operativa a nivel
institucional. La estandarizacion de la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) y de
los cronogramas con hitos habilitara una descomposicion jerarquica del trabajo que
precise el qué, quién y cuadndo de cada componente del proyecto; fortalecera la
coordinacién interareas al clarificar interdependencias y puntos de integracion; y
reducira errores en la delegacion y el seguimiento de responsabilidades. En conjunto,
esta intervencion contribuye al cumplimiento de los objetivos especificos 1 y 2 del
presente estudio, al mejorar la consistencia metodologica y la trazabilidad de la

ejecucion.

La implementacion de esta propuesta requiere un proceso estructurado que
contemple:

e Disefio metodoldgico de la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) y de los
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cronogramas estandarizados para cada proceso que lo requiera y tipo de
proyecto.

e Validar con los equipos los formatos institucionales definidos. Estos formatos
deben codificarse e incluirse en los controles documentales.

e Capacitacion interna de las herramientas generadas

e Pruebas piloto para verificar su aplicabilidad en proyectos de distinta

complejidad.

Se recomienda asignar un recurso interno o externo que lidere el proceso de
implementacion y aseguramiento de calidad, considerando que se trata de
herramientas estratégicas para fortalecer la planificacion institucional y consolidar una

cultura organizacional basada en metodologias de gestion de proyectos.

Para garantizar la sostenibilidad de la mejora y su adopcion a largo plazo, se propone
institucionalizar la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) y los cronogramas con
hitos como herramientas estandar de planificacién, integrandolas en los
procedimientos formales asociados a la gestion de proyectos y en los formatos

oficiales utilizados para la elaboracién de cronogramas.

Asimismo, se recomienda:
e Incluir la capacitacién en la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) y
cronogramas dentro del plan de capacitacion anual, dirigido al personal

involucrado.
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e Incorporar dichos contenidos en el plan de induccion del personal de nuevo
ingreso y del contratado para proyectos especificos.

e Realizar talleres internos anuales sobre gestion de proyectos, con énfasis en
planificacion y uso de herramientas.

e Implementar revisiones trimestrales del cumplimiento de tareas.

e Medirla carga de trabajo semestralmente, con el fin de asegurar una asignacion

eficiente del recurso humano.

Con la adopcion y estandarizacion de estas herramientas se espera mejorar la
coherencia de la planificacion, optimizar la coordinacidon entre areas y asegurar la
ejecucion bajo criterios uniformes y metodolégicamente sélidos. Asimismo, se prevé
una gestion mas eficiente y sostenible, sustentada en la adecuada articulacién entre
la planificacion de capacidades (recursos humanos) y las necesidades operativas
especificas de cada proyecto. De forma adicional, la disponibilidad de estructuras y
cronogramas normalizados facilitara la comunicacion con actores internos y externos,
apoyara la toma de decisiones con base en informacion oportuna y contribuira a

reducir los costos asociados a la replanificacion y al retrabajo.

La institucionalizacion de la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) y de
cronogramas con hitos permite operacionalizar la Gestién del Alcance al descomponer
el proyecto en entregables y paquetes de trabajo verificables, clarificando qué se
ejecuta, en qué secuencia y con qué interdependencias. Al vincular cada paquete con

responsables, perfiles y ventanas de ejecucién, esta descomposicion alinea la
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planificacion del recurso humano con las necesidades operativas reales, evitando

sobrecargas, vacios de asignacion y reprocesos.

En paralelo, la estandarizacién de hitos como puntos de control aporta la base
documental para Planificar, Asegurar y Controlar la Calidad, al establecer criterios de
aceptacion, evidencias de conformidad y mecanismos objetivos de seguimiento. Con
ello, se corrigen las deficiencias en la planificacion estratégica y operativa mediante
formatos Unicos, reglas de control de cambios y revisiones periodicas, aportando

previsibilidad, trazabilidad y decisiones oportunas.

En conjunto, estas practicas consolidan una ejecucion coherente con las lineas base
de alcance y con los estandares de calidad, elevan la madurez metodoldgica de la
organizacion y favorecen el cumplimiento sostenible de plazos, entregables y

resultados.

Propuesta 6: Elaborar un cronograma de revision y actualizacion del 100% de la

documentacion.

Se propone elaborar e implementar un cronograma de revision y actualizacion del
100% de la documentacion asociada a la gestion de proyectos y a los procesos de
apoyo institucional, con el fin de corregir los hallazgos identificados en el mapeo
documental y eliminar brechas de documentacion insuficiente, ausente o

desactualizada. El proceso de actualizacion abarcara, como minimo: identificacion del
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documento, descripcion, formato, ciclo de revision y aprobacion, disponibilidad,
proteccion, asi como gestién de almacenamiento, preservacion, control de cambios,
conservacion y disposicion final, asegurando la trazabilidad y la disponibilidad de la

informacion.

Esta propuesta se integra con el mapeo de procesos, asi como a la actualizacion y
elaboracion de documentacion necesaria para la ONG, contribuyendo al cumplimiento
de los objetivos especificos 1y 2 del presente estudio, al habilitar la estandarizacion y

la eficiencia organizacional.

Para la elaboracion e implementacion de dicho cronograma se recomienda asignar un
recurso interno o externo, usando como base el diagndéstico realizado. Esta revision
resulta fundamental para establecer los cimientos de la estandarizacion de los

procesos.

Para garantizar la sostenibilidad de las acciones en el largo plazo se propone
institucionalizar el cronograma de revision documental como parte del sistema de
gestibn de calidad de la ONG, integrandolo en los procedimientos internos y
vinculandolo con auditorias peridédicas y la planificacion estratégica. Se propone
utilizar el sistema actual para la gestion documental, administrar los accesos, asignar
responsables por tipo de documento y realizar auditorias internas anuales para
verificar el cumplimiento como la actualizacion de los mismos, garantizando la

trazabilidad y la disponibilidad de la informacion.
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La implementacion del cronograma de revision y actualizacion documental define qué
documentos se requieren (alcance documental), cdmo deben mantenerse y con qué

evidencias se valida su vigencia.

En términos del PMBOK, esta medida operacionaliza la Gestion del Alcance para el
nivel documental (definiciébn y control del conjunto de documentos necesarios) y
fortalece la Gestion de la Calidad, al planificar estandares y métricas documentales,
asegurar su cumplimiento mediante procedimientos y controlar su conformidad a
través de auditorias y registros de cambio. Como resultado, se consolida un sistema
confiable, trazable y estandarizado que respalda la ejecucion eficiente de los proyectos

y la mejora continua institucional.

Propuesta 7: Disefiar un procedimiento institucional de lecciones aprendidas

Se propone disefiar e implementar un procedimiento institucional de lecciones
aprendidas que permita recopilar, sistematizar y documentar de forma estandarizada
las experiencias relevantes durante y al cierre de cada proyecto, integrandolas en un
repositorio accesible para todo el equipo. EIl procedimiento debera contemplar las
actividades formales de captura de la informacion, los formatos estandarizados para
el registro por parte de los coordinadores o lideres de proyecto, asi como mecanismos
de retroalimentacion al equipo por medio de talleres o reuniones de cierre.

Se recomienda documentar los problemas u obstaculos identificados y sus causas,
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decisiones tomadas, resultados obtenidos, recomendaciones y evidencia relevante. La
base de datos resultante facilitara la consulta y el anélisis comparativo entre proyectos,

e impulsara la incorporacion de mejoras en la planificacion futura.

Esta propuesta responde directamente a la fuga de conocimiento asociada a la
rotacion del personal contratado temporalmente para la ejecucion de los proyectos,
originada en la ausencia de espacios y procedimientos para documentar y sistematizar
las lecciones aprendidas. Su implementacidén previene errores, promueve la mejora

continua y contribuye al cumplimiento del objetivo 2 del presente trabajo.

Se recomienda asignar un recurso interno o externo liderar el desarrollo e
implementacion del procedimiento, dado su caracter estratégico para asegurar la
continuidad del conocimiento, reducir la pérdida de informacién por rotaciéon de

personal y fortalecer la gestion organizacional a largo plazo.

Para garantizar la sostenibilidad, se propone institucionalizar el uso del repositorio y
formalizar las sesiones de cierre como parte del ciclo de gestidén de proyectos, en las
gue se presente el formato completo de lecciones y el archivo de registros en la base
de datos institucional. Este repositorio servira tanto para capacitar al equipo en su
utilizacidbn como para consultar aprendizajes criticos que faciliten la transferencia de

conocimiento y promuevan la mejora continua en futuros proyectos.

La propuesta se alinea con PMBOK, al mantener actualizada la documentacion del



105

proyecto y gestionar los cambios de forma integrada y trazable (actualizaciones de
documentos, control integrado de cambios), lo cual asegura que los aprendizajes

gueden formalmente registrados y aprobados a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Las lecciones aprendidas constituyen insumos esenciales para robustecer la definicién
y el control del alcance, al disminuir la probabilidad de omisiones y reducir la incidencia
de reprocesos. Asimismo, el repositorio institucional que las integra proporciona la
evidencia requerida para sustentar la planificacion de la gestion de la calidad mediante
la clara definiciébn de estandares, métricas, roles y procedimientos; apoya la gestion
de la calidad a través de auditorias sistematicas y acciones de mejora; y respalda el
control de la calidad mediante la verificacién de criterios de aceptacion, basada en
evidencias trazables. En conjunto, estos mecanismos fortalecen la conformidad de los

entregables y consolidan un proceso continuo de mejora organizacional.

Propuesta 8: Creacion e Implementacién de un Comité de Gestion de Calidad y

Proyectos

Se propone la creacion e implementacion un Comité de Gestion de Calidad y
Proyectos, encargado de dar seguimiento a las soluciones desarrolladas, supervisar

su aplicacion y asegurar la sostenibilidad de las mejoras institucionales en el tiempo.

Este comité tendra la responsabilidad de aplicar de manera sistematica el ciclo PHVA

(planificar—hacer—verificar—actuar) como mecanismo de mejora continua,
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promoviendo una gestibn mas ordenada, transparente y orientada al desempefio. Su
conformacion debera incluir representantes de las principales é&reas de la
organizacion, a fin de garantizar una vision integral de los procesos y fortalecer la

coordinacion interdepartamental.

Entre sus funciones principales se encuentran: supervisar el cumplimiento de los
procedimientos institucionales; identificar oportunidades de mejora; evaluar
periodicamente los indicadores de desempefio; verificar la correcta implementacién de
los cambios aprobados; y emitir recomendaciones para la toma de decisiones
estratégicas. Ademas, el comité establecerd un calendario trimestral de reuniones
para revisar avances, validar resultados, abordar desviaciones y asegurar la

retroalimentacion continua hacia los equipos de proyecto.

La creacion de este comité representa un mecanismo clave para institucionalizar la
gestion de calidad, fortalecer la cultura organizacional y garantizar que las soluciones
implementadas no se limiten a acciones puntuales, sino que se mantengan en el
tiempo como parte de un proceso de mejora continua. Esta instancia permitira
asegurar la trazabilidad de las decisiones, promover la transparencia ante donantes y

beneficiarios y consolidar practicas sostenibles en la gestion de proyectos.

Esta propuesta es complementaria a todas las anteriores y contribuye a dar
seguimiento a las acciones y la sostenibilidad de las propuestas, cumpliendo asi con

el proposito del objetivo 3.
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Para mantener las mejoras en el largo plazo se propone consolidar el Comité de
Gestion de Calidad y Proyectos como instancia institucional permanente, integrandolo
en la estructura organizativa de la ONG y vinculando sus funciones con la planificacion
estratégica y los procesos de evaluacion interna. Asimismo, se recomienda establecer
un reglamento formal que defina su composicion, responsabilidades, mecanismos de
decision y frecuencia de reuniones, asegurando la aplicacion continua del ciclo PHVA

como eje articulador de la mejora institucional.

La implementacion del Comité de Gestion de Calidad y Proyectos se alinea con el
PMBOK al reforzar, desde alcance, el control y la integridad de los entregables
mediante la verificacion del cumplimiento de requisitos y la actualizacion sistematica
de procedimientos; y, desde calidad, al establecer un mecanismo formal para
planificar, asegurar y controlar la calidad a través del ciclo PHVA, auditorias internas,
verificacion de estandares y gestion de no conformidades con acciones correctivas y
preventivas. En conjunto, el comité incrementa la trazabilidad, asegura la conformidad

de procesos y entregables, y consolida un enfoque sostenido de mejora continua.

Impacto esperado de las propuestas de solucion

Las propuestas planteadas generan un conjunto de impactos estratégicos que

fortalecen de manera integral la gestion de proyectos de la organizacion. Entre los

principales efectos esperados se destacan los siguientes:
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1. Impacto en la calidad de los proyectos

Las propuestas contribuyen a mejorar la definicién, verificacion y control de los
entregables mediante el uso de indicadores, la Estructura de Desglose del Trabajo
(WBS), cronogramas con hitos, repositorios documentales y procedimientos de
lecciones aprendidas, promoviendo una ejecucibn mas consistente, trazable y

alineada con estandares de calidad.

2. Impacto organizacional

Se fortalecen los procesos internos a través de la estandarizacion, la mejora de la
documentacion institucional, la formalizacion de roles y responsables, y la creacion de
estructuras como el Comité de Gestidén de Calidad y Proyectos, lo que incrementa la

coordinacioén interdepartamental y la eficiencia operativa.

3. Impacto en la transparencia ante donantes
La implementacion de procedimientos documentados, mecanismos de seguimiento
sistematico, mejora en la trazabilidad de decisiones y evidencia del cumplimiento de

metas favorece la rendicién de cuentas y la confianza de donantes y beneficiarios.

4. Impacto en la sostenibilidad institucional
Las propuestas impulsan la creacion de practicas permanentes, como revision
documental periddica, uso de repositorios institucionales, procesos de

retroalimentacion estructurados y adopcion del ciclo PHVA, lo que asegura la
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continuidad de las mejoras mas alla del personal o los proyectos especificos.

5. Impacto en la madurez en gestion de proyectos

La organizacion avanza desde un nivel inicial hacia un nivel intermedio de madurez,
al incorporar metodologias formales, criterios de calidad validados, estructuras de
control, aprendizaje organizacional y herramientas que fortalecen la planificacion, el

monitoreo y el cierre de proyectos.

En conjunto, las propuestas formuladas constituyen respuestas integrales y
complementarias a las oportunidades de mejora identificadas en la gestiéon de
proyectos de la organizacién, para los procesos analizados, vinculandolas
directamente con los objetivos definidos en el estudio. Su implementacién promueve
la estandarizacidén de procesos, fortalece la coordinacion entre areas, eleva la calidad
y la trazabilidad de los entregables, y habilita una gobernanza mas transparente frente
a donantes y beneficiarios. Asimismo, las acciones recomendadas sientan bases
sélidas para la sostenibilidad institucional, al consolidar practicas permanentes de
planificacion, seguimiento y mejora continua, y al reducir la dependencia de personas

especificas mediante la gestién del conocimiento.

La puesta en marcha progresiva de estas iniciativas, con responsables definidos,
calendarios de revision, repositorios institucionales, métricas de desempefio y un
Comité de Gestion de Calidad y Proyecto, permitira avanzar hacia un nivel intermedio

de madurez en gestion de proyectos. De esta manera, la organizacion contara con
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capacidades metodoldgicas, documentales y operativas suficientes para garantizar la
permanencia de los resultados en el tiempo y maximizar el valor generado para sus

grupos de interes.

En el siguiente capitulo se presentan las conclusiones derivadas del andlisis realizado
y las recomendaciones especificas para asegurar la correcta implementacion, el

seguimiento y la mejora continua de las propuestas aqui planteadas.



111

CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

El proyecto evidencio que la ausencia de estandarizacion y de mecanismos formales
de control de la calidad, constituye un factor critico que limita la efectividad en la
gestibn de proyectos de la ONG. A partir de ello, se disefiaron directrices y

herramientas alineadas con el PMBOK y la gestién de la calidad.

La aplicacion del estdndar PMBOK, complementado con principios de gestion de la
calidad e ISO 9001, permiti6 integrar la planificacion, el control y la mejora continua en
un enfoque Unico de gestidbn de proyectos, demostrando la compatibilidad vy

complementariedad entre ambos marcos de referencia.

4.1.1 Resultados y productos generados del analisis de los procesos

A partir del analisis desarrollado, se generd un conjunto de resultados y productos que
aportan evidencia para el cumplimiento de los objetivos planteados. Entre ellos se

destacan:

1. Elaborar diagramas SIPOC y diagramas de flujo para cada una de las etapas
asociadas con los procesos

2. Definir las partes interesadas y clientes vinculados a cada proceso

3. Mapear y diagnosticar la documentacion asociada con los procesos en estudio

4. Aplicar una lista de verificacion del cumplimiento del estandar PMBOK en los
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procesos de la ONG.

5. Desarrollar y utilizar una herramienta de lluvia de ideas para la identificacion
preliminar de oportunidades de mejora

6. Desarrollar diagramas de Pareto y de Ishikawa para identificar y priorizar las causas
principales del problema analizado

7. Elaborar fichas de indicadores para las sub-etapas criticas incluidas en el alcance,
asi como un cuadro de mando para su seguimiento.

8. Diseflar ocho propuestas de solucion orientadas a subsanar las brechas

encontradas y mejorar la gestién institucional.

4.1.2 Conclusiones relacionadas con el objetivo especifico 1

a. El andlisis permitié identificar debilidades estructurales en los procesos de
adjudicacién, ejecucién y monitoreo, principalmente documentacion insuficiente o
desactualizada, falta de estandarizacién y ausencia de roles y responsabilidades
claramente definidos, que afectan la coherencia operativa entre areas.

b. La aplicacion de herramientas como SIPOC, diagramas de flujo y matrices de
interesados evidenci6 oportunidades de mejora en la gestion del alcance y la calidad,
en particular en la clarificacion de actividades, delimitacion de entregables y
coherencia operativa entre areas.

c. Las técnicas de analisis de causa raiz (Ishikawa) y priorizacion (Pareto), permitieron
jerarquizar problemas y definir brechas criticas a atender mediante propuestas

especificas.
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4.1.3 Conclusiones relacionadas con el objetivo especifico 2

a. La revision documental y el diagnostico de los procesos evidenciaron la necesidad
de crear, actualizar y estandarizar documentacion clave, incluyendo procedimientos,
instructivos, formatos, repositorios y controles de calidad.

b. La aplicacion de herramientas de calidad estructuré informacion técnica y operativa
y favorecio la alineacion con las buenas practicas del PMBOK, mejorando claridad,
completitud y trazabilidad de los documentos.

c. La definicion de roles y flujos de aprobacion documentales fortalece la trazabilidad
y el control del alcance y la calidad, asegurando que los proyectos contemplen todos

los elementos necesarios y cumplan las expectativas del cliente.

4.1.4 Conclusiones relacionadas con el objetivo especifico 3

a. La identificacibn de subetapas criticas habilité la definicibn de indicadores
especificos vinculados con plazos, conformidad de entregables, ejecucion
presupuestaria y cumplimiento de responsabilidades.

b. La elaboracion de fichas de indicadores y de un cuadro de mando facilita el
monitoreo sistematico del desempefio y entrega informacion oportuna para la toma de
decisiones.

c. El disefio de indicadores, fundamentado en herramientas de calidad, fortalece la
cultura de seguimiento y evaluacion, incrementando la transparencia, la eficienciay la

satisfaccion de las expectativas de donantes y beneficiarios.
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4.1.5 Efectos inmediatos

En el corto plazo, la implementacion progresiva de las acciones propuestas se
traducira en mejoras operativas tangibles que habilitan una ejecucién mas ordenada,
trazable y coherente con los objetivos del estudio. A continuacion, se sintetizan los
efectos inmediatos esperados que facilitaran la toma de decisiones informada y la

consolidacion de practicas de gestion del alcance y de la calidad en los proyectos.

1. Fortalecimiento de la estandarizacion de procesos, mediante la adopcién de
metodologias, procedimientos y formatos homogéneos que permitan una ejecucion
mas ordenada y consistente en todas las etapas del ciclo de vida de los proyectos.

2. Mayor claridad en los roles y responsabilidades, lo cual favorece la delimitacion de
funciones, la rendicién de cuentas y la coordinacion efectiva entre las diferentes areas
de la organizacion.

3. Reduccion de reprocesos y mejora en la coordinacion interdepartamental, como
resultado de la estandarizacion, la documentacion clara y la implementacion de
mecanismos de seguimiento y control que disminuyen errores, duplicidades y
desalineaciones operativas.

4. ldentificacion de oportunidades de mejora en la documentacion existente, producto
del andlisis sistematico de los procesos y del diagnostico del acervo documental, lo
gue permite actualizar, complementar y reforzar la trazabilidad institucional.

5. Definicion de una metodologia para la elaboracion y el seguimiento de indicadores
de desemperio, que facilita la medicién objetiva del avance, el andlisis de resultados y

la toma de decisiones informada para fortalecer la gestion del alcance y de la calidad
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en los proyectos.

4.1.6 Impactos esperados

La implementacion de las propuestas formuladas permitird generar impactos
progresivos en distintos horizontes temporales, reflejando tanto mejoras operativas
inmediatas como transformaciones institucionales de mayor alcance. Estos efectos se
manifiestan en el fortalecimiento de la comunicacion entre areas, la consolidacion de
herramientas y practicas estandarizadas para la gestion de proyectos vy, finalmente,
en la construccion de una cultura organizacional orientada a la calidad y la
sostenibilidad. A continuacién, se sintetizan los impactos esperados en el corto,
mediano y largo plazo.

1. Corto plazo: mejorar la comunicacion y coordinacién entre las areas.

2. Mediano plazo: institucionalizacion de herramientas para la planificacién y gestion
de proyectos, revision documental, registro de lecciones aprendidas, disefio de
indicadores y cuadro de mando de desempefio, para lograr la estandarizacion y control
de procesos para garantizar el logro de objetivos y promover la mejora continua.

3. Largo plazo: consolidacion de una cultura organizacional orientada a la calidad y
la mejora continua, mayor credibilidad frente a donantes y sostenibilidad financiera de

la ONG.

4.1.7 Los beneficiarios

La implementacion de las propuestas generara beneficios diferenciados para los

diversos grupos de interés de la organizacion. En el plano interno, el personal técnico
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y administrativo se vera fortalecido mediante herramientas y procedimientos
estandarizados que facilitaran la gestion diaria de los proyectos y la coordinacion entre
areas. En el plano externo, donantes, comunidades locales y socios estratégicos se
beneficiaran de intervenciones mas eficientes, transparentes y sostenibles,

respaldadas por evidencia y mecanismos formales de seguimiento.

Desde la perspectiva econdmica de la gestion de la calidad, la reduccion de
reprocesos Y la estandarizacion de procesos permitiran disminuir los costos de no
calidad y optimizar el uso de recursos. En consecuencia, se proyectan los siguientes
impactos:

1. Corto plazo: reduccién de gastos operativos no previstos y optimizacion del uso de
recursos humanos.

2. Mediano plazo: planificacion financiera mas precisa y recuperacion de costos
ocultos.

3. Largo plazo: sostenibilidad financiera y mayor competitividad en la adjudicacién de

nuevos proyectos.

Finalmente, para la implementaciébn de las propuestas se requiere invertir
principalmente en recurso humano calificado ya sea interno o externo que pueda
ejecutar las actividades y dar seguimiento al cierre y seguimiento. Inicialmente el
impacto sera mayor por ser la etapa de definicion, construccion y actualizacion, sin
embargo, posterior a esta etapa, se requiere de apoyo en el mantenimiento del sistema

documental.
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4.2 Recomendaciones

Para asegurar la efectiva implementacion y la sostenibilidad de las propuestas
desarrolladas, se presentan las siguientes recomendaciones, organizadas segun su
prioridad, su horizonte de ejecucion y los responsables sugeridos. Esta estructura
permite orientar la gestion institucional hacia mejoras progresivas y sostenibles,

alineadas con un sistema robusto de gestion de la calidad y de proyectos.

4.2.1 Corto plazo (0—-6 meses) — Prioridad alta

Objetivo: habilitar condiciones minimas para iniciar la estandarizacion y el control
sistemaético.

1. Asignar recursos internos o externos para el disefio y actualizacion de
procedimientos documentados.

Responsable sugerido: Direccion Ejecutiva / Jefatura Administrativa.

2. Disefiar un control de mando institucional para el seguimiento de indicadores de
desempeiio.

Responsable sugerido: Coordinacion de Proyectos

3. Asegurar la conformacion y funcionamiento del Comité de Gestion de Calidad y
Proyectos.

Responsable sugerido: Direccion Ejecutiva.

4. Realizar auditorias internas periédicas para verificar la aplicacion de directrices y
actualizar la documentacion técnica y operativa.

Responsable sugerido: Comité de Gestion de Calidad y Proyectos / Auditoria Interna
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4.2.2 Mediano plazo (6—-18 meses) — Prioridad media-alta

Objetivo: consolidar capacidades institucionales y asegurar la adopcion de
herramientas y metodologias.

5. Destinar presupuesto para capacitaciones anuales en herramientas de gestion de
proyectos tales como SIPOC, RACI, WBS e indicadores.

Responsable sugerido: Direccion Administrativa / Talento Humano.

6. Formalizar el procedimiento institucional de lecciones aprendidas y conformar la
base de datos correspondiente.

Responsable sugerido: Coordinacion de Proyectos.

7. Capacitar de manera continua al personal en el uso de las herramientas disefiadas,
incluyendo a los nuevos colaboradores mediante procesos de induccién formal.

Responsable sugerido: Talento Humano / Jefatura de Proyecto.

4.2.3 Largo plazo (18-36 meses) — Prioridad estratégica
Objetivo: asegurar la sostenibilidad institucional, la continuidad operativa y la
alineacion con la planificacion estratégica.
8. Institucionalizar todas las herramientas propuestas como parte de los
procedimientos estandar de la ONG.
Responsable sugerido: Comité de Gestidn de Calidad y Proyectos / Direccién
Ejecutiva.
9. Vincular los indicadores de desempefio con la planificacién estratégica
institucional, asegurando que las mejoras impacten en la sostenibilidad

organizacional.
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Responsable sugerido: Direccion Ejecutiva / Coordinacion de Proyectos /

Planificacion Institucional.

La implementacion de estas recomendaciones permitira fortalecer la capacidad de
gestibn de la ONG, mejorar la eficiencia operativa y asegurar la calidad de los
resultados obtenidos. En el corto plazo, se alcanzard mayor orden, coordinacion y
claridad en los procesos; en el mediano plazo, se consolidaran la estandarizacion, la
profesionalizacién del personal y la toma de decisiones basada en indicadores; y en
el largo plazo, se garantizara la sostenibilidad institucional, la mejora continua y la

confianza de donantes, socios y beneficiarios.
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Apéndice 1: SIPOC para cada una de las etapas asociada con los

A: Gerencia Financiera y Direcci6n Ejecutiva
C: Finanzas: Legal y Oficial de y

estandar, ya que cada donante tiene su
i . llamada "fltro de

|Administracion
I: Gerencias de Conservacion

donantes” .

sus donantes

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESO SALIDAS CLIENTE
R: Alianzas y Recaudacion /Finanzas Intermas | Formulario solicitado por el donante. No s |4.1 Debida Diligencia que ONG le hacea 1. Documentacion requerida: financiera, administrativa, legal, |Donante

ambiental, reputacional, etc.).

2. Analisis de riesgos asociados a continuar o no con la
relacion.

3. Verificacion del cumplimiento normativo (leyes, politicas
internas, estandares).

3. Evaluacion de la capacidad de la contraparte (técnica,
administrativa, financiera).

R: Gerencia de Conservacion
A: Direccion Ejecutiva

C: Todos las Areas

I:Todos las Areas

1. PL-P-14 Poltica de Sostenibilidad

2. Formulario de Plan de accion ambiental y
social -PAAS-, que no esta codificado
3.L1-P-40 Lista de Exclusion Salvaguardas

4.2 Estandar Ambiental y Social (EAS)

Se obtiene como producto un PAAS que incluye nueve EAS
del Banco Mundial, los cuales se evaluan por medio de un
formulario a todos los proyectos financiados por la ONG, a
saber:

EAS 1: Evaluacin y Gestion de los Riesgos e Impactos
Ambientales y Sociales.

EAS 2: Trabajo y Condiciones Laborales.

EAS 3: Eficiencia en el Uso de los Recursos y Prevencion y
Gestion de la Contaminacion.

EAS 4: Salud y Seguridad de la Comunidad.

EAS 5: Adquisicion de Tierras, Restricciones sobre el Uso de
la Tierra y Reasentamiento Involuntario.
EAS 6: C 6n de la

|Area Técnica de Conservacion.
Area Financiera y Legal
Donante

y Gestion
de los Recursos Naturales Vivos.

EAS 7: Pueblos Indigenas/Comunidades Locales
Tradicionales Histéricamente Desatendidas de Africa
Subsahariana.

EAS 8: Patrimonio Cultural.

EAS 10: de las Partes Divulgacién

R: Direccion Ejecutiva -hasta $200K-

A: Junta Directiva

C: Financiero: Legal/Alianzas y
Recaudacion/Gerencias

1: Equipo de la ONG incluido en el proyecto

1. Documento legal solicitado por el donante:
No es estandar, ya que cada donante tiene su
formato legal.

2. PR-P-08 Procedimiento de Gestion de un
Proyecto

4.3 Firma del acuerdo

|Acuerdo de donacién

[Area Técnica de Conservacion.
Area Financiera y Legal
Donante

R: Jefatura de Proyectos

|A: Equipo Gerencial

C: Alianzas y Recaudacién/Finanzas Internas/
Finanzas Externas/Oficial de
Proyecto/Comunicacion/Finanzas: Gestion del
Talento Humano

1: Equipo de la ONG incluido en el proyecto

No hay documentacion en este proceso

4.4 Definir el mecanismo de intervencion

En proceso de creacion

|Area Técnica de Conservacion.
Area Financiera

R:Oficial de Proyectos
|A: Jefatura de Proyectos

C:Finanzas Internas/Finanzas
Externas/Comunicacién/Alianzas y
Recaudacion/Innovacion y Tecnologia
I: Finanzas: Legal/ Finanzas
Externas/Contabilidad

Formulario del Plan Integral del proyecto que no
esta codificado y que contiene:

1 .Marco I6gico
2. Presupuesto
3.C de

4.5 Plan de Trabajo

Propuesta presentada al donante

Donante

RiAlianzas y Recaudacion/ Finanzas
Internas/Jefatura de Proyecto o Gerenciaa

cargo
|A: Direccion Ejecutiva
C:Contabilidad/Finanzas
Externas/Comunicacion

1; Equipo de la ONG incluido en el proyecto

Documento legal solicitado por el donante. No
es estandar, ya que cada donante tiene su
formato legal.

4.6 Esquema de reporteria

Formularios compartidos por el donante en el Acuerdo de
donacion

Donante

R: Oficial de Proyecto/Gerencia Financiera
A:Jefatura de Proyectos/Gerencia Financiera
C: Finanzas Internas

I: Alianza y Recaudacién/Finanzas
Externas/Contabilidad/innovacion y Tecnologia

Documento legal solicitado por el donante. No
es estandar, ya que cada donante tiene su
formato legal.

4.7 Plan de desembolsos

|Acuerdo de donacién

|Area Financiera

A: Jefatura de Proyectos
C: Otros Ofiales de proyecto/Alianzas y
Recaudacion

1: Equipo GerencialDireccin Ejecutiva.

monitoreo y evaluacién

RiAlianzay PR-P-06 para de |48 dela estructura en el _|Parametrizacion de los modulos segtn correspondaenla  |Donante
Recaudaci6n/Contabilidad/nnovacion y proyectos sistema de Pulpo: disefio del centrode |plataforma digital del sistema CRM Zoho

Tecnologia costos

|A: Equipo Gerencial

C: Jefatura de Proyectos/Oficial de Proyecto

I:Direccion Ejecutiva/Gerencia Financiera

R: Oficial de Proyecto Segtn acuerdo de donacion 4.9 Establecer los indicadores de Segtn los instrumentos que haya solicitado el donante Donante
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ONG
SIPOC Etapa 5. Ejecucién
SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESO SALIDAS CLIENTE

R: Oficial de Proyecto

A: Jefatura de Proyectos

C: Finanzas y Operaciones, Alianzas y
Recaudacion,

I:Todos las Areas

1.PL-G-05 Politica de Gastos de Viaje
2. PL-P-02 Politica de Adquisiciones
3. PR-P-05 Procedimiento de Base de
Contrataciones

4. Formulario de Ejecucion del
cronograma de trabajo, que no esta
codificado y que contiene:

a. Cronograma semanal de ejecucion de
actividades planificadas

b. F-G-16 Formulario de Conflicto de
Interés CS

c. F-G-33 Formulario de Datos del
contratista

d. F-P-07 Formulario de Analisis
comparativo de costos

e. F-G-18 Formulario de Liquidacion
Gastos de Viaje

f. F-G-06 Formulario Kilometraje

5.1 Implementacion del Proyecto

1. Formularios institucionales para
respaldar los gastos

2. Formularios particulares solicitados por
el donante, como por ejemplo: formatos
de informes financieros y técnicos

3. Registro de proveedores (pagina web)
4. Contratos por servicios profesionales,
cuyo valor supere los US$2000

Donante

Area financiera
Area Técnica de Conservacion

R: Oficial de Proyecto
A: Jefatura de Proyectos
C: Finanzas y Operaciones, Alianzas y

PR-P-06 Procedimiento para seguimiento
de proyectos

5.2 Aseguramiento de calidad

1. Informes técnicos y financieros
solicitados en los Acuerdos de Donacién.
2. Médulo seguimiento a proyectos: matriz

Beneficiarios

Area Técnica de Conservacion
Area de Finanzas

Recaudacion, de control de proyectos Donante
1:Todos las Areas
R: Oficial de Proyecto 1. PL-P-24 Politica de Integral de Gestion (5.3 Manejo de riesgos Plan de Accién Ambiental y Social (PAAS) |Donantes

A: Jefatura de Proyectos

C: Finanzas y Operaciones, Alianzas y
Recaudacion,

1:Todos las Areas

de Riesgo

2. PL-P-23 Politica de Metodologia de
Riesgos e Impactos.

3. Formulario de Plan de accién ambiental
y social, que no esta codificado.

Area Técnica de Conservacion

R: Oficial de Proyecto

PR-CU-01 Procedimiento de Stakeholders

5.4 Manejo a partes interesadas

1. Formulario de los Estandares

Area Técnica de Conservacion

A: Jefatura de Proyectos Engagement Plan Procedure Ambientales y Sociales (EAS) Beneficiarios
C: Direccion Ejecutiva, Alianzas y 2. Formulario Guia de Andlisis de partes |Donantes
Recaudacion, interesadas
I:Todos las Areas 3. Plan de trabajo con partes interesadas

4. Formulario de queja publica
R: Oficial de Proyecto, Jefatura de Documento legal solicitado por el donante. [5.5 Reporteria (informes técnicos y rmularios compartidos por el donante

Proyectos, Alianzas y Recaudacion
A: Direccién Ejecutiva

C: Finanzas y Operaciones
1:Todos las Areas

No es estandar, ya que cada donante tiene
su formato legal.

financieros)

en el Acuerdo de donacion

Donantes

Area Técnica de Conservacion
Area de Finanzas

R: Oficial de Proyecto

A: Jefatura de Proyectos

C: Finanzas y Operaciones

I: Sistema contractual en Pulpo

Documento legal solicitado por el donante.
No es estandar, ya que cada donante tiene
su formato legal.

5.6 Ejecucion del
Plan de Desembolsos

Autorizacion por parte del donante del
desembolso e ingreso a la cuenta
bancaria del proyecto

Donantes

Area Técnica de Conservacion
Area de Finanzas

R: Departamento de Comunicacion, Oficial
de Proyecto

A: Jefatura de Proyectos, Direccion
Ejecutiva

C: Finanzas y Operaciones

I: Alianzas y Recaudacion

1. Documento legal solicitado por el
donante. No es estandar, ya que cada
donante tiene su formato legal.

2. Formulario del Plan Integral del
proyecto que no esta codificado y que
contiene:

a.Marco légico

b. Presupuesto

c. Cronograma de actividades
presupuestadas

5.7 itacion de las de

iones o que
fueron comprometidos en el proyecto
financiado

Donantes

Areas de Conservacion
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ONG
SIPOC Etapa 6. Monitoreo y Control
SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESO SALIDAS CLIENTE
R: Oficial de Proyecto PL-P-20 Politica de Seguimiento de [6.1 Control del Plan de Trabajo: [1. Informes técnicos solicitados en |Beneficiarios

A: Jefatura de Proyectos
C: Finanzas y Operaciones,

proyectos

cronograma

los Acuerdos de Donacién.
2. Correo electrénico de

Area Técnica de Conservacion
Area de Finanzas

Alianzas y Recaudacion, seguimiento, sobre particularidades |Donante
I:Todos las Areas del proyecto y toma de decisiones

para avanzar segun lo esperado
R: Oficial de Proyecto PL-P-20 Politica de Seguimiento de [6.2 Control Alcance: 1. Informes técnicos solicitados en |Beneficiarios

A: Jefatura de Proyectos
C: Finanzas y Operaciones,

proyectos

Cumplimiento de
objetivos/productos

los Acuerdos de Donacién.
2. Correo electrénico de

Area Técnica de Conservacion
Area de Finanzas

Alianzas y Recaudacion, seguimiento, sobre particularidades |Donante
I:Todos las Areas del proyecto y toma de decisiones

para avanzar seg(n lo esperando
R: Gerencia Financiera 1. PR-P-08 Procedimiento de 6.3 Control de Recursos: $y 1. Informes financieros solicitados  |Beneficiarios

A: Direccién Ejecutiva
C: Alianzas y

gestion de un proyecto
2. Formulario de Control

RRHH

en los Acuerdos de Donacion.
2. Correo electrénico de

Area Técnica de Conservacion
Area de Finanzas

Recaudacién/Gerencias de presupuestario, que no esta seguimiento, sobre particularidades |Donante
Conservacién/Recursos Humanos  |codificado. del proyecto y toma de decisiones

1:Equipo Financiero para avanzar segun lo esperando

R: Oficial del Proyecto 1. PR-P-04 Procedimiento de 6.4 Control de Riesgos 1. Plan de Acciéon Ambiental y

A: Jefatura de Proyectos
C: Equipo Gerencial
I: Todos los anteriores

Riesgo Reputacional

2. Formulario de Plan de accién
ambiental y social, que no esta
codificado.

Social (PAAS).
2. Minuta de sesi6n del Comité de
Riesgo

Donantes
Area Técnica de Conservacion
Area Alianzas y Recaudacion

R: Oficial de Proyecto

A: Jefatura de Proyectos

C: Equipo Financiero: Innovaciony
desarrollo

1. PL-P-20 Politica de Seguimiento
de proyectos

2. PR-P-06 Procedimiento para
seguimiento de proyectos

6.5 Aseguramiento de Calidad

1. Informes técnicos y financieros
solicitados en los Acuerdos de
Donacion.

2. Mddulo seguimiento a proyectos:
matriz de control de proyectos

Beneficiarios

Area Técnica de Conservacion
Area de Finanzas

Donante

R: Oficial de Proyecto

A: Jefatura de Proyectos
C: Equipo Financiero/Legal
I: Equipo Financiero

1. PL-DO-04 Politica de Donacién
MINAE por medio del SINAC
2.PR-F-12 Procedimiento de
Donacion SINAC

3. PR-DO-02 Procedimiento de
Donacién de Bienes y Servicios al
SINAC - Il Canje de Deuda por
Naturaleza

4. PR-DO-01 Procedimiento de
Donacién de Bienes y Servicios al
SINAC - Fideicomiso

5.MA-P-03 Manual de Operaciones
SINAC

6.6 Control Procesos de
Adquisicion y donaciones -si
aplica-

1. Oficio de donacién al SINAC
2. Oficio de recepcién de donacién
del SINAC

Area Nacional de Conservacion

R: Departamento de Comunicacion,
Oficial de Proyecto

A: Jefatura de Proyectos, Direccion
Ejecutiva

C: Finanzas y Operaciones

I: Alianzas y Recaudacién

PR-CU-01 Procedimiento de
Stakeholders Engagement Plan
Procedure

6.7 Control de Comunicaciones
a partes interesadas

1. Formulario de los Estandares
Ambientales y Sociales (EAS)

2. Formulario Guia de Anélisis de
partes interesadas

3. Plan de trabajo con partes
interesadas

4. Formulario de queja publica

Area Técnica de Conservacion
Beneficiarios
Donantes
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Apéndice 2: Mapeo de documentaciéon asociada con los procesos
en estudio

Ciclo de vida de los proyectos

Actividad

Acuerdo Donacién

Politica

Procedimiento

Instructivo

Formularios

4.1 Debida Diligencia de la
ONG requerida por los
donantes

Formulario solicitado por el
donante. No es estandar, ya
que cada donante tiene su
especificacion.

4.2 Evaluacién ambiental y
social

PL-P-14 Politica de

Formulario de Plan de accién
ambiental y social (no esta
codificado)

LI-P-40 Lista de Exclusion
Salvaguardas

4.3 Firma del acuerdo

Documento legal solicitado
por el donante. No es
estandar, yaque cada
donante tiene su formato
legal.

PR-P-08 Procedimiento de
Gestion de un Proyecto

4.4 Definir el mecanismo de
intervencién

No hay documentaci6n en
este proceso

4.5 Plan de Trabajo

Formulario de Plan Integral del
proyecto que no esta
codificado y que contiene:

1 .Marco légico

2. Presupuesto
3.Cronograma de actividades
presupuestadas

4.6 Esquema de reporteria

Documento legal solicitado
por el donante. No es
estandar, ya que cada
donante tiene su formato
legal.

4.7 Plan de

D legal

por el donante. No es
estandar, ya que cada
donante tiene su formato
legal.

4.8 Establecimiento de la
estructura en el sistema de
Pulpo: Disefio de centro de
costos

PR-P-06 Procedimiento
para seguimiento de
proyectos

4.9 Establecer los

Se establen segln acuerdo

de i y
evaluacion

de 6




Ciclo de vida de los proyectos
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Actividad

Acuerdo Donacién

Politica

Procedimiento Manual

Instructivo

Formularios

5.1 Implementacién del
Proyecto

1. PL-G-05 Politica de Gastos

de Viaje
2. PL-P-02 Politica de
Adquisiciones

PR-P-05 Procedimiento de
Base de Contrataciones

1. Formulario de Ejecucion del cronograma de
trabajo, que no esta codificado y que contiene el
Ci semanal de 6n de

planificadas

2. F-G-16 Formulario de Conflicto de Interés CS

3. F-G-33 Formulario de Datos del contratista

4. F-P-07 Formulario de Analisis comparativo de
costos

5. F-G-18 Formulario de Liquidacién Gastos de Viaje
6. F-G-06 Formulario Kilometraje

5.2 Aseguramiento de
calidad

PR-P-06 Procedimiento para
seguimiento de proyectos

5.3 Manejo de riesgos

PL-P-24 Politica de Integral de
Gestion de Riesgo

PL-P-23 Politica de Metodologia|
de Riesgos e Impactos.

Formulario de Plan de accién ambiental y social (no
esta codificado)

5.4 Manejo a partes

PR-CU-01 Procedimiento de
Stakeholders Engagement Plan
Procedure

Documento legal solicitado por
el donante. No es estandar, ya
que cada donante tiene su
formato legal.

5.5 Reporteria
i técnicos y
financieros)

5.6 Ej del D
Plan de Desembolsos

legal por
el donante. No es estandar, ya
que cada donante tiene su
formato legal.

57 i6
las acciones de
comunicacién

de |D legal por
el donante. No es estandar, ya
que cada donante tiene su
formato legal.

Formulario de Plan Integral del proyecto que no esta
codificado y que contiene:

1 Marco I6gico

2. Presupuesto
3.C

de activi B

Ciclo de vida de los proyectos

Actividad

Acuerdo Donacién

Politica

Procedimiento

Manual

Instructivo

Formularios

6.1 Control del Plan de
Trabajo: cronograma

PL-P-20 Politica de
Seguimiento de
proyectos

6.2 Control Alcance:
Cumplimiento de
objetivos/productos

PL-P-20 Politicade
Seguimiento de
proyectos

6.3 Control de
Recursos: $y RRHH

PR-P-06 Procedimiento para seguimiento
de proyectos

Formulario de Control
presupuestario, que no esta
codificado

6.4 Control de Riesgos

PR-P-04 Procedimiento de Riesgo
Reputacional

Formulario de Plan de accién
ambiental y social (no esta
codificado)

6.5 Aseguramiento de
Calidad

PL-P-20 Politica de
Seguimiento de
proyectos

PR-P-06 Procedimiento para seguimiento
de proyectos

6.6 Control Procesos
de Adquisicion y
donaciones -si aplica-

PL-DO-04 Politica de
Donacién MINAE por
medio del SINAC

1. PR-F-12 Procedimiento de Donacion
SINAC

2 PR-DO-02 Procedimiento de Donacién de
Bienes y Servicios al SINAC - Il Canje de
Deuda por Naturaleza

3. PR-DO-01 Procedimiento de Donacién

MA-P-03 Manual de
Operaciones SINAC

6.7 Control de
Comunicaciones a
partes interesadas

PR-CU-OI Procedimiento de Stakeholders
Engagement Plan Procedure
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Apéndice 3: Documentos asociados con los procesos en estudio
gue se encuentran codificados.

Documentos identificados que se encuentran actualmente codificados

Item Nombre de Documento Institucional Item Nombre de Documento Institucional
1 F-G-16 Formulario de Conflicto de Interés C5 12 F-P-07 Formulario de Analisis comparativo de
costos
2 F-G-33 Formulario de Datos del contratista 13 PR-P-05 Procedimiento de Base de
Contrataciones
3 LI-P-40 Lista de Exclusion Salvaguardas 14 MA-P-03 Manual de Operaciones SINAC
4 PR-F-12 Procedimiento de Donacion SINAC 15 PL-P-02 Politica de Adquisiciones
5 PR-P-08 Procedimiento de Gestion de un 16 PL-DO-04 Politica de Donacion MINAE por
Proyecto medio del SINAC
6 PR-P-06 Procedimiento de Gestion del Riesgo 17 PR-D0-02 Procedimiento de Donacidn de
Financiero Operativo Bienes y Servicios al SINAC - Il Canje de
Deuda por Naturaleza
T PR-P-04 Procedimiento de Riesgo Reputacional 18 PR-D0O-01 Procedimiento de Donacidn de
Bienes y Servicios al SINAC - Fideicomiso
8 PL-P-23 Politica de Metodologia de Riesgos e 19 PR-CU-01 Procedimiento de Stakeholders
Impactos. Engagement Plan Procedure
9 PL-P-24 Politica de Integral de Gestion de Riesgo 20 F-G-18 Formulario de Ligquidacién Gastos de
Viaje
10 PL-P-14 Politica de Sostenibilidad Fal F-G-06 Formulario Kilometraje
11 PL-P-20 Politica de Seguimiento de proyectos 22 PL-G-05 Politica de Gastos de Viaje
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Apéndice 4: Documentos asociados con los procesos en estudio
gue actualmente no se encuentran codificados.

Documentos identificados que no se
encuentran actualmente codificados

1 Formulario solicitado por el donante. No es
estandar, ya que cada donante tiene su
especificacion.

2 Formulario de Plan de accidn ambiental y
social (no esta codificado)

3 Documento legal solicitado por el donante. No
es estandar, ya que cada donante tiene su
formato legal.

4 Formulario de Plan Integral del proyecto que
no esta codificado y que contiene:

1 .Marco logico

2. Presupuesto

3. Cronograma de actividades

] Formulario de Ejecucion del cronograma de
trabajo, que no esta codificado y que
contiene el Cronograma semanal de
ejecucidn de actividades planificadas.

6 Formulario de Control presupuestario, que
no esta codificado




Hallazgos identificados en la revisién documental

Apéndice 5: Hallazgos identificados en la revision documental

Nombre de Documento Hallazgos Clasificacién de
Institucional hallazgos
-G-16 Formulario de Conficto de Interés |Si aplica Conforme:
cs
F-G-33 Formulario de Datos del contratista_|Si aplica Conforme:
LI-P-40 Lista de Exclusion Tipo de d ide con el Tipo de no
de control documental. Acceso al link denegado definido

[PR-F-12 Procedimiento de Donacion SINAC

En general aplica para fondos de largo plazo, sin
lembargo los procesos son similares. No existe
ldocumentos que contemplen los procesos parala
ldonaci6n que pueden contemplarse durante la
ladministracién de los proyectos del corto plazo.

Proceso similar, sin embargo
no incluye proyectos del corto
plazo.

[PR-P-08 Procedimiento de Gestion de un
Proyecto

El documento indica

1. PR-P-05 Gestion de los Riesgos en un Proyecto.
2. Gestion de un Proyecto

[No coincide el nombre.

[PR-P-06 Procedimiento de Gestion del
Riesgo Financiero Operativo

Revisar contenido vrs el nombre del documento.
Deberia ser Procedimiento para seguimiento de
proyectos

[No coincide el nombre con el
contenido

PR-P-04 Procedimiento de Riesgo

|ET documento indica PR-P-03 Gestion del Riesgo

[No coincide el nombre.

Reputacional Reputacional T ——— e
[PL-P-23 Polfica de Metodologia de Riesgos |Si aplica Conforme

e Impactos.

[PL-P-24 Politica de Integral de Gestion de | Tipo de documento no coincide con el contenido, [Tipo de documento no

Riesgo tiene un formato de procedimiento. El nombre en el [coincide con el contenido [P, =2

(documento esta como PL-P-10Polltica Integral de
(Gestion de Riesgos

[PL-P-14 Politica de Sostenibiidad Si aplica Conforme
[PL-P-20 Politica de Seguimiento de Si aplica Conforme
proyectos

F-P-07 Formulario de Analisis comparativo _|Si aplica Conforme

de costos

[PR-P-05 Procedimiento de Base de
Contrataciones

Nombre en sistema no coincide con el nombre en
| documento.

E1 documento tiene 2 nombres difentes:
1. PL-P-05 Documento Base de Contratacion para la
(Adquision de Servicios

2. Documento Base de Contratacion para la
|Adauisicion de Servicios.

[No coincide el nombre.

[MA-P-03 Manual de Operaciones SINAC

En general aplica para fondos de largo plazo, sin
lembargo los procesos son similares. No existe
ldocumentos que contemplen los procesos parala
ldonacion que pueden contemplarse durante la
ladministracion de los proyectos del corto plazo.

Proceso similar, sin embargo
no incluye proyectos del corto
plazo.

[PL-P-02 Politica de

|Ercodigo id

el documento

[No coincide el nombre.

[PL-DO-04 Politica de Donacién MINAE por
[medio del SINAC

En general aplca para fondos de largo plazo, sin
lembargo los procesos son similares. No existe
(documentos que contemplen los procesos parala
[donacion que pueden contemplarse durante la
ladministracion de los proyectos del corto plazo.

Proceso similar, sin embargo
Ino incluye proyectos del corto
plazo.

[PR-DO-02 Procedimiento de Donacion de
Bienes y Servicios al SINAC - Il Canje de
Deuda por Naturaleza

En general aplica para fondos de largo plazo, sin
lembargo los procesos son similares. No existe
ldocumentos que contemplen los procesos parala
(donacion que pueden contemplarse durante la
ladministracion de los proyectos del corto plazo.

Proceso similar, sin embargo
no incluye proyectos del corto
plazo.

[PR-DO-01 Procedimiento de Donacion de
Bienes y Servicios al SINAC - Fideicomiso

En general aplica para fondos de largo plazo, sin
lembargo los procesos son similares. No existe
ldocumentos que contemplen los procesos parala
ldonacion que pueden contemplarse durante la
ladministracion de los proyectos del corto plazo.

Proceso similar, sin embargo
no incluye proyectos del corto
plazo.

PR-CU-01 Procedimiento de Stakeholders _|Si aplica Conforme
Engagement Plan Procedure

F-G-18 Formulario de Liquidacion Gastos e |Uso interno, no del proeceso en si Conforme
Visje

F-G-06 Formulario Kiometraje Uso intemo, no del proeceso en si Conforme
PL-G-05 Polfica de Gastos de Viaje Siapica Conforme

129
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Apéndice 6: Lista de verificacion del cumplimiento del Estandar

PMBOK en los pro

cesos de la ONG

Lista de verificacion del cumplimiento del Estandar PMBOK en los procesos de la ONG

Marque con X en la columna de SI, NO, PARCIAL ,

segln corresponda.

Si se marca como SI, indicar en EVIDENCIA la justificacion.

En OBSERVACIONES colocar cualquier comentario adicional

Apartado del Estandar Pregunta Si NO PARCIAL EVIDENCIA
5.1 Planificar la gestion del alcance: describe como seré definido, ¢ Existe un plan escrito que explique cémo se define el alcance X No se cuenta con un procedimiento escrito que
monitoreado, yvalidado el alcance. del proyecto, cémo se aprueba con los interesados y cémo se permita planificar la gestion del alcance.
controlan los cambios? Se cuenta Unicamente con la descripcion del ciclo
de vida del proyecto
5.2 Recopilar requisitos: implica inar, y gestionar|;Se han ifi y las de X Andlisis inicial de la oportunidad que incluya:
las necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con|beneficiarios, donantes y otros interesados clave? Identificacion de partes interesadas
los objetivos del proyecto. Revision de requerimientos documentales
Viabilidad legal
5.3 Definir el alcance: corresponde a la descripcion detallada del|;Se cuenta con un documento formal que describa claramente X Acuerdo de donacién firmado entre partes
proyecto y del producto. los objetivos, entregables, exclusiones y criterios de aceptacion|
del proyecto, aprobado por la direccion de la ONG?
5.4 Crear la EDT/WBS (Estructura de Desglose del Trabajo (en|;Se ha elaborado una Estructura de Desglose del Trabajo X Plan Integral del proyecto
inglés Work Breakdown Structure — WBS): consiste en subdividir| (EDT) que organice los entregables en componentes claros |
los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas|verificables?
pequefios y manejables.
5.5 Validar el alcance: se refiere a formalizar la aceptacion de los|;Los entregables del proyecto se revisan y aprueban X Informes financieron y tecnicos aprobados
entregables del proyecto que hayan sido completados. formalmente con los interesados antes de darse por|
terminados?
5.6 Controlar el alcance: implica monitorear el estado del proyecto y|¢ Se registran y gestionan de manera controlada los cambios X Enmiendas al acuerdo de donacion
del alcance del producto, asi como gestionar cambios a la linea base|que afectan el alcance del proyecto?
del alcance.
8.1 Planificar la gestion de la calidad: consiste en identificar los|¢Existe un plan de calidad escrito que defina los estandares, X No se cuenta con un procedimiento escrito que
requisitos ylo estandares de calidad para el proyecto y sus|métricasy procedimientos aplicables al proyecto? permita planificar la gestion de calidad
entregables, asi como documentar cémo el proyecto demostrara el
cumplimiento de los mismos.
8.2 Gestionar la calidad: se refiere a convertir el plan de gestion de la|¢ Se realizan actividades de aseguramiento de la calidad, como X Aunque se cuenta con herramientas para el
calidad en actividades ejecutables que incorporen al proyecto las|auditorias internas o revisiones de procesos, para verificar que seguimiento y verificacion del cumplimiento de
politicas de calidad de la organizacion. se cumplen los estandares definidos? estandares, algunas no estan debidamente
estandarizadas.
Ademas, al no contar con un plan de calidad formal,
no se asegura que se tengan definidos los
a metricas y prc al
proyecto.
8.3 Controlar la Calidad: implica monitorear y registrar los resultados |¢Se revisan y verifican los entregables del proyecto contra los X Se elaboran informes técnicos y financieros que

de la ejecucion de las actividades de gestion la calidad, con el
proposito de evaluar el desempefio y asegurar que las salidas del
proyecto se hayan col y las
expectativas del cliente.

criterios de aceptacion establecidos en el plan de calidad?

permiten medir y combrobar la calidad de los
entregables comprometidos en el proyecto. Estos
informes son evaluados por el donante para verificar
el 1to de los objetivos )s. Sin
embargo, al no contar con un plan de calidad formal,
implica que no existen criterios establecidos para
evaluar el fio ni

para monitorear el avance de los proyectos.
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Apéndice 7: Herramienta de Lluvia de ideas utilizada
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Apéndice 8: Resultados obtenidos de la aplicacién de la
Herramienta de Lluvia de ideas

Posibles causas del problema identificadas

Falta de mecanismos de monitoreo y evaluacién de proyectos a 25 Falta de controles de desempefio

lo interno sobre la ejecucién de los mismos

Falta de personal necesario en iniciativas especiales 25 Falta de personal

No existen procesos, instructivos ni lineamientos institucionales 25 Falta documentacién

que definan una manera clara y obligatoria, qué areas deben

intervenir y en qué momento dentro del ciclo del proyecto.

Carencia de espacios para compartir lecciones aprendidas, que 25 Falta Gestion del Conocimiento

permita la capitalizacién de procesos de mejora.

El involucramiento tardio de personal clave en la ejecucion del 20 Falta estandarizacion

proyecto puede generar reprocesos, ya que las incorporaciones

se realizan de manera aislada y no de forma integral con todo el

equipo involucrado.

Falta de planificacion en los mecanismos de intervencién 20 Falta estandarizaci6n

Fuga de conocimiento por rotacién de personal (contrato 20 Falta Gestion del Conocimiento

temporal)

Sobrecarga de trabajo y prioridades simultaneas 20 Inadecuada planificacion de tareas

La ONG aplica altos estandares en el seguimiento y la ejecucién 20 Inadecuada planificacién presupuestaria

de los proyectos; sin embargo, estos generan costos de

implementacién y monitoreo no cubiertos por los recursos

financieros asignados al proyecto.

Falta de involucramiento de todos las &reas internas de la 20 Roles y responsabilidades no estan

organizacion, durante el proceso de gestion y disefio del claramente definidas

proyecto.

Procesos institucionales no estandarizados 16 Falta estandarizacion

Conocimiento de roles y responsabilidades a lo interno del 16 Roles y responsabilidades no estan

equipo claramente definidas

Fallas o inestabilidad en las plataformas tecnolégicas 15 Fallas o inestabilidad en las plataformas
tecnolégicas

Comunicacion ineficiente entre equipos 15 Falta de comunicacion entre equipos

Dependencia excesiva de una sola persona o area 15 Roles y responsabilidades no estan
claramente definidas

Capacitacion insuficiente del equipo 12 Falta de capacitacion

Ausencia de métricas o indicadores claros 12 Falta de controles de desempefio

Escasez de recursos humanos 12 Falta de personal

Falta de claridad en los requerimientos iniciales 12 Inadecuada planificacion de tareas

El cobro del overhead no cubre de manera integral todos los 10 Inadecuada planificacién presupuestaria

gastos asociados a la atencion del proyecto.

Falta de documentacion actualizada 9 Falta documentacion

Falta de herramientas (o uso de ya existentes) estandarizadas 8 Falta estandarizacién

de ejecucion de proyectos

Resistencia al cambio por parte del personal 8 Resistencia al cambio

No esta definidos claramente los tiempos del cliclo de las tareas 6 Falta estandarizacién

para completar un proyecto

Limitaciones presupuestarias inesperadas 5 Inadecuada planificacién presupuestaria




Apéndice 9: Propuestas de solucion

Causas del problema

El involucramiento tardio de personal clave en la ejecucion
del proyecto puede generar reprocesos, ya que las
incorporaciones se realizan de manera aislada y no de
forma integral con todo el equipo involucrado,

Falta de planificacion en los mecanismos de intervencion

Procesos institucionales no estandarizados

[Falta de herramientas (0 uso de ya existentes)
estandarizadas de ejecucion de proyectos

No esta definidos claramente l0s tiempos del clclo de las
tareas para completar un proyecto

[Ausencia de procedimientos formales y planes
documentados

Falta estandarizacion

Clasificacion

Causa Raiz

Procesos no definidos,
lausencia de procedimientos
|y planes formalmente
utilizacion

|de herramientas no
homologadas y falta de

laridad en los tiempos de
ciclo,

Solucién Macro

Propuesta L: Disefio y mantenimiento de la informacion documentada de los procesos
institucionales

Se propone avanzar en la rmal de los procesos mediante la
elaboracion de diagramas de flujo, SIPOC e indicadores de desempefio, utilizando como base la
metodologia, los formatos y la estructura documental desarrollada en este proyecto para completar
las etapas restantes del proceso, y de esta manera avanzar hacia un sistema de gestion

procesos plenamente estandarizado,

Objetivo
vinculado

Objetivo 2
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Medidas que garantice la sostenibilidad de las
acciones en el mediano y largo plazo

1. Comité de Gestion de Procesos y. Cahdad de caracter
tunmona\ y adaptable al tamafio de la O

2. E1 comite ser responsable de dar seqmmlsnm ala
verificacion la

laplicacion de indicadores de desempeio y promover la mejora
[continua en las etapas del ciclo de vida del proyecto.

3. Este comité debera realizar sesiones de trabajo con una
frecuencia definida y al menos anualmente llevar a cabo sesiones
de actualizacion.

/4. Toda la documentacion debe estar disponible paralos
lusuarios, sirviendo como insumo en Ia induccion al personal de
Inuevo ingreso y en el proceso de actualizacion del personal
lexistente.

Se propone la creacion e implementacion un Comité de Gestion de Calidad y Proyectos, encargado
de dar seguimiento alas soluciones desarrolladas, supervisar su aplicacién y asegurar la
sostenibilidad de las mejoras institucionales en el tiempo.
Este comité tendré la responsabilidad de aplicar de manera sistemtica el ciclo PHVA
(planificar-hacer-verificar-actuar) como mecanismo de mejora continua, promoviendo una gestion
més ordenada, transparente y orientada al desemperio. Su conformacion debera incluir
representantes de las principales areas de la organizacion, a fin de garantizar una vision integral de
los procesos y fortalecer la coordinacion interdepartamental.
Entre sus «unmunes principales se encuentran: supervisar el cumplimiento de los procedimientos
fentificar de mejora; evaluar los indicadores de

desempefio; Vercar I comecta Inglermentacion delos cambios sprobeds; y it

para la toma de d

Falta de involucramiento de todos Ias dreas interas de fa | _Roles y responsabiidades no _|Los roles Propuesta  Fortalecimiento y ampliacion del uso del SIPOC como herramienta de anaiisis Gbjetvo 1 |Integrar el SIPOC y Ia matriz RACI como herramientas

organizacion, durante el proceso de gestion y disefio del | estan claramente definidos  |responsabilidades no estan |estandarizacion de procesos institucionales de planificacion y gestion de proyectos,

proyecto. claramente definidos dentro revisandolos al menos una vez al afto 0 al inicio de cada

Conocimiento de roies y responsabiidades a 1o iemo dal e s procesos de la Se propone institucionalizar el uso del SIPOC como herramienta central para el andlisis y la Iproyecto, y manterlos disponibles en el sistema de

equipo lorganizacion estandarizacion operativa en la ONG, aplicando la misma metodologia desarrollada en este ldocumentacién institucional.
proyecto, con el fin de completar la caracterizacion de las etapas faltantes y fortalecer la gestion de

Dependencia excesiva e Una sola persona 0 area procesos desde una base homogénea.

La informacién generada p ia delas de puestos y en
I asignacion de tareas a Io largo del ciclo de vida del proyecto. Asimismo, constituye una base utl
para analizar las cargas laborales de cada puesto de trabajo.

2 ONG apiica allos estandares en el seguimiento y 1 TadecuTa pncacon [Fal G Aneacon ente s [PTopuEsta 3 Elaboraccn de un parala financieray Ghjetvo2 |1 Realizar revisiones presupuestarias de manera timestral

ejecucion de los embargo, estos generan presupuestaria lestandare ci6n y Ia|de autogestion presupuestaria 2. Capacitar a los usuarios tanto en el procedimiento como en el

costos de implementacién y monitoreo no cubiertos por los anicacon tancira do luso de las herramientas mediante talleres de actulizacion
recursos financieros asignados al proyecto proyecto. Se propone elaborar un procedimiento de planificacin financiera que permita estandarizar y lanuales. Asimismo, incluir este proceso dentro del plan de
codificar los formatos actualmente utilizados por la ONG, mejorandolos segn las necesidades induccion del personal de nuevo ingreso contratado para cada

El cobro del overhead no cubre de manera integral todos identificadas e incorporando puntos de contol, criterios de aceptacion y pautas para a ejecucion Iproyecto, con el fin de segurar Ia correcta aplicacion de los

los gastos asociados a la atencion del proyecto. presupuestaria. Este procedimiento debe contemplar, ademas, el disefio de herramientas de Iprocedimientos finacieros y la continuidad de la gestion

CiRacionss presapuestaTas esperadas autogestion que faciliten a cada coordinador de proyecto el seguimiento de las actividades institucional,
fecutadas, averfcacin del uso adecuado de osrecursos y i medicén de ndicadores de

tesemnedio financi
Falta de mecanismos de monitoreo y evaluacion de Fala 06 contrles 86 dssempe [Carenca 08 Un Sitema Propwesta 4. Disens de Indicadores para ef segulmInto del desempefio en Subetapas criicas|  Oblelvod |1 Fomalzar @ cuadio de mando con lcadores com)
proyectos a lo intemo sobre la ejecuci6n de los mismos institucional de gestion del herramienta  institucional  de  seguimiento acién,
[desempefio en proyectos,  [Se proponen indicadores y para cada indicador se elabord fichas de indicadores y un cuadro de integrandolo en los procesos de gestion de proyectos y|
[Ausencia de métricas o indicadores claros levidenciada en la falta de [mando, con el objetivo de evaluar de forma sisteméica el cumplimiento de metas vinculadas con la vinculandolo con la planificacién estratégica e la ONG.
ldefinicién, documentacién y [gestion del alcance y la gestion de la calidad en los proyectos 2. Se propone realizar vericaciones con  frecuencia trimestral,|
lutiizacién de indicadores. lasignar responsables de seguimiento por 4rea y revisar Ios|

Falta de definicion de indicadores e desempeno indicadores al cierre de c n el fin de asegurar la|

continuidad y la mejora en la gestion del desempefio.

Falta de personal necesario en inicatvas especiales Falta de personal Falta de alineacion entre la_|Propuesta 5: 5 Gndeia EStructura de Desglose | Objevos Ly 2 |1 nsthucionalzara Estuctura de Desglose del Tabejo (was) Yy

lanifcacion del ecurso [del Trabajo (WBS) y cronogramas sstandarzados los. con hitos como
humano requerido y las n los o
necesidades operativas de | Se propone implementar e institucionalizar la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) y los lasociados a la gestion de proyectos y en los formatos s
los proyectos ronogramas con ios como heramientes estndar de planmcamou y seguimiento de proyectos, lutizados para la elabovaclon de cronogramas.
empleando format 2. Inclui la capacitacion en la Estructura de Desglose del Trabajo
organizacion. La adopcien articulada b igaaretionts permitiré organizar de manera (WBS) y cronogramas. ento de plan de capacitacion anual,
sistematica las actividades, asignar responsabilidades con claridad y asegurar un seguimiento dirigido al personal involucrado.

Escasez de recursos humanos 5
loportuno del avance, con el fin de contribuir al cumplimiento de plazos y al incremento de la 3. Incorporar dichos contenidos en el plan de induccin del
eficiencia operativa. Ipersonal de nuevo ingreso y del contratado para proyectos

lespecificos.

4. Realizar talleres internos anuales sobre gesti6n de proyectos,
lcon énfasis en planificacion y uso de herramientas.

5. Implementar revisiones timestrales del cumplimiento de tareas.
6. Medir Ia carga de trabajo semestralmente, con el fin de
lasegurar una asignacion eficiente del recurso humano.

[No existen procesos, instructivos i linearmientos Falta documentacion Documentacion insuficiente, |Propuesta 6: Elaborar un cronograma de revision y actualizacion del 100%de Ia Objetivo1y2 |1 Institucionalizar el cronograma de revision documental como

institucionales que definan una manera clara y obligatoria, lausente o desactualizada  |documentacion. Iparte del sistema de gestion de calidad de la ONG, integrandolo

qué éreas deben intervenir y en qué momento dentro del len los procedimientos interos y vinculandolo con auditorias

ciclo del proyecto. Se propone elaborar e implementar un cronograma de revision y actualizacion del 100% de la Ipericdicas y la planificacion estratégica.

Falta de documentacion actualizada documentacion asociada a la gestion de proyectos y a los procesos de apoyo |nsmuc\unal‘ conel 2. Se propone uilizar el sistema actual para la gestion
fin de corregir los hallazgos identificados en el mapeo documental y efiminar brechas ldocumental, administrar [0 accesos, asignar responsables por
documentacion insuficiente, ausente o desactualizada. El proceso de actualizacion Sbarcard. como ino de documento y realizar auditorias internas anuales para

Brechas significativas en la estandarizacion, codiicacion y minimo: identificacion el documento, descripcion, formato, ciclo de revision y aprobacin, \verificar el cumplimiento como la actualizacién de los mismos,

conformidad de la informacion isponibiidad, proteccién, asi como geston de amacenaimento,preservacion, control de cambios, lgarantizando la trazabilidad y la disponibilidad de la informacién.

P La teazahilidad .

Carencia de espacios para compartir lecciones: Falta Gestion del Conocimiento |Fuga P 7: Disefiar un de \ecclones aprenmdas Objetivo 2 Institucionalizar el uso del repositorio y formalizar las sesiones de-

aprendidas, que permita la capitalizacion de procesos de rotaci6n del personal cierre como parte del ciclo de gestion de proyectos, en las que se

mejora lcontratado e implementar un institucional de lecciones aprendidas que Ipresente el formato completo de lecciones y el archivo de
para la ejecucion de los |permita recopilar, sistematizar y documentar de forma estandarizada las experiencias relevantes regisros ena basede daos nsiucona. Este eposiorosend
proyectos, debidoa la durante y al cierre de cada proyecto, integrandolas en n repositorio accesible para todo el equipo. tanto para capacitar al equipo en su utiizacién com

Fuga de conocimiento por rotacion de personal (contrato lausencia de espacios y  [El procedimiento debera contemplar las actividades formales de captura de la informacién, los. consunar aprendizaies cicos e faclienIa ransirencia e

ftemporal) procedimientos para formatos estandarizados para el registro por parte de los coordinadores o lideres de proyecto, asf lconocimiento y promuevan la mejora continua en futuros

ldocumentar y sistematizar 0 mecanismos de retroalimentaci6n al equipa por medio de talleres o reuniones de cierre. Iproyectos.

las lecciones aprendidas. | Se recomienda documentar [0 problemas u obstéculos identificados y sus causas, decisiones
fomtdas, esulados obteidos,recomendaciones y evdenci elevane. La base de dalos
resultante faciltara la consulta mparativo entre proyectos, e impulsara la
ncorporacion de mejoras n a planficacan uura.

Sobrecarga e rabajo y prionidades Smultaneas Tnadecuada planficacion de | Deficiencias en fa Opuestas: Gne Gela Estructura de Desglose | Objetvos 1y 2 |1 Instiucionalizar la Estructura de Desglose el nabam (was) Yy
tareas estratégicay  |del Trabajo (WBS) y cronogramas estandarizados. los. hitos como

loperativa del proyecto ormaies
Se propone implementar e institucionalizar la Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) y lo lasociados a la gestion de pmyedus y enlos formatos oficiales
ronogramas con s como herramientes estandar de planmcamou y seguimiento de pmyecms, lutizados para la elaboracion de cronogramas.

Falta de claridad en los requerimientos iniciales empleando formatos la 2. Inclui la capacitacion en la Estructura de Desglose del Traba|o
crganizacen. La adopion atculad de ambas henamlemas permitira organizar de manera (WBS) y cronogramas dentro del plan de capacitacion anu
sistematica las actividades, asignar responsabilidades con claridad y asegurar un seguimiento dirigido al personal involucrado.
oportuno del avance, con el fin de contribuir al cumplimiento de plazos y al incremento de la 3. Incorporar dichos contenidos en el plan de induccin del
eficiencia operativa. Ipersonal de nuevo ingreso y del contratado para proyectos

lespecificos.

4. Realizar talleres internos anuales sobre gesti6n de proyectos,
lcon énfasis en planificacion y uso de herramientas.

5. Implementar revisiones timestrales del cumplimiento de tareas.
6. Medir Ia carga de trabajo semestralmente, con el fin de
lasegurar una asignacion eficiente del recurso humano.

Complementaria a todas 1as causas c atodas las atodas las [Propuesta 8: Creacion e Implementacion de un Comilé de Gestion de Calidad y Proyectos Gbjetvo 3 |Para mantener las mejoras en el 1argo plazo se propone

causas lcausas lconsolidar el Comité de Gestion de Calidad y Proyectos como

instancia institucional permanente, integrandolo en la estructura
lorganizativa de la ONG y vinculando sus funciones con la
Iplanificacion estratégica y los procesos de evaluacion interna.
|Asimismo, se recomienda establecer un reglamento formal que
defina su composicion, responsabilidades, mecanismos de
decision y frecuencia de reuniones, asegurando la aplicacion
lcontinua del ciclo PHVA como eje articulador de la mejora
institucional.
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Apéndice 10: Fichas de indicadores de sub-etapas criticas para los
procesos incluidos en el alcance.

1. Cumplimiento en la firma de acuerdos

ONG

Proceso: Codigo del indicador: 1
Etapa 4: Condiciones
habilitantes de pre-ejecucién

4.3 Firma del acuerdo

1. Nombre del indicador: Cumplimiento en la firma de Propietario: Direccion
Ejecutiva -hasta $200K
acuerdos
Descripcion: Mide el porcentaje de acuerdos firmados en tiempo y forma,

conforme a los plazos y lineamientos establecidos
institucionalmente.

Resultado planificado:

Segun los lineamientos establecidos institucionalmente. Meta de
referencia mayor o igual al 95%.

Formula de calculo:

Numero de acuerdos firmados en el plazo establecido
N = - _ *100%
Numero total de acuerdos previstos

Fuentes de informacion:

Documento legal solicitado por el donante.

Grafico sugerido: Grafico de columnas

Se muestra la cantidad de los acuerdos firmados en el plazo vrs la cantidad de acuerdos previstos

100%

80%

80%

40%

20%

0%

Cumplimiento en la firma de acuerdos

73% 100%

m Acuerdos firmados en el plazo establecido m Acuerdos previstos




2. Conformidad en entrega de informes
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ONG Proceso:
Etapa 5: Ejecucion
5.5 Reporteria (informes

técnicos y financieros)

Codigo del indicador: 2

Nombre del indicador: Conformidad en entrega de
informes

Propietario: Oficial de proyecto y
Jefatura de Proyectos, Alianzas y
Recaudacion

Descripcion: Mide el porcentaje de informes técnicos y financieros presentados en

tiempo y forma, conforme a los lineamientos establecidos.

Resultado planificado: Segun lo establecido en el Acuerdo de donacién. Meta de referencia

100%

Férmula de célculo: N Numero de informes presentados y aprobados

* 100%

Numero total de informes programados

Fuentes de informacion: Formularios compartidos por el donante en el Acuerdo de donacién, y se
incluye en el alcance del proyecto.

Gréfico sugerido: Gréfico de columnas

Se muestra la cantidad de los informes presentados y aprobados vrs la cantidad de informes

programados

Conformidad en entrega de informes
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80%
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40%

20%
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u Informes presentados y aprobados

100%

u Informes programados
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3. Conformidad en ejecucion de desembolsos

ONG Proceso: Codigo del indicador: 3

Etapa 5: Ejecucion
5.6 Ejecucion del

Plan de Desembolsos

Nombre del indicador: Conformidad en ejecucion de desembolsos | Propietario: Oficial de

proyecto

Descripcion:

Mide el porcentaje de desembolsos ejecutados conforme al plan de
desembolsos aprobado, en monto y oportunidad.

Resultado planificado: Segun lo establecido en el plan de desembolsos aprobados por el

donante. Meta de referencia mayor o igual a 95% o 100%

Formula de calculo: Monto de desembolsos ejecutados segin lo programado

N = 1009
Monto total de desembolsos planificados : %

Fuentes de informacion: Documento legal solicitado por el donante. Los desembolsos se

ejecutan segun cumplimiento de requisitos y avances incluidos en el
Formulario del Plan Integral del proyecto.

Gréfico sugerido: Grafico combinado de columnas y lineas

Se muestra el monto de desembolsos ejecutados vrs el monto de desembolsos planificados
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—sfoa% o 00% - 00% - 29,6%
) 6%
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mmm Desembolsos planificados  ==e==Desembolsos ejecutados
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4. Conformidad en entrega de resultados del proyecto

ONG Proceso: Codigo del indicador: 4
6. Monitoreo y Control
6.2 Control Alcance:

Cumplimiento de objetivos/productos

Nombre del indicador: Conformidad en entrega de resultados del | Propietario: Oficial de
proyecto proyecto

Descripcion: Mide el porcentaje de objetivos y productos del proyecto entregados
conforme al alcance aprobado.

Resultado planificado: Cumplimiento segun meta trimestral. Meta de referencia mayor o igual
a 95% o 100%

Férmula de célculo: N Numero de objetivos/productos cumplidos y validados 100%
= *
Numero total de objetivos/productos aprobados 0
Fuentes de informacion: Se define en el alcance y se da seguimiento segun Formulario del

Plan Integral del proyecto, informes técnicos y aprobaciones.

Gréfico sugerido: Gréafico combinado de columnas y lineas

Se muestra los objetivos/productos cumplidos y validados vrs los objetivos/productos aprobados

Conformidad en entrega de resultados del proyecto
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mmmm Total de objetivos/productos aprobados e Objetivos/productos cumplidos y validados




5. Conformidad en ejecucion del presupuesto
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ONG

Proceso:

Cdédigo del indicador: 5

6. Monitoreo y Control
66.3 Control de Recursos: $y RRHH

Nombre del indicador: Conformidad en ejecucion del presupuesto

Propietario: Gerencia
Financiera

Descripcion:

Mide el porcentaje de ejecucion presupuestaria conforme al presupuesto
aprobado.

Resultado planificado:

Cumplimiento seguin meta institucional. Meta de referencia de 95% a
100%.

Formula de calculo:

_ Monto ejecutado conforme a lo aprobado

1009
Monto total del presupuesto aprobado - o

Fuentes de
informacion:

Se define en el alcance y se da seguimiento segin Formulario del Plan
Integral del proyecto, registros contables y reportes financieros.

Grafico sugerido: Grafico combinado de columnas y lineas

Se muestra el monto ejecutado vrs el monto total aprobado
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ANEXOS
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Anexo 1: Ejemplo de Descarga de Lista maestra de documentos del
sistema Pulpo

A 8 c 0 E F G

1D de registro [estado del Documento Nombre de Documento Institucional Cédigo Eje Tipo de Documento Espacio de trabajo externo
20rm_3605264000122474215 | Aprobado PR-P-17 Procedimiento de Contratacion Proyectos  |PR-P-17 | Programa (P) (PR) http: h b272e
zerm_3605264000121722021 No Vigente PA-P-30 Plantilla de Solicitud de Pagos PA-P-30 Programa (P) Plantilla (PA) http: bd73
zerm_3605264000121722006 No Vigente PA-P-11 Plantilla de Enmiendas a Contrato PA-P-11 Programa (P) Plantilla (PA) https h ‘exten 17532
zerm_3605264000121722001 No Vigente PA-P-10 Plantilla de Carétula Firma de Contratos PA-P-10 Programa (P) Plantilla (PA) https: de143
zcrm_3605264000121713367 Aprobado PRG-24 de de D o |PR-G-24 i 6n (G) (PR) hitp: h 4850
zerm_3605264000121713352 Pendiente de aprobacion PL-G-27 Politica de Aceptacion de documentos de PL-G-27  Administracién (G) Politica (PL) https b7410
zcrm_3605264000121713347 Aprobado PR-G-11 Procedimiento de Mantenimiento de Archivo |PR-G-11 i ©G) (PR) http: h 7cad
zerm_3605264000121713317 Aprobado F-G-16 Formulario de Conflicto de Interés CS F-G-16 | Administracion (G) Formulario (F) https://y iter/f
zerm_3605264000117150021 Aprobado F-G-34 Formulario de Estudio de Clima Organizacional | Pendiente | Administracién (G) Formulario (F) https://zfrmz.com/bCPLhmwUXeNVMFrAyA3a
zerm_3605264000117150003 Aprobado F-P-35 Formulario de Presentacién de Propuestas F-P-35 Programa (P) Formulario (F) https: j4gOY6. i
zcrm_3605264000117041049 Aprobado F-G-30 Formulario de Membresias F-G-30 | Administracion (G) Formulario (F) https://zfrmz.com/41IWZEb4FBI15XeAPc6u
zcrm_3605264000117041044 Aprobado F-P-38 Formulario de Medidores para la Conservacién |F-P-38 Programa (P) Formulario (F) https://zfrmz.com/p2B9uFgQinudi4UPxtOx
zerm_3605264000117041036 Aprobado F-P-39 Formulario de Evaluacion de Proyectos F-P-39 Programa (P) Formulario (F) https://zfrmz.com/BleSCKSZDEQYurqGVePi
2crm_3605264000116723082 Aprobado F-G-31 Formulario de Resource Mobilization Strategy |F-G-31 | Administracion (G) Formulario (F) https://zfrmz.com/FeguDEwqbSUzJRgMWIzI
zerm_3605264000116723077 Aprobado F-G-33 Formulario de Datos del contratista F-G33 | Administracion (G) Formulario (F) https://zfrmz.com/sIdR6i8yr8C2xmTOX07z
2crm_3605264000116723065 Aprobado F-G-32 Formulario de Buzén de comentarios, quejas y |F-G-32  Administracién (G) Formulario (F) https://zfrmz.com/XNduMS3sE6diebRr2SGN
zcrm_3605264000106488123 Aprobado MA-P-34 Manual de Convocatorias MA-P-34 Programa (P) Manual (MA) http: h ‘external/f86aedf
zcrm_3605264000102926129 Aprobado LI-P-40 Lista de Exclusién Salvaguardas L-P-40 Programa (P) Lista (LI) http: d4a27
zerm_3605264000102926128 Aprobado PR-F-13 Procedimiento de Revision Informes PRF-13 Finanzas (F) i (PR) hitp: h, ‘external/2a14b6
zcrm_3605264000102926127 Aprobado MA-F-14 Manual de Contabilidad MA-F-14 Finanzas (F) Manual (MA) https: i S
zcrm_3605264000102926126 Aprobado PR-F-12 Procedimiento de Donacion SINAC PRF-12 Finanzas (F) i (PR) hitp: h ‘external /333580
2crm_3605264000102926125 Aprobado PR-F-11 Procedimiente de Ordenes de compra de PRF-11 Finanzas (F) (PR) http 7a5
zerm_3605264000102926124 Aprobado PR-F-01 Procedimiento de Desembolsos Canje | PRF-01 nzas (F) (PR} https ‘external /3f2194b
2crm_3605264000102926123 Aprobado PR-P-12 Procedimiento de Alineamiento y Gestion de |PR-P-12 Programa (P) (PR) http: f33c1f9
zerm_3605264000102926122 Aprobado PR-P-08 Procedimiento de Gestion de un Proyecto PR-P-08 Programa (P) (PR) http: d5f2
zcrm_3605264000102926121 Aprobado PR-P-06 Procedimiento de Gestion del Riesgo PR-P-06 Programa (P) (PR} https: '8b887
zcrm_3605264000102926120 Aprobado PR-P-04 Procedimiento de Riesgo Reputacional PR-P-04 Programa (P) (PR) https fbe69d
o ncrrmcanmmmmoncan laooiods ECE TN, C—y Py Eed

shecto

Anexo 2: Tipos de documentos definidos por la ONG para la
elaboracion de informacién documentada

4. Procedimiento

#  Actividad Responsable

1  Los manuales, politicas y procedimientos tendran en el Gerente
encabezado el logo de la Asociacidn al lado izquierdo y finaci
el nombre del documento al lado izquierdo, precedido por | N2CIEM0
un eddigo alfanumerico, conformado por: administrativo
Cadigo de tipo de documento

- Manual: Ma

- Politica: PL
- Procedimiento: PR
- Formularios: F
Cadigo del proceso al gue pertenece:
- Politicas y procedimientos de administracion: G
- Politicas y procedimientos de Finanzas: F
- Politicas y procedimientos de Gobernanza: EG
- Politicas y procedimientos del Programa Costa
Rica por Siempre: P
Nimero de consecutivo segun Listado maestro.

Cada parte separada por un reglan.

Ejemplo: PL-P-1. Procedimiento para control documental

Comentario

s
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