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RESUMEN EJECUTIVO

El Ministerio de Agricultura creado en el 08 de septiembre del 1965 mediante la
ley No. 08, siendo el sector agropecuario uno de los pilares mas importantes de la
economia de Republica Dominicana, por su aporte a la seguridad alimentaria, la
generacion de divisas, al empleo, a la disminucion de la pobreza en la zona rural,
regulacién al medio ambiente, por la generacién de materia prima para la industria y
otros atributos.

La falta de conocimiento en la direccion de gestion de proyectos y en la
estructura organizacional establecida, se debe romper con la cultura establecida por
afos, de que cada director maneje proyectos sin la supervision y el apoyo de una
oficina que suministre las herramientas y las mejores practicas agiles en administracion
de proyectos.

Una PMO en su funcién de supervision de proyectos se asegurara de las
mejoras en los entregables y que los mismos cumplan con sus objetivos, linea base,
tiempo y el uso de los recursos. Esto ayudara a aumentar la madurez de la institucion
en la gestion de proyectos, como el uso de las herramientas adecuadas para lograr un
impacto social detallados en el plan de gobierno constitucional 2020-2024.

El objetivo general del presente PFG fue desarrollar una propuesta de disefio e
implementacion de una oficina de gestidén de proyectos en el Ministerio de Agricultura
de la Republica Dominicana, que permita controlar y coordinar la gestién de proyectos
en la institucion. Los objetivos especificos fueron: Realizar un andlisis del estado actual
de conocimientos en administracién de proyectos para identificar fortalezas y zonas de
mejora, a través de una evaluacion de madurez en AP con un instrumento ampliamente
usado en la region, determinar el modelo de PMO adecuada segun las necesidades y
estrategias de crecimiento de la institucién para proponer su implementacion, definir el
rol y las funciones de la PMO a implementar y su ubicacion en el organigrama de la
institucion para promover el 6ptimo desempefio de los proyectos, proponer el nivel de
autoridad de la PMO para lograr una mejor integracion en la institucion, proponer
politicas sobre capacitacién, mejoramiento de la madurez organizacional y
reclutamiento de personal idoneo para operar la PMO y desarrollar un plan de
implementacion de la PMO para asegurar su continuidad.

La metodologia empleada en la presente investigacion es de tipo analitica,
deductiva y de campo. Se recolecto informacion de la institucién por medio de
encuestas, entrevistas y mesas de trabajo, logrando una interaccion directa con los
interesados del proyecto e identificar sus necesidades en la AP. Se empled un analisis
situacional para identificar la madurez en AP de la institucion y cudl es el tipo de PMO a
implementar.



Después de realizar el analisis de madurez en el ministerio de agricultura con la
colaboracion de los directores, encargados y analistas. Se comprobd la falta de
conocimientos en administracién de proyectos y el poco uso de las metodologias
establecidas, la institucién no contaba con una metodologia determinada sino asumian
la mas favorable en el momento de la formulacion, segun el analisis de madurez
realizado a través de entrevistas a personal técnico. Se pudo establecer una PMO torre
de control para su implementacion dentro del viceministerio de planificacion sectorial
agropecuario, con un director, un gestor de proyectos y una asistente administrativa.
Esta PMO tendra la responsabilidad de establecer metodologia de administracion de
proyectos para el ministerio con el fin de estandarizar los conocimientos, técnicas y
herramientas. La mayoria de los proyectos del Ministerio de Agricultura son financiados
por organismos internacionales ya que los mismos son de gran impacto a la poblacién
dominicana.

Con el desarrollo de la implementacion de esta PMO en el Ministerio de
Agricultura se considera que serd la pionera en el sector gubernamental en disefiar e
implementar una PMO que controle y gestione todos planes, programas y proyectos.
También se busca que los colaboradores tengan conocimiento del manejo y gestion de
proyectos utilizando metodologias agiles para las buenas practicas en donde se
impartiran talleres de los conceptos basicos y creacion de politicas de capacitacion
para que puedan acceder a una educaciéon continua.

El proceso de implementacion se realizara por niveles hasta el nivel 3 segun los
niveles de madurez en administracion de proyectos establecidos por Kerzner (2009).
Contaran con el apoyo total del viceministerio de planificacion sectorial agropecuario
ademas con los recursos tecnolégicos, financieros y humanos.
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1 Introduccion

1.1 Antecedentes

El Ministerio de Agricultura creado en el 08 de septiembre del 1965 mediante la
ley No. 08, siendo el sector agropecuario uno de los pilares mas importantes de la
economia de Republica Dominicana, por su aporte a la seguridad alimentaria, la
generacion de divisas, al empleo, a la disminucién de la pobreza en la zona rural,
regulacién al medio ambiente, por la generacién de materia prima para la industria y
otros atributos.

La institucion tiene la virtud de que la mayoria de sus proyectos son financiados
por organismos internacionales como BID, departamento de agricultura de los Estados
Unidos como también la presidencia de la republica y otras instituciones buscando
incentivar la agricultura en el pais. Todos los proyectos se manejan a traveés del
viceministerio de planificacion sectorial agropecuaria, ellos los controlan y hacen la
evaluacioén peridodicamente, nunca han elaborado un plan de disefio e implementacién
de una PMO por lo que esta iniciativa es de gran valor para la estructura organizacional
y de apoyo para el soporte de los proyectos.

El sector agropecuario se configura como uno de los sectores mas importantes a
nivel internacional, sobre todo, en paises en vias de desarrollo, donde tanto la
agricultura como la ganaderia se consideran elementos esenciales para mejorar el
desarrollo socioeconomico de muchas comunidades locales. Este sector siempre ha
sido considerado como eje de la economia dominicana; cabe destacar, sin embargo,

gue su participacion porcentual dentro del Producto Interno Bruto ha disminuido
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notablemente desde la década de los setenta, cuando representaba mas del 20% de la
produccion nacional.

Hoy en dia, aunque este sector sigue siendo muy importante para nuestro pais
(4.7%) del PIB, “BCRD (2020)”, sectores como el turismo, las zonas francas, las
remesas y las telecomunicaciones, han pasado a tener mucho mayor peso.

Su gran aporte a la economia dominicana ha incentivado a la inversion
extranjera y local en donde se desarrollan varios programas, planes y proyectos segun
la necesidad existente y con esto impactar la sociedad agricola dominicana. Es por
esa razon la de disefar e implementar una oficina de gestion de proyectos, que sirva
para brindar soporte a los proyectos y sirve como repositorio de lecciones aprendidas.

“PMI (2017)".

1.2 Problemética u oportunidad

El Ministerio de Agricultura es el rector de todo el sector agropecuario de la
Republica Dominicana representando el manejo de un 4.7% en el PIB “BCRD (2020)".
A medida del desarrollo del sector de la utilizacién de mano de obra humana a la
industrializacion, el ministerio ha sido objeto de patrocinio de muchos organismos
internacionales que vienen con las ideas de los paises desarrollados y quieren
implementar dicho proceso de agricultura en el pais por medio de un programa, plan o
proyecto, para asi impactar de formas mas rapida la localidad y a su vez la economia
de la provincia, municipio o region del pais.

En la estructura organizacional actual de la institucion el Viceministerio de
Planificacion Sectorial Agropecuaria deberia de tener el control total de toda la gestion

de proyectos del ministerio pero la razon es otra el ministro de turno siempre le
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entrega el proyecto a la direccién que trabaja el tema por ejemplo unos de los
proyectos mas reciente “Mejoramiento de la Sanidad e Inocuidad Agro-alimentaria en
la Republica Dominicana”, se le asigno todo automaticamente al Departamento de
Sanidad Vegetal y el area encargada de la llevar a cabo cada de proceso del
desarrollo del proyecto no participa.

El problema central de todo se debe a la falta de conocimiento en la direccion
y gestion de proyectos y en la estructura organizacional establecida, se debe de
romper con la cultura establecida por afios de que cada director maneje proyectos
sin la supervision y el apoyo de una oficina que suministre las herramientas y las
mejores practicas agiles en administracion de proyectos.

A nivel en la ejecucion financiera de los proyectos pasa lo siguiente, en la
formulacién de cada proyecto se le asigna un presupuesto base que es el asignado
por el estado a través de la direccion de inversion publica o el patrocinador del
proyecto. Los fondos se destinan a la cuenta de la institucion y los mismos son
manejados por el director financiero que pasa que a algunos directores no saber de
ejecucion presupuestaria, su equipo no manejar el buen manejo de los proyectos en
el componente financiero, se utiliza dinero del proyecto para uso de la institucion y
no para la actividad que se planifico en la planificacion inicial.

Una de las funciones de la PMO es monitorizar y reportar la situacion actual
de los proyectos y su avance a todos los interesados, “Fonseca Macrini, Roles y
funciones de una oficina de administracion de proyectos” (2011).

La oportunidad del ministerio de agricultura de hacer historia en la gestiéon de

administracion de proyectos para impactar todo el sector agropecuario el cuél se
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encuentra en su curva de crecimiento por las politicas de apoyo al consumo de los
productos locales y la iniciativa de incentivar a los productores a producir en sus
parcelas.

Es con la implementacion de una oficina de gestion de proyectos PMO en
donde servira de apoyo para cada fase en el ciclo de vida del proyecto, logrando la
definicion de las estrategias, linea de accion, linea base, alcance, se podra lograr
informes trimestrales en donde se muestren los impactos causados por cada
proyecto y si el mismo cumplié con las estrategias institucionales descritas en el Plan

Estratégico Institucional.

1.3 Justificacion del proyecto

La propuesta de disefio e implementacién de la PMO servira de medio para la
supervision de todos los proyectos de la institucion alineados con las estrategias
nacional de desarrollo y las estrategias de gobierno, ademas implementar una
gestion institucional en el uso de las buenas practicas segun el Guia del PMBOK
(PMI, 2017).

La PMO en su funcién de supervision de proyectos se asegurara de las
mejoras en los entregables y que los mismos cumplan con sus objetivos, linea base,
tiempo y el uso de los recursos. Esto ayudara a aumentar la madurez de la
institucion en la gestion de proyectos, como el uso de las herramientas adecuadas
para los mismos.

Incentivara a que por el gran seguimiento en los proyectos poder atraer
patrocinadores tanto nacionales e internacionales para los proyectos o programas de

impacto social detallados en el plan de gobierno constitucional 2020-2024.



17

Elaboracion de planes de capacitacion para todo el equipo de trabajo del
Viceministerio de Planificacién Sectorial Agropecuaria que son los custodios de los
proyectos en la institucion, logrando con esto la transferencia de conocimiento de un
equipo operacional a ser administradores de proyectos.

El Ministerio de Agricultura con la implementacion de una PMO jugaria un
papel importante en el tren gubernamental, ya que muchas instituciones no tienen
una PMO establecida y este puede ser el pionero en la implementacién de una y el
guia para los que desean establecer una PMO en su institucion.

El proyecto busca determinar la madurez en gestién de proyectos de la
institucion lo que indicara en qué situacion estan los proyectos actuales, como han
culminado, como es el proceso de planificacién, inicio, ejecucién, monitoreo y control
y cierre de los mismos.

Con el disefio e implementacion de la oficina de gestién de proyectos, se
elaborara un plan de recursos humanos con los roles, responsabilidades y
competencias que debe de tener el personal técnico contratado asignado a la PMO,
como también un plan de comunicaciones con las rutas de informacion sobre los
proyectos de la institucion en donde la PMO sea la que tenga el acceso a toda la
informacion de los proyectos y no estén tan esparcidos como hasta ahora.

Se ubicara la oficina de gestidon de proyectos en la estructura organizacional
de acuerdo con la resolucién no. 14-2013 emitida por el Ministerio de Administracién
Publica.

Actualmente el Viceministerio de Planificacion Sectorial Agropecuaria no tiene

el control en todos los programas, planes y proyectos de la institucién, porque
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cuando llegan las alianzas internacionales para destinar fondos a cualquier tipo de
proyecto, el ministro de turno le entrega el proyecto al departamento que maneja el
tema agricola a desarrollar qué pasa con esto que al final no se tiene control de la
ejecucion en los proyectos, no hay una linea de accion que les diga a los directores
encargados deben de hacer el uso de una metodologia correcta.

El cambio de enfoque de a nivel institucional es lo que se lograra con esta
propuesta de implementacion, consiguiendo el uso de las buenas practicas, el
adecuado uso de los recursos tanto financieros como humanos y logrando con esto
una excelente gestion en administracion de proyectos de impacto social; asi como
no dejar un proyecto a medias en cada cambio gubernamental sino que se cumpla el
debido procedimiento desde la formulacion hasta el cierre, utilizando siempre las

buenas practicas segun la Guia del PMBOK (PMI 2017).

1.4 Objetivo general

Elaborar una propuesta de disefio e implementacion de una oficina de gestion
de proyectos en el Ministerio de Agricultura de la Republica Dominicana, que permita

controlar y coordinar la gestién de proyectos en la institucion.
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1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis del estado actual de conocimientos en administracion
de proyectos para identificar fortalezas y zonas de mejora, a través de una
evaluacion de madurez en AP con un instrumento ampliamente usado en la region.

2. Determinar el modelo de PMO adecuado segun las necesidades y
estrategias de crecimiento de la institucién para proponer su implementacion.

3. Definir el rol y las funciones de la PMO a implementar y su ubicacion en el
organigrama de la institucion para promover el 6ptimo desempefio de los proyectos.

4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO para lograr una mejor integracion
en la institucion.

5. Proponer politicas sobre capacitacion, mejoramiento de la madurez
organizacional y reclutamiento de personal idoneo para operar la PMO.

6. Desarrollar un plan de implementacion de la PMO para asegurar su

continuidad.
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2 Marco teodrico

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la institucioén.

El sector agropecuario de la Republica Dominicana cuenta con un marco juridico o a
veces llamado marco legal, con el propésito de permitir constante el buen
funcionamiento de las normas y reglamentos aplicados en dichas reformas.

Siempre ha sido uno de los principales motores y pilares de la economia
dominicana, contribuyendo al desarrollo del pais a través de la generacion de empleos
y divisas, ademas de los propios productos agroalimentarios para el consumo de la
sociedad.

Formado por varios organismos que realizan diferentes actividades en cuestion,
encabezados por el Ministerio de Agricultura como ejecutor de la direccion
agropecuaria nacional.

Entre los afios cuarenta y cincuenta fueron promulgadas las primeras leyes que
crearon instituciones con gran impetu del sector, y sentando bases de lo que hoy de
suma importancia en la economia dominicana.

Existe un marco legal del sector agropecuario en la Republica Dominicana, el
cual tiene el fin de velar por el buen funcionamiento de este, por lo que es de suma
importancia para el estado regular y proteger el sector agricola.

Las primeras leyes sectoriales promulgadas en los afios cuarenta y cincuenta
crearon las principales instituciones del sector, y se sentaron las bases de lo que hoy

en dia sigue siendo un pilar de suma importancia en la economia nacional. Por su
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parte, la legislacion del sector méas recientemente promulgada es la que crea el Seguro

Agropecuario, de principios de 2009.

En resumen, el sector agricola de la Republica Dominicana se acoge al siguiente

marco regulatorio:

Tabla 1

Marco Juridico concerniente al subsector agricola, 1945-2009

Ley
Ley No. 908

Ley No. 3589

Ley No. 5879

Ley No. 6186
Ley No. 8

Decreto No. 1142

Ley No. 532

Fecha de Promulgacion
1 de junio de 1945

27 de junio 1953

27 de abril de 1962

12 de febrero de 1963
8 de septiembre de 1965

28 de abril de 1966

10 de diciembre de 1969

Principal Mandato
Creacion del Banco Agricola de la Republica
Dominicana (nombre original de Banco Agricola

e Hipotecario de la Republica Dominicana).

Dispone la cesacion de las colonias agrarias del
Estado Dominicano, a fin de propiciar el caracter

empresarial del campesino dominicano.

Sobre Reforma Agraria y creacion del Instituto
Agrario Dominicano (IAD).

Ley de Fomento Agricola.

Establece las funciones de la Secretaria de
Estado de Agricultura (SEA).

Establece el Reglamento Orgénico de la
Secretaria de Estado de Agricultura y del
Consejo Nacional de Agricultura.

Ley de Promocién Agricola y Ganadera.

Ley No. 409

12 de enero 1982

Ley de Fomento, Incentivo y Proteccion

Agroindustrial.

Decreto No. 549

3 de diciembre de 1982

Seguro al Crédito Ganadero.

Ley No. 289

Ley No. 157-09

14 de agosto de 1985

7 de abril de 2009

Crea el Instituto Dominicano de Investigaciones
Agropecuarias (IDIAF).

Creacién del Seguro Agropecuario.

Nota: La Tabla 1 muestra el marco juridico concerniente al subsector agricola de la Republica

Dominicana, dando con esto ley que regulen la existencia del sector. Autoria propia.
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2.1.2 Mision y vision.

Segun Armijo (2011), El ejercicio de definir la mision esta circunscrito al ambito
de decisiones directivas, en los mas altos niveles de responsabilidad organizacional.
Este proceso implica la definicion de los productos finales o estratégicos y los
resultados por los cuales la organizacion debe responder a la ciudadania.

La vision corresponde al futuro deseado de la organizacion y representa los
valores con los cuales se fundamentara su accionar publico. Armijo (2011)

Para el Ministerio de Agricultura de la Republica Dominicana la mision y vision
es:

Misién: “Formular y dirigir las politicas agropecuarias de acuerdo con los planes
generales de desarrollo del pais, para que los productores aprovechen las ventajas
comparativas y competitivas en los mercados y contribuir de esa manera a garantizar la
seguridad alimentaria nutricional, la generacién de empleos productivos y de divisas y
el mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion.” Ministerio de Agricultura
(2020)

Visién: “Un sector agropecuario eficiente, competitivo e innovador y
emprendedor, que sirva de base a la economia dominicana, proporcionandole la fuente
alimentaria a la poblacion; es generador de oportunidades, beneficios econémicos y

sociales para los productores y consumidores.” Ministerio de Agricultura (2020)
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2.1.3 Estructura organizativa.

La estructura organizacional incluye el disefio de sistemas para garantizar la
comunicacion, la coordinacion y la integracion efectivas de los esfuerzos entre
departamentos. Daft (2011)

El Viceministerio de Planificacion Sectorial Agropecuaria como se puede
observar en la figura 1, la estructura organizacional esta compuesto por los
departamentos operacionales de la institucion a su cargo tiene las estadisticas, control
de los procedimientos, analisis de los cambios climaticos que afectan a la produccion.

En el mismo se muestra que el Ministro de Agricultura es el Director Ejecutivo de
la institucion, el mismo es quien destina los proyectos a los directores del area que se
desarrollara el proyecto.

Se observa que en la estructura organizacional aprobada no existe una PMO
gue supervise todos los proyectos de la institucion asegurando las mejoras en los
entregables y que los mismos cumplan con sus objetivos, linea base, tiempo y el uso
de los recursos. Lo que ayudaria con la madurez de la institucion en la gestion de

proyectos, como el uso de las herramientas adecuadas para los mismos.
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Figura 1

Estructura organizacional del Ministerio de Agricultura.
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Nota. La Figura 1 muestra la estructura organizacional del Ministerio de Agricultura donde establece las diferentes lineas de mando. Resolucion

Num. RES-MA-2017-8. Tomado de pagina web Ministerio de Agricultura, 2017, (https://agricultura.gob.do/transparencia/index.php/organigrama).


https://agricultura.gob.do/transparencia/index.php/organigrama

25

2.1.4 Productos ofrecidos por el Ministerio de Agricultura.

2141

2.1.4.2

2.1.4.3

2144

2.1.4.5

2.1.4.6

Capacitacion agricola: Dotar de conocimientos a los pequefios y
medianos productores/as y técnicos que participen en las actividades

de capacitacion. Ministerio de Agricultura (2020).

Mecanizacion agricola: Preparacion de tierra a pequefios y
medianos productores/as, mediante la utilizacion de maquinarias
agricolas. Ministerio de Agricultura (2020).

Asistencia técnica: Asistir a pequefios y medianos productores/as
para el buen manejo de las técnicas utilizadas en el proceso
productivo, mediante la realizacion de visitas técnicas. Ministerio de
Agricultura (2020)

Distribucion de material de siembra: Suministrar a los pequefios y
medianos productores/as el material de siembra necesario para la
produccién agricola. Ministerio de Agricultura (2020)

Construccion y reconstruccion de caminos rurales: Facilitar vias
de acceso a pequefios y medianos productores/as, en las zonas
rurales para el fomento y la comercializacion de sus productos
agricolas. Ministerio de Agricultura (2020)

Distribucion de agroquimicos: Facilitar diferentes fertilizantes
guimicos (urea, abono foliar, entre otros). Ministerio de Agricultura

(2020)
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2.1.4.7 Distribucion de herramientas menores: Facilitar herramientas
menores (machetes palas, picos, entre otros). Ministerio de
Agricultura (2020)

2.1.4.8 Construccion de pozos: Facilitar a pequefios y medianos
productores/as, la construccion de pozos para la obtencion de agua.
Ministerio de Agricultura (2020)

2.1.4.9 Gestidn técnica: La gestion técnica facilita el disefio de politicas y
estrategias agricolas, planes, programas y proyectos, para lograr los
productos terminales. Ministerio de Agricultura (2020)

2.1.4.10 Gestién administrativa: La gestion administrativa facilita la
logistica, para lograr los productos terminales. Ministerio de

Agricultura (2020)

2.2 Teoriade Administracién de Proyectos

La administracién de proyectos surge ante la necesidad de prevenir cualquier
problema que afecte en el cumplimiento de la meta del proyecto y que los mismos
estén alineados a los objetivos estratégicos de la institucion. En el siguiente apartado
se abordara los conceptos generales de la administracion de proyectos y mostrando
figuras para asi poder apreciar los pasos ejecutados en cada proceso del proyecto y los

beneficios de utilizar las buenas practicas.
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2.2.1 Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. Llevados a cabo para cumplir objetivos mediante la
produccién de entregables. Project Management Institute (2017).

Los proyectos en el ambito del desarrollo tienen como objetivo final la obtencién
de resultados concretos que permitan impulsar el desarrollo socioeconémico de un pais
0 una regiéon. La implementacion de proyectos para impulsar el desarrollo se basa en la
premisa de que estos cumpliran sus objetivos dentro de sus limitaciones de alcance,
tiempo y presupuesto. Méndelo & Siles (2019).

En el sector publico todos los proyectos van alineados a la propuesta de plan de
gobierno por un periodo de 4 afios, con ellos se busca el impacto social y econémico
de un sector, municipio o provincia logrando con esto el aumento de la calidad de vida
de la poblacién. Los proyectos se llevan a todos los niveles de las instituciones
publicas involucrando a desde el personal operativo hasta las personas que impactara
el proyecto.

Cada pais tiene una serie de necesidades y prioridades sociales y econ6micas a
partir de las cuales se prioriza la inversién publica a través de proyectos de desarrollo

financiados con fondos propios o externos. Mondelo & Siles (2019)
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2.2.2 Administracion de Proyectos

La gestion de proyectos de desarrollo se define como el uso de una combinacion
de herramientas y técnicas derivadas de buenas préacticas y estandares internacionales
para asegurar el logro de los objetivos especificos (resultado, producto o servicio) del
proyecto dentro del tiempo (cronograma), el costo (presupuesto) y el alcance
planificado. M6ndelo & Siles (2019).

Para el PMI (2017) La direccidn de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos de este.

La administracién de proyectos nos permite tener control de los procesos
ejecutados en la institucién del mismo modo lograr alinear los proyectos a los objetivos
estratégicos establecidos en el PEI, permitiendo la medicion de los productos y saber el

porcentaje logrado en el afio.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto se refiere a las distintas fases del proyecto desde su
inicio hasta su fin. Lled6 (2017). A continuacion, en la siguiente figura 2 se puede
observar las diferentes fases del ciclo de vida de un proyecto de acuerdo con su razén

de ser.



Figura 2

Ciclo de vida de distintos proyectos
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Analisis- Analisis- Analisis- Analisis- Analisis-
Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo-
Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones
» Tiempo

Nota: La Figura 2 muestra el ciclo de vida en las diferentes fases de un proyecto segun el sector econémico.
Tomado de Administracién de Proyectos: EI ABC para un director de proyectos exitosos (p.28), por P.
Lledd, 2017. Lledbé.

Para el PMI los ciclos de vida de un proyecto pueden ser predictivos, en donde
los cambios del alcance del proyecto se gestionan cuidadosamente y el mismo puede
denominarse en ciclos de vida en cascada y los adaptativos utilizados cominmente en
las metodologias agiles.

En la figura 3 a continuacion muestra la evolucion del ciclo de vida del proyecto,
la interrelacion que existe entre la evaluacion de necesidades y los documentos del

proyecto.
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Figura 3
Ciclo de vida del proyecto.

Ciclo de Vida del Proyecto
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Nota: La Figura 3 muestra el ciclo de vida de un proyecto con relacién a la documentacion.
Tomado de Guia del PMBOK (p.30), por PMI, 2017. PMI.

Torres, Zacarias; Torres, Heli (2014) El concepto ciclo se refiere a fases,
generalmente en secuencia, que tienen un inicio y un final. En figura 4 se
muestra la relacion que hacen los autores entre la economia de un pais y el ciclo
de vida de un proyecto, como ambas van fluctuando a medida que inicia un
proceso o fase, en economia cuando inicia la implementacion de las politicas
monetarias o por la caida del PIB hace que se afecte el proceso en donde entran
el control por medio de las politicas de gobierno hasta lograr la recuperacion

econdmica a lo que se seria el cierre.



Figura 4

Comparacion del ciclo econoémico.
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Nota: La Figura 4 muestra la comparacién entre el ciclo de vida de un producto y el ciclo econémico.

Tomado de Administracion de Proyectos (p.18), por Zacarias; Torres, Heli, 2014. Editorial Patria S.A.

2.2.4 Procesos en la Administracién de Proyectos

Un proceso es el conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas

para obtener un producto, se caracteriza por sus entradas, transformacion y salidas.

Estos procesos permiten lograr los objetivos establecidos en el proyecto al momento de

la formulacion.

Existen cinco grupos de procesos para la administracion de los proyectos

establecidos por la Guia PMBOK (PMI, 2017):
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e Inicio. procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase
de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto
o fase.

e Planificacion: procesos requeridos para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para
alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.

e Ejecucidn: procesos realizados para completar el trabajo definido por la
direccién del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

e Monitoreo y Control: procesos requeridos para hacer seguimiento,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar &reas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los
cambios correspondientes.

e Cierre: procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente el

proyecto, fase o contrato.

En la figura 5, se muestra los grupos de procesos en donde el patrocinador tiene
la idea del proyecto, inicia el ciclo de los grupos de procesos hasta lograr el producto

final y los usuarios a impactar dejando con esto un registro activo de evidencias.
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Figura s

Grupos de procesos.
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Nota: La Figura 5 muestra los grupos de procesos de un proyecto, estableciendo el uso de
las buenas practicas en AP. Tomado de Administracion de Proyectos: El ABC para un director
de proyectos exitosos (p.33), por P. Lledo, 2017. Lledé.

2.2.5 Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

La gestion de proyectos conoce 10 areas de conocimiento definidas por el PMI
buscando satisfacer las necesidades de los procesos, es de vital importancia de estas
areas del conocimiento por cada miembro operativo del proyecto.

Un Area de Conocimiento es un area identificada de la direccion de proyectos
definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los
procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen. (PMI,
2017)

Las diez &reas del conocimiento en la administracion de proyectos son:
e Gestion de la Integracion. Incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de direccién del proyecto dentro de los Grupos de Procesos

de la Direccion de Proyectos.
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Gestion del Alcance. Incluye los procesos requeridos para garantizar
que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo
requerido para completarlo con éxito.

Gestion del Cronograma. Incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

Gestion de los Costos. Incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

Gestion de la Calidad. Incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control
de los requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer
las expectativas de los interesados.

Gestion de los Recursos. Incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones. Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacion, recopilacién, creacién, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion
final de la informacién del proyecto sean oportunos y adecuados.
Gestion de los Riesgos. Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de
respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un

proyecto.
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e Gestion de las Adquisiciones. Incluye los procesos necesarios para la
compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos
por fuera del equipo del proyecto.

e Gestion de los Interesados. Incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o
ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de
gestién adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados
en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

En la figura 6, se muestra la interaccion que tienen los grupos de procesos y las

areas de conocimiento en la administracion de proyectos.



Figura 6

Areas del Conocimiento en la administracion de proyectos.
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Nota: La Figura 6 muestra las areas del conocimiento para lograr la buena gestion en la AP.
Tomado de Guia del PMBOK (p.25), por PMI, 2017. PMI.
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En la figura 7, muestra la relacion entre el ciclo de vida, grupos de procesos y las

areas del conocimiento en la administracion de proyectos.

Figura 7

Interrelacion entre los componentes clave de los proyectos.
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Nota: La Figura 7 muestra las interrelaciones entre las areas del conocimiento, grupos de procesos
y ciclo de vida del proyecto. Tomado de Guia del PMBOK (p.18), por PMI, 2017. PMI.
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2.3 Otrateoria propia del tema de interés
2.3.1 Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)

Un concepto comun de PMO es “un cuerpo o entidad dentro de una organizacién
gue tiene varias responsabilidades asignadas con la direccion centralizada y
coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion”. (Project
Management Institute, 2008).

La Oficina de Direccion de Proyectos nace de la necesidad de mejorar la gestion
de todos los proyectos de la organizacién y aumentar la probabilidad de éxito de los
nuevos. En ese sentido se deberia decir que el éxito de un proyecto no es una obra de
la casualidad sino el resultado de una accion consistente del equipo de proyecto, en un
ambiente que apoye su desempefio, desde su inicio hasta su cierre. Fonseca Macrini
(2011).

Con una PMO implementada en el Ministerio de Agricultura esta podria saber el
estatus de cada programa, plan y proyecto en proceso de ejecucion y contar con el uso
correcto de las buenas practicas de la administracion de proyectos y lograr ser la

primera institucion gubernamental en contar con una PMO establecida.

2.3.2 Funciones de una Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)

Las funciones de una PMO dependeran de la necesidad que tenga la institucion
y lo que quiera lograr. Pero dentro de su rol estan las descritas por Taylor:
¢ Una metodologia de administracion de proyectos.
e Gobernanza de proyectos.
e Administracion de recursos.

e Manejo de mentoring.
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e Gerenciamiento del portafolio de proyectos.

¢ Herramientas de administracion de proyectos.

e Evaluacion.

e Entrenamiento y educacion.

e Soporte para el planeamiento.

e Relaciones con clientes.

e Establecimiento de estandares y métricas.

e Desarrollo de la carrera profesional dentro de la organizacion.

e Recuperacion de proyectos con problemas.

El seguimiento de estas funciones permitira en la institucién la mejora continua

en la administracion de proyectos y un mejor manejo de estos. También logrando la

integracion entre las direcciones departamentales de la institucién y los empleados.

2.3.3 Tipos de Oficinas de Direccidon de Proyectos (PMO)

Existen varios autores que definen la clasificacion de PMO, entre los mas
conocidos y que han desarrollado grandes estudios sobre las funciones y tipos de
oficina de direccién de proyectos estan William Casey y Wendi Peck y Taylor. Cabe
destacar que cada institucion utilizara el tipo de PMO gue se ajuste a su estructura
organizacional y que la misma sea vista como una oficina clave en la administracion de
proyectos.

Casey y Peck (2001) plantearon tres modelos fundamentales de PMO con
nombres sugestivos que permiten establecer con cierta claridad sus caracteristicas.

Fonseca Macrini (2011), los modelos descritos son:
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e Estacién meteoroldgica: es un tipo de PMO que tiene como objetivo
principal emitir informes y métricas relacionadas con la marcha de los
proyectos y el conjunto de proyectos (programa o portafolio) bajo el alcance
de la PMO.

e Torre de control: es aquella en se ejerce mayor control sobre los proyectos
y apoya su desarrollo a lo largo de las fases o etapas de su ciclo de vida.
Estandariza politicas y procedimientos para mejorar el gobierno, la
planificacion, la ejecucion y la gerencia general de los proyectos.

e Directiva o (pool de recursos): ademas de las anteriores incluye el
inventario y administracion de los recursos que pueden tener disponibles
gerentes de proyectos a lo largo de su ciclo de vida.

Franklin (2013), plantea tres tipos de PMO vy las clasifica de la siguiente manera:
e Tactica: Se concentra principalmente en tareas administrativas y

monitoreo. Establece monitoreo focalizado, coordina los esfuerzos en la
entrega oportuna y la calidad de los proyectos y entrega reportes
concisos de estado de los proyectos.

e Operacional: Provee soporte a la Gerencia de Proyectos individuales.
Construye compromiso a traves de incrementar el liderazgo, el
seguimiento y reportes de decision y analiza las implicaciones de los
procesos Yy la cultura existentes para los proyectos.

e Estratégica: Facilita la planeacién de la estrategia y la ejecucion de la
transformacion. Centraliza e integra la gestidén de iniciativas a través de la

organizacion, mediante el reporte a comités ejecutivos, asegura el foco
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de los proyectos en las actividades criticas que direccionan el logro de
metas y objetivos estratégicos y provee beneficios medibles y estandar
asociados a los entregables de los proyectos para asegurar el éxito de la
mision de la organizacion.

Para Reiling (2008), la PMO tiene tres clasificaciones en:

e PMO de apoyo: Generalmente provee: soporte en el esquema de
“especialista por demanda”, plantillas, mejores practicas y acceso a
informacion. Este tipo de PMO puede funcionar en organizaciones donde
los proyectos son ejecutados satisfactoriamente con bajo nivel de control
y por lo tanto un nivel adicional es innecesario.

e PMO de control: Este tipo de PMO no so6lo da soporte, sino que asegura
que se apliquen las metodologias, plantillas, formatos y gobierno, de
acuerdo con lo establecido por la PMO.

e PMO directiva: Este tipo de PMO “toma el mando” sobre los proyectos a
través de los recursos y experiencia en Gerencia de Proyectos. Los
gerentes de Proyecto hacen parte de la PMO y son asignados a cada
proyecto

Fonseca Macrini (2011), utiliza el concepto descrito por Taylor que establece un
esquema de funciones de las PMO, en concordancia con el grado de madurez de la
organizacion, gue es muy interesante, pues marca un proceso de acciones, y de

fijacion de expectativas.
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Figura 8

Tipos de PMO segun su nivel de madurez.
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Nota: La Figura 8 muestra los diferentes tipos de PMI dependiendo el nivel de madurez. Tomado
de PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA PMO EN SURGE-ON (Tesis de

Maestria Universidad para la Cooperacion Internacional), (p.35), por Zoncsich, 2020.
2.3.4 Modelos de madurez
La Madurez de la Administracion Organizacional de Proyectos describe las
caracteristicas de procesos eficientes en diversas areas (planificacion estratégica,
desarrollo de negocios, ingenieria de sistemas, gestion de proyectos, gestion de

riesgos, tecnologia de la informacién, etc.). (PMI, 2008)

2.3.5 Modelo de Madurez por Harold Kerzner

Los modelos de madurez en administracion de proyectos pueden ser utilizados
para dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan
excelencia en su administracién, los mismos (modelos) permiten alcanzar madurez y

excelencia en un periodo razonable de tiempo. (Kerzner, 2009).
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Kerzner (2009) en su libro define su modelo de madurez en cinco niveles:

o Nivel 1: “Lenguaje comun”. En este la organizacidn reconoce la importancia
de la administracion de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento
del conocimiento basico en esta disciplina, el cual debe estar respaldado por
un lenguaje o terminologia estandar.

¢ Nivel 2: “Procesos comunes”. En este nivel, la organizacién reconoce la
necesidad de definir y desarrollar procesos estandar como medio para el
éxito de los proyectos, los que podran ser repetidos en otros proyectos.

¢ Nivel 3: “Metodologia unica”. En este nivel la organizacion percibe y valora el
efecto de sinergia sinérgico que tiene la combinacién de todas las
metodologias de la organizacién dentro de una metodologia Unica, de la cual
el foco de irradiaciéon es la administracion de proyectos. Con una metodologia
Unica los efectos sinérgicos hacen mas sencillo.

e Nivel 4: “Benchmarking”. En este nivel se identifica el hecho que la mejora de
los procesos es una accion fundamental para lograr y/o mantener una ventaja
competitiva. La compafiia establece con quien efectlia esta comparacion y
los hallazgos que utilizara.

¢ Nivel 5: “Mejoramiento continuo”. Aqui la organizacion ha llegado a un nivel
en que evalua la informacion obtenida mediante el proceso de benchmarking
y establece si esta informacion se convertira en una metodologia Gnica para

la organizacion.
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2.3.6 Modelo de Madurez por OMP3

El OPM3 es un modelo que provee a las organizaciones de una vision amplia
sobre su gestion de portafolios, programas y proyectos con el propésito de apoyar el
logro de las mejores practicas en cada uno de estos dominios. Estas mejores practicas,
aplicadas a la ejecucion de la estrategia organizacional, pueden conducir a resultados
superiores y sostenibles (PMI, 2008).

El modelo OPM3 consta con tres componentes interrelacionados:

e Mejores Practicas. Mejores practicas SMCI y Facilitadores
organizacionales de las mejores practicas.

e Capacidades. Es una competencia especifica que debe existir en una
organizacion para que ésta pueda ejecutar los procesos de la gestion de
proyectos.

¢ Resultados. Son los Resultados tangibles o intangibles de la aplicacion
de una Capacidad.

En la figura 9, como se relacionan los componentes del modelo de madurez con

el ambiente organizacional.
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Figura 9

Ambiente organizacional tipico.
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Nota: La Figura 9 muestra los distintos ambientes tipicos y la interaccion entre ellos. Adaptado de

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) (p.4), por PMI, 2018. PMI. Traducida

al espanol por el autor.
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3 Marco metodoldgico

El Marco Metodoldgico es el conjunto de procedimientos l6gicos, tecno-
operacionales implicitos en todo proceso de investigacion, con el objeto de ponerlos de
manifiesto y sistematizarlos; a propdsito de permitir descubrir y analizar los supuestos
del estudio y de reconstruir los datos, a partir de los conceptos teéricos. (Balestrini,
2016).

En esta seccidn se describe como se realizé los analisis, métodos y
procedimientos aplicados para obtener informacion del proyecto. Para el proyecto final
de grado, el marco metodologico incluye los siguientes componentes:

e Fuentes de informacion

e Meétodos de investigacion
e Herramientas

e Supuestos y restricciones

e Entregables

3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacién son un instrumento que proporcionan datos para
reconstruir hechos y las bases del conocimiento para la busqueda y el acceso de a la
informacion. Se eencontrara diferentes fuentes de informacion, dependiendo del nivel

de busqueda realizada. (Maranto & Gonzéalez, 2015).

3.1.1 Fuentes primarias.

Las fuentes de informacién primarias contienen informacion original es

decir son de primera mano, son el resultado de ideas, conceptos, teorias y
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resultados de investigaciones. Contienen informacion directa antes de ser
interpretada, o evaluado por otra persona. (Maranto & Gonzéalez, 2015)

Las principales fuentes de informacién primaria son los libros,
monografias, publicaciones periddicas, documentos oficiales o informe técnicos
de instituciones publicas o privadas, tesis, trabajos presentados en conferencias
0 seminarios, testimonios de expertos, articulos periodisticos, videos
documentales, foros.

Las fuentes primarias para este PFG son: entrevistas con viceministros,
directores de areas misionales y analistas de proyectos, Plan estratégico

Institucional (PEI) 2020-2024, estructura organizacional aprobado.

3.1.2 Fuentes secundarias.

Las fuentes secundarias son las que ya han procesado informacion de
una fuente primaria. El proceso de esta informacion se pudo dar por una
interpretacion, un andlisis, asi como la extraccion y reorganizacion de la
informacion de la fuente primaria. (Maranto & Gonzélez, 2015)

Para el desarrollo de este PFG se emplearon, libros de diferentes autores
sobre administracion de proyectos, tesis sobre disefio e implementacién de una
PMO, articulos del PMI, BID sobre metodologia en la administracion de
proyectos del sector publico, informes del ciclo de vida de los proyectos de
desarrollo ejecutados por el Ministerio de Agricultura.

El resumen de las fuentes de informacion que se utilizaron para el

desarrollo de este PFG se presenta en la Tabla 2:



Tabla 2

Fuentes de Informacién Utilizada para el desarrollo del PFG.
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Objetivos

Fuentes de Informacion

Primarias

Secundarias

1. Realizar un analisis del
estado actual de
conocimientos en
administracion de
proyectos para identificar
fortalezas y zonas de
mejora, a través de una
evaluacién de madurez en
AP con un instrumento
ampliamente usado en la
region.

2. Determinar el modelo de
PMO adecuada segun las
necesidades y estrategias
de crecimiento de la
institucion para proponer
su implementacion.

3. Definir el rol y las
funciones de la PMO a
implementar y su ubicacién
en el organigrama de la
institucion para promover
el 6ptimo desempefio de
los proyectos.

4. Proponer el nivel de
autoridad de la PMO para
lograr una mejor
integracion en la
institucion.

5. Proponer politicas sobre
capacitacion, mejoramiento
de la madurez
organizacional y
reclutamiento de personal
idéneo para operar la
PMO.

Entrevistas con
viceministros,
directores y analistas
de proyectos.
Procesos operativos
de la institucion.
Documentos sobre el
seguimiento de los
proyectos.

Entrevista con el
viceministro de
planificacion sectorial
agropecuaria.

Plan estratégico
institucional.

Organigrama del
Ministerio de
Agricultura.

Manual de roles de
los departamentos de
la institucion.

Propuesta de
organigrama con
PMO incluida, plan de
procesos entre la
PMO vy los
departamentos.

Entrevistas con la
directora de recursos
humanos y directora
de desarrollo
organizacional. Nueva
politica de
capacitacion de
personal.

Libros sobre como
elaborar un analisis de
madurez en AP, libros
sobre los conceptos
claves en AP, pagina
web.

Diferentes estudios de
autores sobre los tipos
de PMO, libros y tesis
sobre la AP, estudios
del PMLI.

Estudios sobre tipos de
PMO, su nivel de
mando en una
institucion
gubernamental.

Libros, tesis e informes
de péagina web sobre
AP, caracteristicas de
una PMO, ejemplos de
plan de integracion en
una institucion publica.

Estudios sobre politicas
de capacitacion,
procedimientos de
reclutamiento.
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Objetivos Fuentes de Informacion
Primarias Secundarias
e Presentacion a los e Libros de autores
empleados y maxima destacados sobre AP y
6. Desarrollar un plan de autoridad de la PMO y que funciones tiene una
implementacién de la PMO su finalidad a la PMO. Tesis sobre
para asegurar su institucion. Plan implementacion y
continuidad. estratégico disefio de una PMO.
institucional.

Nota: La Tabla 2 muestra las fuentes de informacion utilizadas en este PFG, en alineacion de

cada objetivo descrito en el charter, y clasificadas en primarias o secundarias.
3.2 Métodos de Investigacioén

Método de Investigacion es el procedimiento riguroso, formulado de una manera
l6gica, que el investigador debe seguir en la adquisicion del conocimiento y
procedimientos que se puede seguir con el propdsito de llegar a demostrar la hipétesis,
cumplir con los objetivos o dar una respuesta concreta al problema que identifico, se
empieza por definir el punto de partida, qué se va a observar en primera instancia. Se
parte de situaciones concretas y espera encontrar informacion de estas para
analizarlas con un marco teérico general, va a referirse a la induccion. (Vasquez &
Isabel, 2006)

Calduch (2014) define método de investigacion como el conjunto de tareas o
procedimientos y de técnicas que deben emplearse, de una manera coordinada, para
poder desarrollar correctamente y en su totalidad las etapas del proceso de
investigacion.

Para el desarrollo de este PFG, se utilizaron los método analitico, método

deductivo y método de campo. Los mismo ayudaron para la recoleccién de informacion
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del ministerio de agricultura en la gestion de administracion de proyectos para

determinar el tipo de PMO a disefiar e implementar.

3.2.1 Meétodo analitico.

El método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la
desmembracion de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para observar
las causas, la naturaleza y los efectos. El andlisis es la observacion y examen de
un hecho en particular. Es necesario conocer la naturaleza del fenébmeno y

objeto que se estudia para comprender su esencia (Ortiz, 2002, p.64).

3.2.2 Método deductivo.

El método deductivo consiste en la determinacién de las caracteristicas o
enunciados de la realidad particular que se investiga por derivacion o
consecuencia de las caracteristicas o enunciados contenidos en proposiciones o
leyes cientificas de caracter general formuladas previamente. La deduccién trata
de derivar las consecuencias particulares o singulares de una realidad a partir de
las premisas o conclusiones generales establecidas por las leyes cientificas para

la categoria a la que pertenece dicha realidad. (Calduch, 2014)

3.2.3 Método de campo

Zoncsich (2020) define la metodologia de campo como el objeto de
estudio que utiliza como fuente de informacion, del cual se toma directamente
datos de las conductas observadas, y lo subclasifica en las siguientes ramas:

e Observacion directa: El investigador se interrelaciona directamente con el

medio y actores en estudio, de donde toma sus datos.
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e Observacion indirecta: No hay interrelacion directa con el medio, sino que el

investigador toma sus datos de observaciones externas sin intervenir con los

actores.

e Observacion por entrevista: Intercambio de informacién de forma oral con el

fin de recolectar puntos de vista, datos, hechos, opiniones o vivencias.

e Observacion por encuesta: Intercambio de informacion en forma escrita a la

gue se somete a un grupo determinado de individuos. Consiste en una serie de

preguntas predeterminadas orientadas a recolectar datos, hechos, puntos de

vista u opiniones.

Tabla 3

Métodos de Investigacion Utilizados en el PFG.

Objetivos Métodos de Investigacion
Método Analitico Método Método de
deductivo campo
1. Realizar un andlisis del Se aplic6 para No se utilizo. Método empleado

estado actual de
conocimientos en
administracién de proyectos
para identificar fortalezas y
zonas de mejora, a través de
una evaluacion de madurez
en AP con un instrumento
ampliamente usado en la
region.

2. Determinar el modelo de
PMO adecuada segun las
necesidades y estrategias de
crecimiento de la institucion
para proponer su
implementacion.

realizar el analisis
de la gestion en
AP en el Ministerio
de Agricultura,
donde se identifico
las oportunidades
de mejoras y el
nivel de madurez.

Se estudio los
diferentes tipos de
PMO y sus
caracteristicas.

Para elegir una
PMO acorde a las
estrategias de la
institucion.

para recolectar
informacion
directa de la
instituciéon
realizando
encuestas,
entrevistas a los
directores y
analistas.

Con encuestas a
los diferentes
colaboradores y
se identifico la
PMO adecuada a
la institucién.
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Objetivos Métodos de Investigacion
Método Analitico Método Método de
deductivo campo
3. Definir el rol y las Se estudio los Con las No se utilizo.
funciones de la PMO a diferentes necesidades
implementar y su ubicacion posicionamientos  establecidas este
en el organigrama de la de una PMO en el método permite
institucion para promover el organigrama de la  determinar el nivel
Optimo desempernio de los institucion. de mando de la
proyectos. PMO y sus
responsabilidades
en la institucion.
4. Proponer el nivel de Se analizé el nivel Con el resultado Mediante

autoridad de la PMO para
lograr una mejor integracién
en la institucion.

5. Proponer politicas sobre
capacitacion, mejoramiento
de la madurez organizacional
y reclutamiento de personal
idéneo para operar la PMO.

6. Desarrollar un plan de
implementacion de la PMO

para asegurar su continuidad.

de mando actual y
que se lograria
con una PMO.

Se estudio
distintas politicas
de capacitacion de
instituciones
gubernamentales
y el proceso de
reclutamiento de
personal.

Analisis de
debilidades en la
continuidad de los
planes en el
ministerio y se
disefié un plan de
implementacion de
la PMO.

del analisis
realizado se
determino el nivel
de autoridad de la
PMO.

Se determind el
tipo de politica a
emplear segun la
alineacioén con las
estrategias de la
institucion.

No se utilizé.

entrevistas a los
viceministros y
directores donde
se identifico la
necesidad actual.

Mediante estudios
de la politica
actual, entrevistas,
encuestas.

Mediante los
productos
estratégicos de la
institucion
descritos en el
PElI.

Nota: La Tabla 3 muestra los métodos de investigacion utilizados en el desarrollo del PFG, en
correspondencia con cada objetivo, los métodos seleccionados fueron el analitico, deductivo y

de campo para obtener el mayor porcentaje de informacion y asi cumplir nuestros objetivos.
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3.3 Herramientas

Lled6 (2017) define que las herramientas sirven para procesar esas entradas y
de esa forma obtener las salidas. El PMI (2017) agrupa las herramientas en grupos
segun el nivel de interés de los proyectos, para el desarrollo de este PFG se utilizo los
siguientes grupos de herramientas definidos en la Guia del PMBOK (PMI, 2017):

e Recopilacion de datos: Técnica utilizada para obtener datos relevantes
del proyecto atreves de lluvia de ideas, grupos focales y entrevistas.

e Habilidades interpersonales y de equipo: Por medio de esta técnica se
podra interactuar con los interesados del proyecto, en donde se incluyen
la gestién de conflictos, muestra de liderazgo en el equipo, toma de
decisiones y la gestion de reuniones.

e Anadlisis de datos: Permite examinar y valuar los datos obtenidos por la
organizacion los mismos representarlos por medios de graficos o tablas
de contenido para mayor visualizacion.

e Comunicacion: Técnica para transmitir informacién del proyecto con los
interesados directos.

En la Tabla 4, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto en

el charter.
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Tabla 4

Herramientas Utilizadas en el PFG

Objetivos Herramientas
1. Realizar un andlisis del estado actual de e Mesas de trabajo
conocimientos en administracion de e Encuestas al personal
proyectos para identificar fortalezas y zonas e Escucha activa
de mejora, a traves de una evaluacion de e Analisis de datos
madIL_Jrez ert1 AP cgn un Imstrumento e Reuniones con viceministros
ampliamente usado en la region.
2. Determinar el modelo de PMO adecuada ¢ Reuniones con los interesados
segun las necesidades y estrategias de Encuestas
cre_cimiento de If'a, institucién para proponer e Anélisis de las estrategias de la
su implementacion. institucion.
e Andlisis de los tipos PMO
3. Definir el rol y las funciones de la PMO a e Analisis de datos
implementar y su ubicacion en el e Anélisis de comunicacion
organigrama de la institucion para promover « Reuniones y encuestas
el 6ptimo desempefio de los proyectos.
: . e Reuniones
4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO e Encuestas
para lograr una mejor integracion en la Analisis d .
institucion. . nalisis de organigrama
e Observacion

5. Proponer politicas sobre capacitacion,

mejoramiento de la madurez organizacional y

reclutamiento de personal idoneo para
operar la PMO.

6. Desarrollar un plan de implementacién de
la PMO para asegurar su continuidad.

Andlisis de datos
Reuniones
Retroalimentacion

Reuniones
Andlisis de datos
Comunicacion

Nota: La Tabla 4 muestra las herramientas establecidas por el PMI en su guia PMBOK, (PMI,

2017) para mejorar las practicas en gestion de proyectos, en correspondencia con cada objetivo.
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PMI (2017) define las restricciones y los supuestos estratégicos y operativos de

alto nivel normalmente se identifican en el caso de negocio antes de que el proyecto se

inicie y se reflejan luego en el acta de constitucion del proyecto. Los supuestos sobre

actividades y tareas de menor nivel se generan a lo largo del proyecto, tal como definir

las especificaciones técnicas, las estimaciones, el cronograma, los riesgos, etc. El

registro de supuestos se utiliza para registrar todos los supuestos y restricciones a lo

largo del ciclo de vida del proyecto.

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del PFG detallados

en el charter, se ilustran en la Tabla 5, a continuacion.

Tabla b

Supuestos Yy restricciones establecidas para el PFG.

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar un analisis del estado
actual de conocimientos en
administracién de proyectos para
identificar fortalezas y zonas de
mejora, a través de una evaluacion de
madurez en AP con un instrumento
ampliamente usado en la region.

2. Determinar el modelo de PMO
adecuada segun las necesidades y
estrategias de crecimiento de la
institucion para proponer su
implementacion.

« Se cuenta con informacion
solicitada a la institucion.

» Se cuenta con el apoyo de
la maxima autoridad de la
instituciéon

* Se cuenta con personal
técnico en proyectos que
aporte a la investigacion.

* Se tiene acceso a la
informacion relevante de la
institucion.

Se tiene el apoyo de los
empleados para las
encuestas.

* El ministerio nunca ha
realizado un analisis de
madurez en AP.

* El ministerio de agricultura
no destinara presupuesto al
PFG.

* No se cuenta con
experiencia en el tema por
lo que se apoyara en las
investigaciones
bibliograficas.

* No contar con el apoyo del
equipo.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

3. Definir el rol y las funciones de la
PMO a implementar y su ubicacion en
el organigrama de la institucion para
promover el 6ptimo desempefio de los

proyectos.

4. Proponer el nivel de autoridad de la
PMO para lograr una mejor integracion

en la institucion.

5. Proponer politicas sobre

capacitacion, mejoramiento de la

madurez organizacional y

reclutamiento de personal idéneo para

operar la PMO.

6. Desarrollar un plan de

implementacion de la PMO para

asegurar su continuidad.

 Se cuenta informacion
solicitada a la institucion.

» Se cuenta con el apoyo de
la méxima autoridad de la
institucion para la nueva
estructura organizacional.

* Se cuenta informacion
solicitada a la institucion.

» Se cuenta con el apoyo de
la maxima autoridad de la
institucion

» Se cuenta informacion
solicitada a la institucion.

» Se cuenta con el apoyo de
la maxima autoridad de la
instituciéon

* Los empleados no se
resisten al cambio de
estructura y procedimientos
en la gestién de AP.

* Poca disponibilidad de
tiempo de los viceministros
y directores.

* El ministerio de agricultura
nunca ha realizado una
propuesta como esta.

* Resistencia de los
departamentos al darle
poder en la gestién de AP a
la PMO.

* El ministerio de agricultura
no destinara presupuesto al
PFG.

* No se cuenta con politicas
de capacitacion ni
reclutamiento de recursos
humanos.

* El ministerio de agricultura
no destinara presupuesto al
PFG.

* Resistencia al cambio por
parte de los empleados de
la institucion.

* El ministerio de agricultura
no destinara presupuesto al
PFG.

Nota: La Tabla 5 muestra supuestos y restricciones utilizadas para el desarrollo del PFG, los

mismos permiten a tener un escenario mas real de los procesos establecidos.



3.5 Entregables
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Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad unico y verificable

para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o un

proyecto. Por lo general, los entregables son los resultados del proyecto y pueden

incluir componentes del plan para la direccion del proyecto. PMI (2017).

En la Tabla 6, se definen los entregables para cada objetivo propuesto en el

chéarter del PFG.

Tabla 6

Entregables del PFG.

Objetivos

Entregables

1. Realizar un analisis del estado actual de
conocimientos en administracién de proyectos
para identificar fortalezas y zonas de mejora, a
través de una evaluacion de madurez en AP con
un instrumento ampliamente usado en la region.

2. Determinar el modelo de PMO adecuada
segun las necesidades y estrategias de
crecimiento de la institucion para proponer su
implementacion.

3. Definir el rol y las funciones de la PMO a
implementar y su ubicacion en el organigrama
de la institucion para promover el 6ptimo
desempefio de los proyectos.

o Documento del analisis del estado actual y
evaluacion de madurez del Ministerio de
Agricultura, en gestion de AP.

El documento incluye un analisis descriptivo de

todas las oportunidades a mejoras también

identifica las oportunidades y debilidades que
tiene la institucién y cuales son los puntos de
enfoque.

¢ Informe con el tipo y caracteristica de la
PMO adecuada para el Ministerio de
Agricultura.

El informe describe el tipo de PMO,

caracteristicas, las estrategias de contar con

una PMO en la institucion.

¢ Informe con los roles y funciones
identificados entre la PMO vy la institucion,
también un organigrama actualizado en
donde se incluye la PMO.

El informe incluye la linea de mando y las

responsabilidades de la PMO en la institucion

segun las estrategias de desarrollo.
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Objetivos

Entregables

4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO
para lograr una mejor integracion en la
institucion.

5. Proponer politicas sobre capacitacion,
mejoramiento de la madurez organizacional y
reclutamiento de personal idéneo para operar la
PMO.

6. Desarrollar un plan de implementacion de la
PMO para asegurar su continuidad.

e Documento donde identifica el nivel de
mando que tendra la PMO en la
institucion y la integracion con los
departamentos.

Este documento incluye la integracién que debe
de tener la PMO y los departamentos para el
buen uso de las mejores practicas en AP.

e Documento con las nuevas politicas de
capacitacion para la institucion,
colaborando con la madurez
organizacional y el reclutamiento
idéneo.

El documento consta con el establecimiento de
politicas que fomenten la capacitacion del
personal y que los mismo tengan el
reclutamiento adecuado en gestion humana.

e Plan para la implementacion de la PMO
en el Ministerio de Agricultura.

El plan incluye la mejor manera para la
implementacién de la PMO en la institucion y
como asegurar su continuidad en el tiempo.

Nota: La Tabla 6 muestra los entregables finales del PFG, los mismos estan relacionas a un

objetivo especifico. Autoria propia.
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4 Desarrollo

En este apartado se desglosa todo el estudio realizado para el levantamiento de
datos que arroja el nivel de madurez en administracion de proyectos en el Ministerio de
Agricultura de la Republica Dominicana. Con el mismo establecer el tipo de PMO a
desarrollar y el nivel de conocimiento de los colaboradores en el area de Planificacion y

Desarrollo Agropecuario.

4.1 Analisis del estado actual de conocimientos en Administracion de Proyectos
para identificar fortalezas y zonas de mejora, a través de una evaluacion de

madurez en Administracion de Proyectos.

El Ministerio de Agricultura es la institucion rectora del sector agropecuario de la
Republica Dominicana y este analisis tiene la finalidad de establecer el estado de
madurez actual en administracion de proyectos de la institucién a través de entrevistas
a los principales funcionarios y colaboradores del Viceministerio de Planificacion
Sectorial Agropecuario el mismo este compuesto por los siguientes departamentos
detallados en el tabla 7, en donde se muestran los funcionarios convocados para las
entrevistas de inicio en el analisis de madurez institucional y las razones por las que

algunos no pudieron asistir.



Tabla 7

Desglose de dependencias y funcionarios a entrevistar
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Dependencias viceministerio

Funcionarios

Comentarios

Departamento de Planificacién y
Desarrollo

Director del departamento,
Coordinadora Técnica de Proyectos
en Inversion Plblica, Analista de
Proyectos.

Se presentaron todos de
manera muy asertiva.

Departamento de Calidad
Institucional

Directora, analistas de calidad y
desarrollo

Con el cambio de gestién
gubernamental y reuniones no
se logré entrevistarlos.

Departamento de Seguimiento y
Evaluacion

Director, encargado, analista

En la fecha de las entrevistas
el departamento estaba en
cuarentena de COVID-19.

Departamento de Economia
Agropecuaria

Directora y Encargado de
estadistica.

No se lograron entrevistar por
cuestiones de trabajo.

Departamento de Cooperacion
Internacional

Directora

No respondieron a la cita.

Nota: La tabla 7, muestra los departamentos, funcionarios que fueron llamados para las entrevistas con

los comentarios con las razones al momento de convocarlos. Autoria propia.

Las entrevistas constaron de una serie de preguntas dirigidas a la gestion de

proyectos segun la metodologia de Kerzner, permite a través de su instrumento de

entrevistas arrojar datos cualitativos y mas reales para determinar el grado de

conocimientos en administracion de proyectos, formuladas segun la realidad

institucional actual después de un cambio de maxima autoridad ejecutiva por cambio de

periodo gubernamental. El medio de las entrevistas fue presencial con una muestra de

tres personas que son los encargados de las areas involucradas en la gestién de

proyectos institucional y los encargados de que se cumplan los procedimientos y la

metodologia requerida por los organismos internacionales que patrocinan algunos

proyectos importantes para sector agricola. Esta muestra fue suficiente para lograr el

analisis de madurez para el desarrollo de este PFG, ya que el personal entrevistado

son los Unicos en la institucion que manejan y tienen el conocimiento en gestién de
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proyectos por lo que pudieron arrojar los datos necesarios para continuar con el
estudio.

En la siguiente tabla se desglosan las preguntas para las entrevistas.

Tabla 8
Preguntas para entrevistas a directores.

Preguntas.

1. ¢Qué metodologia se utiliza para cada etapa del proyecto?

2. ¢Cudles procesos internos dentro de la institucion se encuentran documentados?

3. ¢Tiene conocimiento sobre la metodologia en gestidon de proyectos?

4. ¢Cuentan con un repositorio de proyectos?

5. ¢Conoce laimportancia de un Departamento de Proyectos? ¢ Estaria de acuerdo con la creacion
de una oficina de proyectos dentro de la institucion?

6. ¢Conoce el rol de un director de proyectos?

7. ¢COmo manejan el presupuesto asignado a los proyectos?

8. ¢Como es el proceso de ejecuciéon presupuestaria de los proyectos?

Nota: La tabla 8 muestra las preguntas a realizar en la entrevista para el analisis de madurez a la media
escogida. Autoria propia.

Después de realizar las entrevistas con cada director, estas fueron las
respuestas que se recopilaron, las mismas fueron de mucho valor agregado para
determinar el andlisis de madurez en gestion de proyectos de la instituciéon. En los
cuadros detallados mas debajo se visualiza los datos arrojados después de las
entrevistas con los funcionaros principales. Se determino el modelo de Kerzner por ser
el mas idoneo en una institucion en via de estandarizacion de procesos, ya que este
modelo permite a la capacitacion y el desarrollo de una metodologia que permita el

desarrollo en AP en una institucidon gubernamental.
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Tabla 9

Entrevistas Realizadas a funcionarios del Ministerio de Agricultura.

Coordinadora Técnica de Proyectos en Inversiéon Publica
¢Qué metodologia se utiliza para cada etapa del proyecto?

Para la etapa de formulacion se utiliza la metodologia del marco I6gico para identificar la
cadena de valor del sector publico y ya luego en la etapa de monitoreo y evaluacion vamos
mas alineados a las metodologias del PMI.

¢ Cuales procesos internos dentro de la institucién se encuentran documentados?

Actualmente estamos en una fase de mesas de trabajo para la documentacién de diferentes
procesos institucionales.

¢ Tiene conocimiento sobre la metodologia en gestién de proyectos establecida por el
PMI?

Si, entiendo que se debe vincular al sector en el estudio de las diferentes areas de
conocimiento son muy aplicables, pero en la etapa de formulacion es bueno otras
metodologias.

¢Cuentan con un repositorio de proyectos?

Si, sin embargo, no tienen las fichas correspondientes segun las teorias de buenas practicas.

¢,Conoce laimportancia de un Departamento de Proyectos? ¢ Estaria de acuerdo con la
creaciéon de una oficina de proyectos dentro de la institucién?

Si conozco la importancia de un departamento de proyectos y las instituciones segun el
volumen de proyectos que llevan a cabo por lo que es recomendable tener una PMO.

¢,Conoce el rol de un director de proyectos?

Si, el director de proyecto es el responsable de gestionar y dirigir el equipo para el logro de
los diferentes hitos del proyecto.

¢Como manejan el presupuesto asignado a los proyectos?

Como sabemos las restricciones de proyectos en alcance, costo y tiempo. Los proyectos
deben de estar vinculados a las actividades que se vayan a realizar y por hitos tener una
distribucion presupuestaria de modo que se puedan monitorear como los margenes de
holgura trimestralmente por si cualquier hito se retrasa por cualquier razén poder transferir el
presupuesto a otra actividad y asi a final de afio no acumular un presupuesto ocioso.

¢ Como es el proceso de ejecucion presupuestaria de los proyectos?
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Se deberian alinear al cronograma y al plan de ejecucion del proyecto para hacerle un
monitoreo y control mensualmente pero siempre atendemos a la demanda que determina la
maxima autoridad.

Analista de Proyectos

¢ Qué metodologia se utiliza para cada etapa del proyecto?

De manera regular, ante la necesidad del desarrollo e implementacion de algun proyecto:

1. Se elabora una propuesta con antecedentes, situacion actual, objetivos del
proyecto, alcance, y plan de implementacion.

2. Dicha propuesta se presenta al viceministro de planificacion para aprobar los
proyectos y luego se instruye al departamento de planificacion para ponerlo en
marcha.

3. Desde el departamento de planificacion se realiza un acompafamiento de cada
proyecto para asegurar el correcto curso del cronograma planteado.

4. Periddicamente se presentan al 6rgano competente los avances obtenidos y se
culmina con la presentacion de resultados finales.

¢, Cudles procesos internos dentro de la institucion se encuentran documentados?
La institucion esta en evaluacion de dicho proceso de documentacion de procesos internos.

¢ Tiene conocimiento sobre la metodologia en gestion de proyectos?
Nociones, pero tanto los equipos de Planificacion como el de Proyecto si estan al tanto de las
metodologias utilizadas por el PMI.

¢Cuentan con un repositorio de proyectos?

Si, pero no cuentan con las informaciones requeridas por las buenas practicas.

¢Conoce laimportancia de un Departamento de Proyectos? ¢ Estaria de acuerdo con la
creaciéon de una oficina de proyectos dentro de la institucién?

Actualmente existe. Entiendo que es de suma importancia asegurar que los proyectos sean,
desde su planeacion hasta su cierre, ejecutados de forma eficaz y eficiente. Una oficina
dedicada a proyectos, ademas, aporta en el acompafiamiento de areas que no
necesariamente disponen de un manejo adecuado de las metodologias para llevar a cabo un
proyecto.

¢Conoce el rol de un director de proyectos?

Mas que el obvio enfoque de Planeacioén, Disefio, Organizacién y Control, un PM debe estar
atento a todas los riesgos o impedimentos que pueden ir en contra de la consecucién del
proyecto para prevenirlos y mitigarlos de forma oportuna.

¢,Como manejan el presupuesto asignado a los proyectos?
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Todas las partidas presupuestarias son manejadas directamente por su responsable, siendo
debidamente programadas con un afio de antelacién en conjunto con la direccién de
Planificacion, manteniendo por parte de esta direccién la alineacion de los esfuerzos
econdmicos con los objetivos estratégicos de la institucion.

¢ Como es el proceso de ejecucion presupuestaria de los proyectos?

No dispongo de dicha informacion.

Director de Planificacion y Desarrollo

¢ Qué metodologia se utiliza para cada etapa del proyecto?

En el Ministerio de agricultura utilizamos la metodologia de marco l6gico que nos permite
obtener la cadena de valor y asi determinar la realidad al momento de la formulacién.

¢ Cuales procesos internos dentro de la institucién se encuentran documentados?

Actualmente estamos teniendo reuniones para empezar a documentar los procesos internos
a nivel institucional.

¢ Tiene conocimiento sobre la metodologia en gestion de proyectos?

Si, me gustaria poder ver como la institucion cambia de mentalidad y comenzamos a utilizar
una metodologia adecuada para la institucién segun las buenas practicas.

¢Cuentan con un repositorio de proyectos?

Si, pero no cumplen con los requerimientos necesarios con los descritos por las buenas
practicas.

¢Conoce laimportancia de un Departamento de Proyectos? ¢Estaria de acuerdo con la

creacion de una oficina de proyectos dentro de la institucién?

Si, la importancia es vital para cualquier institucion y estaria muy de acuerdo con una oficina
de proyectos asi tendriamos una ayuda y apoyo en la formulacion de proyectos y sobre todo
en el buen uso de la metodologia correcta.

¢Conoce el rol de un director de proyectos?

Claro, el director de proyectos es el lider que guia y monitorea todos los proyectos
institucionales, pero sobre todo protege el buen uso de los recursos asignados a los
proyectos.
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¢Como manejan el presupuesto asignado a los proyectos?

En el ministerio el custodio del presupuesto es la Direccion Administrativa y Financiera y
nosotros como Planificacion solo programamos que suele pasar que muchas veces no se
ejecutan actividades del proyecto y utilizan el presupuesto de dicha actividad para otras
cosas de las &reas transversales por lo que una oficina de proyectos ayudaria mucho en esta
parte.

¢,Como es el proceso de ejecucion presupuestaria de los proyectos?

La ejecucion la lleva totalmente el &rea Financiera como mencionaba anteriormente.
Nota: La tabla 9 muestra las respuestas obtenidas en las entrevistas realizadas al personal técnico del

ministerio. Autoria propia.

Después de analizar las respuestas por algunos de los expertos del area de
planificacion del Ministerio de Agricultura, no existe una cultura en administracion de
proyectos por lo que se recomienda la implementacion de una PMO que les permita
formular, controlar, evaluar y monitorear todos los proyectos llevados a cabo por la
institucién gubernamental. también tener accién sobre la ejecucion presupuestaria de
los proyectos.

La PMO en su funcién de supervisién de proyectos se asegurara de las mejoras
en los entregables y que los mismos cumplan con sus objetivos, linea base, tiempo y el
uso de los recursos. Esto ayudara a aumentar la madurez de la institucion en la gestion
de proyectos, como la implementacion de las buenas practicas que llevaran a la
institucion a otro nivel tanto en disefio de estrategias como en los éxitos de proyectos
tantos con financiamientos de organismos internacionales como de fondos propios de
estado dominicano.

Después de las entrevistas y en consenso con el grupo se determind que la

nueva oficina de administracion de proyectos (PMO), debera ser responsable de:



5.

6.
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Apoyar los equipos de proyectos para asegurar el éxito de estos.
Documentar los procesos, politicas, manuales, planillas y resultados
esperados.

Estandarizar y controlar la mejora continua en la gestién de proyectos.
Implementar nueva metodologia en la programacion y evaluacion de
presupuesto institucional.

Monitoreo y control de los Planes, Programas y Proyectos del Ministerio.

Elaboracion de los Planes Operativos Anuales.

Para determinar que la madurez en administracion de proyectos es débil para el

Ministerio de Agricultura de la Republica Dominicana se identificé los siguientes

aspectos descriptos por Kerzner (Castellanos, Gallego, Delgado, & Merchan, 2005)

son.

e Procesos improvisados y no documentados

e Roles y responsabilidades no estan bien definidos
e No se conoce como ejecutan el presupuesto

e No se percibe calidad institucional

e Poco éxito en los proyectos a nivel de impacto

e El personal técnico trabaja con el mismo mecanismo antiguo

No fue necesario aplicar encuestas a otro personal de la institucién ni preguntas

mas especificas ya que con las respuestas obtenidas queda claro que no se alcanza

ningun nivel de conocimiento en administracion de proyectos, por lo tanto, tampoco

nivel de madurez aprovechable.
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Los resultados son cualitativos, ya que la institucion es muy virgen en uso de
metodologias de las mejores practicas en administracion de proyectos también en la
documentacion de procesos y politicas que no tienen por lo que un desarrollo

cualitativo seria muy tedioso por el tipo de operatividad en la institucion por afios.

4.2 Determinar el modelo de PMO adecuada segun las necesidades y estrategias

de crecimiento de la institucién para proponer su implementacién.

Se selecciono una PMO tipo torre de control de las establecidas por Casey y
Peck (2001), por ser la mas idénea para la institucion segun el andlisis de madurez
arrojado en el objetivo anterior y con el fin de ejercer mayor control sobre los Planes,
Programas y proyectos y apoyar sus resultados en cada fases o etapas de su ciclo de
vida. La misma estandariza politicas y procedimientos para mejorar la planificacion,
ejecucion y proyectos financiados por los organismos internacionales. En donde se
evaluo el nivel de madurez, las necesidades y caracteristicas que rigen la institucion, el
presupuesto destinado para los proyectos, los convenios con los organismos
internacionales sobre todo el nivel de impacto de los proyectos ejecutados en zonas
agricolas del pais.
PMO Torre de control: es aquella en se ejerce mayor control sobre los proyectos y
apoya su desarrollo a lo largo de las fases o etapas de su ciclo de vida. Estandariza
politicas y procedimientos para mejorar el gobierno, la planificacion, la ejecucién y la
gerencia general de los proyectos. Puede incluir en su estructura o como apoyo a ella,
el establecimiento de un comité de seleccién y de definicion de estandares de procesos

y de métricas que deben ser usados en los proyectos. (Fonseca Macrini, 2011)
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La PMO se encarga del entrenamiento al personal técnico sobre la
administracion de proyectos y la metodologia a implementar en cada proceso
institucional, obteniendo los mejores resultados en la gestion de sus proyectos.

La misma sera evaluada cada tres meses con el fin de visualizar su rendimiento
y el impacto obtenido en todo el personal de la institucion y en los proyectos llevado a
cabo, en la acogida a la metodologia establecida por la Guia del PMBOK (PMlI, 2017).

Cumpliendo con la planificacion estratégica institucional 2021-2024, donde se
programaron proyectos y programas de gran impacto al sector agricola alineados con
las estrategias nacional de desarrollo al 2030 y el programa de gobierno 2020-2024 por
lo que la PMO ha cumplido con los estandares establecidos en las estrategias
aprobadas en el Ministerio de Agricultura.

Con el establecimiento de una PMO de torre de control la instituciéon espera los
siguientes resultados:

e Informacién estandarizada

Informaciéon comparable

e Identificacion de conflicto de recursos

e Mejora en calidad de procesos y proyectos

e Gestion de riesgos

e Base de informacién histérica de proyectos

e (Gestion integrada de portafolios, programas, proyectos
e Informacion para la estrategia de la instituciéon

e Tomas de decisiones mas faciles



69

Sierra (2017) establece las caracteristicas de una PMO y hace una diferencia
entre lo establecido por Kerzner y el PMI, en lo siguiente:

Este tipo de oficinas nos amplia la vision de lo que pueden ser las PMO, que
implica tener un grado de madurez dentro de la organizacion; a diferencia del PMI, que
definen que las PMO directivas solo se dedican a dirigir con un alto grado de control
sobre los proyectos. Para Kerzner (2006), el concepto es mas amplio al incorporar el
concepto de PMO a nivel Corporativo o Estratégico, en las cuales se presta ayuda a
toda la organizacion y se toman decisiones estratégicas, que permiten la reduccion de
costos, siendo un ente autbnomo que ademas de desarrollar proyectos con calidad y

metodologia generan ganancias para la organizacion. (p.34)

4.3 Definir el rol y las funciones de la PMO a implementar y su ubicacién en el
Organigrama de la institucién para promover el 6ptimo desempefio de los

proyectos.

Con el disefio e implementacion de la PMO en el Ministerio de Agricultura, se
establece la PMO de torre de control, con el rol de controlar el cumplimiento de la
metodologia en el desarrollo de los proyectos al igual que suministrar mejores
practicas, plantillas y procedimientos para lograr el éxito en la gestion de proyectos.

Las funciones de la PMO para el 6ptimo desempefio en la administracion de
proyectos tales como (Fonseca Macrini, 2011) y los resultados esperados vinculados

con cada funcién detallada en la tabla mas debajo;



Tabla 10

Vinculacion de las funciones y los resultados esperados de la PMO.

70

Funciones de la PMO

Resultados esperados

Agilizacion y estandarizacion de la metodologia para la

gestion de proyectos definida por la PMO institucional.

Informacion estandarizada de los proyectos de

inversion publica.

Coordinar la comunicacién de todas las informaciones
relacionadas a la gestion de proyectos de la institucion

a todos los grupos de interés e involucrados.

Informacion comparable.

Documentacién de procesos internos como los de los
proyectos para la fiabilidad y rigor de la gestion de
proyectos.

Mejora de calidad de procesos y proyectos.

Gestionar los recursos econdémicos necesarios para la

ejecucion de las actividades de los proyectos.

Gestion de riesgo.

Programar y evaluar el presupuesto asignado a los
planes, programas y proyectos con el fin de realizar
una distribucion financiera de acuerdo con la ejecucion

real de los proyectos.

Gestién integrada de portafolios, programas y
proyectos de inversion.

Entrenamiento y educacion constante al personal de la

institucion sobre la gestion de proyectos.

Capacitacion a todos los colaboradores en

administracion de proyectos.

Definir los roles, responsabilidades y funciones del

equipo que formara parte de la PMO.

Informacion de conflictos de los recursos.

Relaciones con los organismos patrocinadores de

proyectos gubernamentales.

Gestién integrada de portafolios, programas y

proyectos de inversion.

Proveer la seguridad a la méaxima autoridad de la
institucion sobre el buen uso de la metodologia

correcta para lograr el éxito de sus proyectos

Toma de decisiones mas faciles.

Establecer las estrategias institucionales y que las
mismas estén alineadas a las Estrategias Nacionales
de Desarrollo al 2030 (END) y el Plan de gobierno de
turno. Ya que los proyectos son de impacto social y

dejan un bien a la ciudadania.

Informacion para las estrategias de la institucion.

Nota: Tabla 10, muestra la vinculacién entre las funciones de la PMO vy los resultados esperados para el Ministerio

de Agricultura. Autoria propia.
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4.3.1 Roles, habilidades y responsabilidades del personal de la PMO.

En los siguientes cuadros se detallan el rol, las habilidades y responsabilidades

gue deben de tener el personal técnico que forma parte de la oficina de gestion de

proyectos.

Tabla 11

Roles, habilidades y responsabilidades del personal de la PMO

Rol

Habilidades

Responsabilidades

Director PMO

Poseer Maestria en Administracion de
Proyectos, conocimiento en técnicas y
herramientas de la Administracion de
Proyectos.

Licenciado en Ingenieria Civil o Ciencias
Econdémicas o afines.

Conocimientos en proyectos de inversion
publica con capital extranjero.

Conocimientos de paquetes de aplicacion y
herramientas de  Administracion  de
Proyectos, Ms Project, WBS, Dibujo
computarizado y otros.

Liderazgo reconocido en el manejo de
proyectos.

Creatividad, iniciativa, proactivo y trabajo en
equipo.

Manejo de relaciones interpersonales y
resolucién de conflictos.

Conocimientos orales y escritos del idioma
inglés.

Planear, dirigir, coordinar y evaluar
las actividades que se realizan en la
PMO.

Identificar sistemas, métodos vy
procedimientos de trabajo para su
area de accion.

Establecer los lineamientos de los
factores fundamentales de la AP.
Establecer bases para priorizar la
asignacion de los recursos.

Evaluar cumplimiento de los
objetivos de la PMO.

Implementar con el equipo de
trabajo los estandares
desarrollados en la PMO.

Monitorear el desarrollo de los

proyectos.

Manejo del personal designado en
la PMO.
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Rol

Habilidades

Responsabilidades

Gestor
Proyectos

Poseer conocimiento en técnicas y
herramientas de la Administracion de
Proyectos.

Licenciado en Ingenieria Civil, o Licenciado
en Economia o Administracion de
Empresas.

Conocimiento en presupuesto publico y
programacion de proyectos.

Experiencia en Manejo de personal.
Conocimientos de paquetes de aplicacién y
herramientas de  Administracion de
Proyectos, Ms Project, WBS, y otros.
Liderazgo reconocido en el manejo de
personal de todo tipo.

Creatividad, Iniciativa, proactivo y trabajo
en equipo.

Manejo de relaciones interpersonales y
resolucién de conflictos.

Conocimientos orales y escritos del idioma
inglés.

Asegurar la efectiva comunicaciéon
entre la PMO y los organismos
internacionales.

Comunicar al director de la PMO el
desarrollo y avance de cada uno de
los proyectos asignados y
desarrollados, por medio de
informes escritos.

Coordinar con todos los
involucrados del proyecto la
resolucién de los problemas que
puedan surgir en el proyecto y
solicitar prontas soluciones.
Integrar y ejecutar las funciones de

planificacion, programacion,
negociacién, comunicacion,
evaluacion, control, toma de

decisiones y elaboracién de
reportes en el proyecto.

Asistente
Administrativa

Poseer conocimiento en el manejo de
procesadores de Texto y Hojas
Electronicas.

Titulo de secretariado o similar, con
experiencia en proyectos.

Manejo de paquetes de computo Word,
Excel, Project, WBS, Dibujo computarizado.
Creatividad, iniciativa, proactivo y trabajo en
equipo.

Manejo de relaciones interpersonales y
resolucién de conflictos.

Conocimientos Técnicos, orales y escritos
del idioma inglés.

Prestar asistencia secretarial al

director PMO y Gestor de
proyectos.
Atender y despachar

correspondencia, redactar oficio,
dirigir informes.

Manejo de la agenda de la PMO.

Gestionar toda la parte
administrativa de la PMO.

Nota: la tabla 11, muestra los roles, habilidades y responsabilidades del personal que forma parte de la
PMO en el Ministerio de Agricultura. Autoria propia con base de lectura de informes del PMI sobre
implementacion de PMO.



En la siguiente figura 10 se muestra el diagrama con el organigrama de la PMO con los roles

anteriormente definidos.

Figura 10

Organigrama con los roles PMO.

Oficina de
Administracion de
Proyectos (PMO) |

Director de PMO

Gestor de Asistente
Proyectos Administrativa

Nota: la figura 10, muestra la estructura de la PMO por roles del equipo que formara parte de esta.

Autoria propia.

4.3.2 Ubicacién de la PMO en el organigrama institucional.

El Ministerio de Agricultura cuenta con un organigrama aprobado mediante la
resolucién No. 14-2013, emitida por el Ministerio de Administracion Publica (MAP).
Para implementar la PMO, se ubicd dentro Viceministerio del Planificacién Sectorial
Agropecuario ya que el mismo dentro de sus roles y funciones descritas debe de
manejar todos los planes, programas y proyectos de la institucion con el fin de lograr

una mejora continua en la gestién de proyectos.



En la siguiente Figura 10 se muestra la propuesta que se presento al
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viceministro y a la directora de Desarrollo Organizacional para hacer los tramites con el

Ministerio de Administracion Publica (MAP), que son los responsables de validar y

aprobar los cambios en las estructuras organizacionales en las instituciones

correspondientes al gobierno central.

Figura 11

Organigrama institucional propuesto al Ministerio de Agricultura.

Despacho del Ministro
de Agricultura

Viceministerio de
Planificacién Sectorial
Agropecuario

Oficinade
Administracion de
Proyectos (PMO)

Direccidnde
Planificaciony Desarrollo|

Departamento de
Economia Agropecuaria

y Estadisticas

Deepartamento
Desarrollo Institucional y

Calidad en laGestion

Departamentode
Cooperacion
Internacional

Coordinacion de

Puablica

——| Proyectosde Inversion

Departamento de

Formulacién, Monitoreo
vy Evaluacion de Planes,
Programasy Proyectos

Departamento de

Agricolas

—— Tratados Comerciales

Nota: la figura 11, muestra la propuesta en el organigrama institucional con la inclusion de la PMO en el

Viceministerio de Planificacion Sectorial Agropecuario y los departamentos que lo conforman. Autoria

propia.
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4.4 Proponer el nivel de autoridad de la PMO para lograr una mejor integracion

en la institucioén.

El nivel de autoridad de la PMO es de control segun lo establecido en los
objetivos anteriores por su naturaleza esta adopta las medidas correctoras para
garantizar que el proyecto se ajuste a los estandares establecidos para lograr el uso de
las mejores practicas en la gestion de proyectos como también en la toma de
decisiones. El director de la PMO sera el responsable de establecer las directrices a
todos los directores y encargados departamentales de la institucion en la gestion de
proyectos, capacitaciones solicitadas, asi como en el monitoreo y evaluacion de cada
ciclo de vida de los proyectos. Con ayuda del Departamento de Desarrollo Institucional
y Calidad en la Gestion, se documentd un procedimiento de Formulacién de proyectos,
disefio de estrategias, formulacion de Planes estratégicos y planes operativos anuales
llamado Procedimiento de Planificacion Institucional, en donde la PMO sea fiscalizador
y regulador de cada proceso dando asi importancia y un rol muy importante en la
institucion a la PMO.

Se realizé una reunion con todos los directores y encargados departamentales
en donde se le presento la nueva PMO, sus funciones, rol en la institucion y el impacto
gue se lograria a nivel institucional. Los presentes en la reunion se mostraron muy
interesados en darle un empuje a la institucién a nivel de gestién de proyectos por la
envergadura a nivel de pais que esta conlleva y sobre todo el éxito de los proyectos y
buen uso de los recursos tanto financieros como humanos pueden dar un gran impacto
en el pais que colocaria el Ministerio de Agricultura como la primera institucion

gubernamental en establecer una oficina de administracién de proyectos. Para la
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definicion de este nivel de autoridad se baso en el andlisis de madurez realizado en
donde arrojo el tipo de PMO vy nivel jerarquico que esta tendria, logrando la mejora de
la gestidn de proyectos en el ministerio, en la reunién quedo a cargo del director de
planificacion y el encargado de documentacion del ministro en redactar la resolucién en

donde se establece el nivel de autoridad de la PMO.

4.5 Proponer politicas sobre capacitacion, mejoramiento de la madurez

organizacional y reclutamiento de personal idoneo para operar la PMO.

En la actualidad el Ministerio de Agricultura no cuenta con politicas que regulen
los procesos interdepartamentales, entre colaboradores por lo que en este objetivo se
desarrollara en la elaboracién de dos politicas vitales para la mejora en la

implementacion de las buenas practicas que son:

4.5.1 Politica de capacitacion al personal del Ministerio de Agricultura

La elaboracion y aprobacion de esta politica tiene como alcance de promover el
desarrollo continuo de una forma integral y participativa de todos los colaboradores de
la institucion.

En la presente politica se establece que es responsabilidad de todos los
colaboradores del Ministerio de Agricultura cumplir con la politica de capacitacion
establecida en el documento final firmado por el ministro y responsabilidad de la
Direccion de Recursos Humanos vigilar el cumplimiento de este. La politica tendra una
vigencia de dos afos para fines de actualizaciones futuras. La politica establece lo

siguiente;
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Todos los colaboradores deberan cumplir un minimo de horas requeridas
de capacitacién dependiendo el puesto de cada colaborador (a).

Sera responsabilidad del encargado o director departamental, informar a
los empleados sobre los talleres, diplomados, certificaciones obligatorias
y/o disponibles de acuerdo con sus funciones. Por igual sera
responsabilidad del empleado (a), aplicar a las capacitaciones
correspondientes.

El incumplimiento de esta politica entraria en acciones disciplinarias al
empleado.

Las inducciones generales estaran a cargo de la direccion de recursos
humanos con el fin de que cada nuevo colaborador se sienta familiarizado
con la institucién y conozca todos los bienes y servicios que ofrece a la
poblacion.

El colaborador tendra la oportunidad de solicitar una capacitacion fuera de
la institucion como es el caso de programas de maestrias, especialidades,
certificaciones internaciones en donde la institucion asumira el 100% del
costo total del programa de estudio solicitado por el colaborador. En
donde se establece que el empleado debera de tener un minimo de un
afo laborando en la institucion.

El Ministerio de Agricultura cubrira el 100% del costo del programa
cuando se trate de estudios requeridos para ejercer las funciones que

desemperie el empleado en la institucién.
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El empleado, como contraprestacién al beneficio otorgado por el
Ministerio de Agricultura en la cobertura de gastos por estudios, se
compromete a prestar sus servicios de forma exclusiva, a favor del
Ministerio de Agricultura por un tiempo interrumpido no menor al doble de
la duracion de los estudios realizados, sin que dicho tiempo pueda
superar un maximo de dos (2) afios, computados a partir de la fecha de
conclusion de los estudios; sin embargo.

La Direccion Financiera y el Departamento de Planificacién y Desarrollo,
integraran en el presupuesto anual una partida destinada a las
capacitaciones del personal

Para el caso del ejercicio del desahucio por parte del empleado, en contra
de la Ministerio de Agricultura, el empleado debera reembolsar al
Ministerio de Agricultura la totalidad de los valores aportados por esta en
la ejecucion del acuerdo de promocién de estudios.

Para el caso del ejercicio del desahucio por parte de la Ministerio de
Agricultura en contra del empleado, al Ministerio de Agricultura debera
saldar a favor del centro de estudios los pagos de los valores restantes
hasta cubrir la totalidad del valor del estudio objeto del Acuerdo de
Promocién de Estudios, sin que en ningin momento dicho saldo pueda
exceder el tope maximo previsto para la categoria aprobada.

Para el caso del ejercicio de dimision injustificada o despido justificado. El
empleado debera rembolsar al Ministerio de Agricultura la totalidad de los

valores aportados por esta en la ejecucion del Acuerdo de Estudios, sin



79

perjuicio de la aplicacion de lo dispuesto en el Articulo 75 del Codigo del
Trabajo;

Ayudando con esto al crecimiento de las habilidades blandas, preparando un
personal técnico altamente calificado que asuma retos y ayude a aumentar la madurez
de la institucion. En el documento general firmado por el ministro y el personal técnico
de planificacion se detallan los flujogramas del paso a paso desde la solicitud hasta la

finalizacion de la capacitacion.

4.5.2 Politica de Reclutamiento y Seleccion

Con el objetivo de utilizar las mejores practicas aplicadas al momento de
contratacion de personal. Buscando el propésito de estandarizar los procesos de la
division de reclutamiento para lograr que la captacién de nuevos talentos no sea tan
burocréatica como hasta ahora sino mas agil y técnica.

La presente politica sera responsabilidad de la Direccion de Recursos Humanos
la coordinacion y la aplicacion de esta politica en cada proceso de reclutamiento y
seleccion de personal al ministerio, la misma tendra vigencia de dos afios para su
actualizacion.

La politica establece lo siguiente:

e La Direccion de Recursos Humanos: Es responsable de coordinar el
proceso de reclutamiento y seleccion del personal; asi como de clasificar
y definir los candidatos a ingresar a la institucion, aplicando las pruebas
psicométricas a los candidatos que han sido depurados en el proceso de

reclutamiento y seleccion. Las condiciones de raza, género, discapacidad
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fisica, afiliacion politica y religiosa del candidato no seran impedimentos
para participar en el proceso.

e La Direccién de Recursos Humanos debera asegurar la eleccion de los
candidatos més idéneos para los puestos de la organizacion, mediante la
aplicacion de los procedimientos formales programados.

e Una vez seleccionado el personal, debe procurar que se adapte lo mas
pronto posible al puesto, para que pueda desempeiiar correctamente sus
funciones, asi como las instalaciones y herramientas que podria necesitar
para su cargo.

e Ejecutar cada etapa del proceso de seleccion: Evaluacion Curricular,
Examen Técnico (Escrito Practico), Entrevista Preliminar, Examen
Psicométrico y Entrevista.

Esta politica ha cambiado totalmente el modelo de coyuntura politica a las capacidades
del personal en donde los puestos de trabajo eran por relaciones y no por las

competencias que estos poseen.
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4.6 Desarrollar un plan de implementacion de la PMO para asegurar su

continuidad.

Para la implementacion de la PMO en el Ministerio de Agricultura, se establecio
la metodologia implementada por Kerzner en sus teorias sobre los modelos de
madurez en las instituciones. El equipo del viceministerio de planificacion en una
reunion para determinar el proceso de implementacion de la PMO se determind iniciar
por los niveles establecidos por Kerzner para lograr el éxito en el desarrollo e
implementacion asegurando su continuidad en el tiempo. (Kerzner, 2009)

Fase 1. Lenguaje comun.

Para el Ministerio de Agricultura lograr obtener la primera fase, se debe tener de
manera formal y documentada una serie de conocimientos en administracion de
proyectos y su nivel de alcance, para lograrlo la institucién debe de realizar actividades
de capacitacion del personal que maneja los proyectos para lograr el mismo lenguaje
entre todos los involucrados.

Las actividades para desarrollar:

e Taller sobre la Gestion en administracion de proyectos con los conceptos
claves y sobre la importancia de una PMO.

e Abordar temas principales como, integracion, alcance, costo, tiempo, calidad,
recursos humanos, comunicaciones, riesgos y adquisiciones segun la

metodologia establecida en el Guia del PMBOK (PMI, 2017).

e Se realizard un cronograma por departamentos.
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e Eltaller tendra espacio de preguntas y lluvia de ideas en donde se
aprovechard el espacio para conocer mas a fondo las inquietudes y que

esperan los colaboradores de todo el proceso de implementacion.

e Objetivo crear lenguaje comun en administracion de proyectos.

Los talleres tendran un plazo de (41) cuarenta y un dias para que se cumpla con
el personal de la sede central y las regionales, en donde el entregable final sera un
informe de la ejecucion de los talleres de manera escrita.

Fase 2. Proceso comun.

Después de cumplir con la fase 1, en donde el personal del Ministerio de
Agricultura cuenta con los conocimientos claves en administracion de proyectos y el
personal técnico de la PMO puedan desarrollar procesos estandarizados para que
permitan a la institucion alcanzar este nivel 2 en madurez en administracién de
proyectos.

Actividades para desarrollar:

e Resolucion aprobando la implementacién de una PMO en la institucién y
su ubicacién en el organigrama, descripcion del personal designado para
el desarrollo de la PMO y su director, funciones a llevar a cabo, firmada
por el ministro de agricultura para dar conocimiento a todo el personal.

e Realizar evaluacion de los proyectos actuales que estan en la etapa de
ejecucion por parte del ministerio, su estado a nivel de presupuesto,

tiempo, alcance y logros obtenidos.
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e Documentacion de procesos en las areas misionales y transversales de la
institucion.

e Establecer una metodologia agil en la administracion de proyectos, como
la formulacién de indicadores de medicion, creacion de plantillas de
solicitud de bienes y servicios.

e Realizar entrenamientos de implementacion en la metodologia agil.

Estas actividades tienen un plazo de (45) cuarenta y cinco dias para que se
ejecuten en el ministerio y sea de conocimiento a todo el personal, con el logro de esta
fase la institucion pasaria al nivel 3.

Fase 3. Metodologia Unica.

Luego de lograr el nivel 2, la institucion pasa al nivel 3 en donde se inicia el
proceso de metodologia centrada en la gestion de proyectos, esta fase evalla
seriamente avanzar desde el primer dominio del modelo de maduracién en apoyo a la
gestion en todos los niveles. Es basico que el Ministerio de agricultura en esta fase
reuna las areas del conocimiento del PMI establecidas en el charter inicial del proyecto
y establecer de manera formal la institucion.

Actividades para desarrollar:

e Definir una metodologia Unica en administracion de proyectos que incluya
las areas del conocimiento del PMI.

e Creacion de plantillas para los diferentes procesos internos de la
institucion y de los proyectos.

e Elaborar los indicadores de medicion y rendimiento de las areas de la

institucion.
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e Realizar entrenamientos de implementacion de metodologia en
administracion de proyectos para los grupos de interés de la institucion.

e Crear plantillas de planificacion de proyectos.

e Creacion de plantillas de adquisicion de bienes y servicios orientado a los
proyectos.

e Establecer una metodologia para la formulacion y ejecucion del
presupuesto asignado a los proyectos.

Con el logro de esta fase, en donde la institucion tiene definida su metodologia
en administracion de proyectos y procesos establecidos en diferentes areas de la
institucién, obteniendo un grado de mayor conciencia sobre la integracion y
combinacién en administracion de proyectos. Este nivel durara el periodo de (16)
dieciséis dias bajo la responsabilidad del director y gestor de proyectos.

Para fines de elaboracion de este PFG no se abarca el desarrollo de los niveles
4 benchmarking y 5 mejoramiento continuo, en donde la institucién debera planificar
con el equipo técnico de la PMO como desarrollar estos dos niveles.

En la figura 11, se visualiza el cronograma de implementacion de la PMO en el
ministerio de agricultura con las fechas establecida para cada entregable y el tiempo

gue tomara el proceso de implementacion tanto en la sede central y oficinas regionales.



Figura 12

Cronograma Implementacién PMO Ministerio De Agricultura

85

CRONDGRAMA IMPLEMENTACION PMO MINISTERIO DE AGRICULTURA

id Mombre de tarea Duracian Comienzo  Fin Predec m, 02 2 22
| 1 | 1 | dc & ] fe | Ml b | i1 |
1| 1PLAN DEIMPLEMENTACION DELA PMOMINISTERIO DE  102dfas  lun3/1/22 mar 24/5/22
AGRICULTURA
2 1.1 FASE L LENGUAJE COMUN 41 dias lun3/1/22 lun28/2/22 | e |
3 111 TALLER SOBRE GESTION DE AP 11 dias lun3/1/22  lun17/1/22 k
4 I 1.1.2 TALLER DE LA GESTION DE PROCESOS 10dias mar 18/1/22 lun 31/1/22 3 ir ;
5 113 TALLER DE INTEGRACION, ALCANCE, COSTO, 1da mar 1/2{22 mar1/2{2 4
TIEMPC, CALIDAD, RECURSCS HUMANCS,
FORRIRIEAFIPRIEE BIECERA ANALIEIAANEE
6 114 EXPLICACION DE METODOLOGIA PMBOK 10dias  mar 15/2/22 lun 28/2/22 5 I
7 | 12FASE2. PROCESO COMUN 45 dias mar 1/3/22 lun2/5/22 T 1
8 12.1 RESOLUCION DE CREACION E IMPLEMENTACION 2 dias mar 1322 mié2/3/22 & i
DE LA PMO EN EL MINISTERIO DE AGRICULTURA
9 1.2.2 DISERD DEL ORGANIGRAMA INSTITUCIONAL 2dias jue3f3f22 viedf3ifz 3 ﬁ
0 12.3 RECLUTAMIENTO DE EQUIPO QUE INTEGRA LA 11 dias lun7/3/22  lun21f3/22 9 I‘
PMO
" | 124 EVALUACION DE LOS PROYECTOS EN CURSO 10 dias mar 22f3/22 lun 4/4/22 10 [}
12 1.2.5 EVALUACION DEL PRESUPLIESTO POR PROYECTOS § dias mar 5/4/22 dom 1 i'
10/a/22
1 126 DOCUMENTACION DE PROCESDS, POLITICAS ¥ 10 dias lun11f4/22 vie22jaf22 12
PROCEDIMIENTOS
4 | 1.2.7 CREACION DE PLANTILLAS Gdias lun25/4/22 lun2/5/22 13 k
15 | L3FASE 3. METODOLOGIA ONICA 16 dias mar 3/5/22 mar 24/5/22 [
16 13.1 ESTABLECER METODOLOGIA AGIL EN AP 5 dlas mar 3/5/22 lun9/5/22 14 r L
17 I 13.2 FORMULACION DE INDICADORES DEMEDICION 5 dlas mar 10/5/22 lun 16/5/22 16 lv ;
18 13.3 CREACION DE PLANTILLAS DE PROYECTOS 5dias mar 17/5/22 lun 23/5/22 17 1i
19 13.4 ESTABLECER METODOLOGIA PARA FORMULACION 1da mar 24/5/22 mar 24/5/12 18 I+
DEL PRESUPUESTO
Tasa Tarea Inactiva Infesmia da resismn Mariial p— I it -]
Proyecto: CRONOGRAMA IMPLEMENTACION Dvisidn s Hi inactivo Resumn maniial [— Facha imite +
PMO MINISTERIO AGRICULTURA Hita L Resuman inactiva | soloelcomisnza C Frogresa
Fecha: 30/12/21 Fissumen 1 e manua 1 siofin ] Frogresa manual —
Resumin dol proyecto r 1 ok duracién Taruas axtemas

Nota: este es el cronograma que desglosa las actividades con las fechas estimadas para cumplir

con el plan de implementacion de la PMO en el Ministerio de Agricultura. Autoria propia.
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En la figura 13, se muestra la estructura de desglose del trabajo en donde

detallan las tareas por fase de ejecucion y que numeracién le corresponden.

Figura 13

EDT PLAN DE IMPLEMENTACION

PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA PMO MINISTERIO DE AGRICULTURA

1.1 -FASE 1. LENGUAJE 1.2 -FASE 2. PROCESO 13 -FASE3.
COMUN COMUN METODOLOGEA UNICA
111 « TALLER SOBRE 121 <RESOLUGION DE 131 -ESTABLECER
GESTION DE AR CREACION E METODOLOGIA AGIL
IMPLEMENTACION DE EN AF
1 LA PMO EN EL
MINISTERIO DE
112 - TALLER DE LA AORICIRTURA
. GESTION DE 1.2.2 - FORMULACION DE
PROCESOS INDIGADORES DE
MEDICION
1232 - DISERO DEL
- ORGANIGRAMA
113 . TALLER DE INSTITUCIONAL
INTEGRACION, 1.1.3 - CREACION DE
ALCANCE, COSTO, FLANTILLAS DE
TIEMPO, CALIDAD, ——————ee | PROYECTOS
u RECURS0S HUMANOS, 123 - RECLUTAMIENTO DE
COMUNICACIONES, .| EQUIFD QUE INTEGRA
ADQUISICIONES EAEND
NES. 134 .ESTABLECER
METODOLOGLA PARA
—_— FORMULACKIN DEL
124 - EVALUACION DE LOS PRESUPLESTO
1.1.4 - EXPLICACION DE | PROYECTOS EN CURSO
— METODOLOGIA
PMBOK —

1256 « EVALLACION DEL
— PRESUPUESTO POR
PROYECTOS

126 - DOCUMENTACION DE
PROCESOS, POLITICAS
¥ PROCEDIMIENTOS

127 - CREACION DE
PLANTILLAS

Nota: Estructura de desglose del trabajo que muestra en orden los entregables que componen el

plan de implementacion y alimenta el cronograma con las fechas de entrega establecidas.

Autoria propia.
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Tabla 12
Matriz RACI del Plan de Implementacion de la PMO

RACI DEL PLAN DE DIRECTOR GESTORDE  VICEMINISTRO DIRECTORA  COORDINADORA

IMPLEMENTACION DE LA PMO PMO PROYECTOS DE CALIDAD DE PROYECTOS
EN LA EN INVERSION
GESTION PUBLICA

FASE 1. LENGUAJE COMUN

TALLER SOBRE GESTION DE AP A R C R |
TALLER DE LA GESTION DE A R C R |
PROCESOS

TALLER DE INTEGRACION, AR R C | R

ALCANCE, COSTO, TIEMPO,
CALIDAD, RECURSOS HUMANOS,
COMUNICACIONES, RIESGO,
ADQUISICIONES.

EXPLICACION DE METODOLOGIA AR R C | I
PMBOK

FASE 2. PROCESO COMUN

RESOLUCION DE CREACION E R | A C C

IMPLEMENTACION DE LA PMO EN EL
MINISTERIO DE AGRICULTURA

DISENO DEL ORGANIGRAMA R C A R I
INSTITUCIONAL

RECLUTAMIENTO DE EQUIPO QUE R C A | I
INTEGRA LA PMO

EVALUACION DE LOS PROYECTOS R R C | I
EN CURSO

EVALUACION DEL PRESUPUESTO R R | | C
POR PROYECTOS

DOCUMENTACION DE PROCESOS, A R C R C
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

CREACION DE PLANTILLAS A R C R I
FASE 3. METODOLOGIA UNICA

ESTABLECER METODOLOGIA AGIL AR R C | I
EN AP

FORMULACION DE INDICADORES DE A R C | C
MEDICION

CREACION DE PLANTILLAS DE A R C R I
PROYECTOS

ESTABLECER METODOLOGIA PARA AR R | | C

FORMULACION DEL PRESUPUESTO

Nota: Matriz RACI de las fases en el plan de implementacién de la PMO en el Ministerio de Agricultura de

la Republica Dominicana. Autoria propia.
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5 Conclusiones

Después del estudio realizado al Ministerio de Agricultura de la Republica Dominica con
la colaboracion de directores, encargados departamentales y analistas, sobre sus
conocimientos en administracién de proyectos y la metodologia utilizada en proyectos
de inversion publica, se determinan como conclusiones:

1. El Ministerio de Agricultura no cuenta con una cultura en administracion
de proyectos y el nivel de madurez es muy bajo, datos arrojados en el
andlisis de madurez de Harold Kerzner.

2. Se realizé un levantamiento de informacion con entrevistas a tres
especialistas del area de planificacion sectorial agropecuaria de la
institucion en donde se mostro la necesidad de la implementacion de una
PMO.

3. Con la implementacion de una PMO torre de control, el Viceministerio de
Planificacion Sectorial Agropecuario tendra mas control y manejo en los
proyectos de inversion, ya que los mismo estaran documentados y
cumplirdn con el proceso adecuado antes de su ejecucion, dando con
esto mas seguridad a los patrocinadores de los organismos
internacionales.

4. En las reuniones con el equipo técnico se determind la ubicacion de la
PMO dentro del Viceministerio de Planificacién reportando directamente
al viceministro, con el fin de establecer canales de comunicacion entre el
director de la PMO y el ministro y todo su cuerpo directivo viendo la PMO
como una ayuda adecuada.

5. Se establecio como parte de las responsabilidades de la PMO la
propuesta de una metodologia de AP para el Ministerio con el fin de
estandarizar los conocimientos, técnicas y herramientas.

6. La PMO documentara dos politicas esenciales para el desarrollo de la
mejora continua de la institucion que fueron politica de capacitacion y la
de reclutamiento y seleccidon de personal, dando un cambio de cultura

institucional.
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6 Recomendaciones

1.

En la Republica Dominicana las instituciones gubernamentales deberian
de consideran la implementacion de las mejores practicas internacionales
en administracion de proyectos, complementandolas con el sistema de
gestion gubernamental de planificacion institucional, con el fin de que los
planes, programas o proyectos cumplan con los requerimientos
establecidos para su formulacién y luego puesta en marcha. Un reto para
el Viceministerio de Planificacion Sectorial Agropecuaria de llevar a cabo

esta iniciativa.

La Oficina de Administracién de Proyectos (PMO), debe de establecer
una metodologia en gestion de proyectos con base en el sistema de
planificacion nacional aprobado para todas las instituciones del estado por
lo que el Director de Planificacion y Desarrollo trabajara un borrador hasta

gue se contrate un Director para la PMO.

El Ministerio de Agricultura debe comenzar el proceso de reclutamiento a
través de la Direccion de Recursos Humanos del personal que integrara
la PMO, para que los mismos cumplan con los roles y habilidades que se
detallan en este documento y las pautas establecidas en la politica de

reclutamiento y seleccion.

Todos los departamentos de la institucion deben de suministrar a la PMO
toda la informacion que esta requiera sobre los proyectos en ejecucion,
fase de formulacién y los futuros, con el fin de la creacion de un

repositorio de proyectos y sea de insumo para las formulaciones futuras.

La PMO debe contar con el apoyo del ministro, viceministros y directores
del Ministerio de Agricultura para que del mismo modo exista un canal de

comunicacion efectivo y las areas le den el valor que esta amerita.
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6. El Departamento de Desarrollo Institucional estara liderando los equipos
del proceso de implementacién de la PMO que se realizara segun los
niveles descritos en el documento con el fin de lograr la madurez en

administracion de proyectos en la institucion.

7. Los Departamentos de Ingenieria y Tecnologia de la institucion deben de
proveer que la PMO conste con un espacio adecuado para realizar las
labores cotidianas con el equipo tecnoldgico especializado que les

permita realizar mas agil sus trabajos.
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Anexos

Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto

28/10/2020 Propuesta disefio e implementacion de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) para el Ministerio de
Agricultura de la Republica Dominicana.
Areas de conocimiento /| Area de aplicacion (Sector / Actividad):
procesos:
Procesos:
e Inicio Sector Agricola
e Planificacion
e Monitoreo y Control
e Cierre

1. integracion
2. Alcance
3. Recursos humanos
4. Comunicaciones
Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del proyecto
24/01/2021 19/05/2021

Obijetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Elaborar una propuesta de disefio e implementacion de una oficina de gestion de proyectos en el
Ministerio de Agricultura de la Republica Dominicana, que permita controlar y coordinar la
gestion de proyectos en la institucion.

Obijetivos especificos

1. Realizar un analisis del estado actual de conocimientos en administracion de proyectos para
identificar fortalezas y zonas de mejora, a traves de una evaluacion de madurez en AP con un
instrumento ampliamente usado en la region.

2. Determinar el modelo de PMO adecuada segun las necesidades y estrategias de crecimiento de
la empresa para proponer su implementacion.

3. Definir el rol y las funciones de la PMO a implementar y su ubicacion en el organigrama de la
empresa para promover el 6ptimo desempefio de los proyectos.

4. Proponer el nivel de autoridad de la PMO para lograr una mejor integracion en la empresa.
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5. Proponer politicas sobre capacitacion, mejoramiento de la madurez organizacional y
reclutamiento de personal idéneo para operar la PMO.
6. Desarrollar un plan de implementacion de la PMO para asegurar su continuidad.

Justificacion o propésito del proyecto

La propuesta de disefio e implementacion de la PMO servira de medio para la supervision de
todos los proyectos de la institucion alineados con las estrategias nacional de desarrollo y las
estrategias de gobierno, ademas implementar una gestion institucional en el uso de las buenas
practicas segun el Guia del PMBOK (PMI, 2017).

La PMO en su funcién de supervision de proyectos se asegurara de las mejoras en los entregables
y que los mismos cumplan con sus objetivos, linea base, tiempo y el uso de los recursos. Esto
ayudara a aumentar la madurez de la institucion en la gestion de proyectos, como el uso de las
herramientas adecuadas para los mismos.

Incentivara a que por el gran seguimiento en los proyectos poder atraer patrocinadores tanto
nacionales e internacionales para los proyectos o programas de impacto social detallados en el
plan de gobierno constitucional 2020-2024.

Elaboracion de planes de capacitacion para todo el equipo de trabajo del Viceministerio de
planificacién sectorial agropecuaria que son los custodios de los proyectos en la institucion,
logrando con esto la transferencia de conocimiento de un equipo operacional a ser
administradores de proyectos.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del
proyecto

El producto final del PFG es una Propuesta disefio e implementacion de una Oficina de Gestién
de Proyectos (PMO) para el Ministerio de Agricultura de la Republica Dominicana.

Los entregables que seran presentados por esta propuesta son:

1. Documento del andlisis del estado actual y evaluacién de madurez del Ministerio de

Agricultura, en gestion de AP.

Informe con el tipo y caracteristica de la PMO adecuada para el Ministerio de Agricultura.

3. Informe con los roles y funciones identificados entre la PMO vy la institucion, también un
organigrama actualizado en donde se incluye la PMO.

4. Documento donde identifica el nivel de mando que tendra la PMO en la institucion y la
integracion con los departamentos.

5. Documento con las nuevas politicas de capacitacion para la institucion, colaborando con
la madurez organizacional y el reclutamiento idoneo

6. Plan para la implementacién de la PMO en el Ministerio de Agricultura.

N
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Supuestos

1. La propuesta estara alineada conforme a la ley que conforma la institucion.
2. Se obtendréa toda la informacion solicitada de los proyectos.

3. Aceptacion de la nueva metodologia para la administracion de proyectos.
4. La propuesta de PFG estard lista en la fecha prevista.

Restricciones

1. El ministerio de agricultura nunca ha realizado una propuesta de PMO.

2. Eltiempo para terminar la propuesta del PFG es el establecido por la UCI.

3. La propuesta debe estar alineada a la resolucion no. 14-2013 emitida por el Ministerio de
Administracion Publica.

4. No contar con el apoyo del equipo para el suministro de informacién vincula a la
administracion de proyectos.

5. El autor de este proyecto no tiene disponibilidad de tiempo completo para su desarrollo.

Identificacién riesgos

1. Si se incumple en el proceso de analisis de madurez de la institucion, a causa del
inadecuado sistema de informacion, esto podria afectar el alcance del proyecto.

2. Sino se cuenta con la informacion necesaria para el desarrollo de los entregables, podria
impactar el alcance y afectar la fecha de entrega del PFG.

3. Si no se cuenta con el tiempo suficiente para desarrollar el PFG, podria generar una
extension del proyecto a mas del tiempo establecido por la UCI, impactando el
cronograma del proyecto.

Presupuesto

Este proyecto es una iniciativa personal y el mismo no contara con presupuesto para su
elaboracion.

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Aprobacion de tema | 20/10/2020 22/10/2020
propuesto.

Elaboracion del charter y | 26/10/2020 01/11/2020
EDT

Introduccién y cronograma 02/11/2020 08/11/2020
Elaboracion marco teorico 09/11/2020 15/11/2020
Elaboracion metodoldgica 16/11/2020 22/11/2020
Elaborar resumen ejecutivo, | 23/11/2020 29/11/2020
bibliografias.
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Asignacion de Tutor 25/01/2021 29/01/2021
Elaboracion desarrollo del | 01/02/2021 01/04/2021
proyecto

Aprobacion del tutor 01/04/2021 04/04/2021
Revision por los lectores | 05/04/2021 05/05/2021
asignados de la UCI

Realizar arreglos en las | 06/05/2021 10/05/2021
observaciones por los

lectores.

Aprobacion por los lectores | 11/05/2021 14/05/2021
Final del PFG 17/05/2021 19/05/2021

Informacidn histoérica relevante

El Ministerio de Agricultura creado en el 08 de septiembre del 1965 mediante la ley No. 08,
siendo el sector agropecuario es uno de los pilares méas importantes de la economia de Republica
Dominicana, por su aporte a la seguridad alimentaria, la generacion de divisas, al empleo, a la
disminucion de la pobreza en la zona rural, regulacion al medio ambiente, por la generacion de
materia prima para la industria y otros atributos.

La institucion tiene la virtud de que la mayoria de sus proyectos son financiados por organismos
internacionales como BID, departamento de agricultura de los Estados Unidos como también la
presidencia de la republica y otros ministerios aliados buscando incentivar la agricultura en el
pais. Todos los proyectos se manejan a través del viceministerio de planificacién sectorial
agropecuaria, ellos los controlan y hacen la evaluacion periédicamente, nunca han elaborado un
plan de disefio e implementacién de una PMO por lo que esta iniciativa es de gran valor para la

estructura organizacional y de apoyo para el soporte de los proyectos.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
e Ministerio de Agricultura
e Viceministro de Planificacion Sectorial Agropecuaria
Director de Planificacion y Desarrollo
Coordinadora de Proyectos en Inversion Publica
e Analistas de Proyectos
Involucrados Indirectos:
e Universidad para la Cooperacion Internacional (UCI)
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e Estudiantes que tengan acceso al proyecto.

e Beneficiarios de los proyectos

Director de proyecto: Firma:
Larry Anderson Lebrén Gomez
Autorizacion de: Firma:

Ing. Alvaro Mata, MAP
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Anexo 2: EDT del PFG
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Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG

101

o l:...z rlu:-nb-rd-rlm- Duraticn run rr-m [Ep— [Rp— [E—
Made Sep Dt ] fre ] Dwc lan | reb M A
o - PROMUESTA DE DISEND E IMPLEMENTACION DE OFICINA 123 days  Mon Wed
OHE GESTION OiE PROYECTOS EN EL MINISTERIO DE 261030 1afafa)
AGRICULTIARA DE LA REPBLICA DOMINICANMA
1 F 3 1 PLANIFFCACHDN DE LA FROPUESTA 6 diays Fri 3080/20 Fri 47/12/30
F - 1.1 Crartar, EOT dal PFG, Bibkografia B days Rion 26, 1042 saon 211,30
El - 1.7 et rosduccion, Dromogramd ¥ COTBCcCiones semana | B days Rlion 211 S 30 Mon 50110300
el - 1.3 Maroo teorioo y ConMecciones semana 11 B days Rlion 5120 Mon 15511730
H * 1.4 Maroo etndologion, Foro y comeccionas 111 B days Rlion 16112 5un 2341130
B F 3 1.5 Rapuran ajscutivn, bibliogradia e ndices y charter B days haon Sun 1901120
Firmasdo. E3/11,30
T 1.6 Seminario aprobada 0 days Sen 2971 1/ PLSun 29011720 257
B > 2 Desarrollo g la Progussia PRD T days Rion 30, 11,/] Tua B 12720
9 o+ 2.1 Asignacion de Tuter 5 days Kan 30112 Fri 471230
0 | F 3 2.2 Ravishien dal FFG por el twkor asiganda 1 day Sat S0 Sat 513,30
11 [ 2.3 Bealimar conrecdiorsss detalladas por el tubar 0y Rlion 712530 Mon TP12 30 Tz
ik o 3 Awances del PFG #9 days T SFLE/P0 Fri 1272/31
13 > 3.1 Analisis Stuscioral o la instiud dn 5 days Tue 81230 Mon 147127
4 o 3.2 eentidicar portatolios S proyecios 5 days Tu 1502730 Mon 21712
15 F 3 3.3 Analisis e madure 5 days Tue 22F12/ 206400 2127
nE E 3.4 Plan de planificacien de proyectos 5 days T 2900 2730 Mon 471031
FE] o 3.5 Establier PMO on el onganigrama 5 days Tue 57431 Mon 1151731
] > 3.6 entilicacin de pesonal Capacitado & days Tue 1271731 Fri 15/1/21
] o 3.7 Definir responsabel idede s del personal thorsoo & v Sat 1571 3 wWed 3001 21
-] F 3 3.E Dufinir actiwidades de la PR O en la rstibecdon & days Thu 2171731 Tua 3551/21
31 E 3.9 ntegrackin de la PO &n la institucion & v Wed 2771521 Mon 172031
I F 3 3.10 P i e st @l Wic de 0 days Tue 2331 Tua XN Zi2
Planificad &n
23 F 3.11 Reimdsifin & tubosr pasra rewisl on I clays Wed 372721 Thu &/ 2/F1
24 E 3.1 Cowrer busl boafel s 4 © L OIS CHOHES 3 days Fri S/2,21  Tue S97203H
25 F 3 3.13 Aprobacion del PFG pos of tutosr 3 days Wed 10y2 721 Fri 12/2/21
26 F 4 Asignacion de Lectones 35 dlays Mion 15/ 2 21FH 2/4/21
7 > 4.1 Solichud do Asignacion I days mion 15,2721 Tua 155221
28 o F 4.2 Rewmizidn de PFRG a los eciones asignados por UCI 1 day Wed 17/2/21'Wed 17/2/71
F- ] F 3 4.3 Ravishon die PGF por lector 1 10 days Thu 1E/2/31 Wed 3321
30 - 4.4 Reviseon de PEF por lector 2 10 days Thu /3521 Wed 1773521
11 ' 4.5 Envio diz indormes de lecturas pos ks lectores 1 day Thu 15321 Thu 15/3/21
EE: o 4.6 Bealizar conreccornsss por los tulores 5 days Fri 15/3/21  Thu Z5/3/21
EES o 4.7 Mhodva revision Do ks lectones B days Fri 2&5/3/21  Fri 2/8/21
H F 5 Ewaluacion Tinal ‘B days Mion 5/4/21 Wed 14,08/21
ELY F 3 5.1 Aproftacin final de Bciores & days Rion 5421 Thas BFA&/T1
36 F 3 5.2 Calificacksn Tiral = days Rion 12,4721 Wed 14,471
Laiskine Misuzre & ] | 1  irforme de el Facta Lrmis - Sinoage —
Baiek-w [} d Tares ractivs Esusren manesl | e —— Tricl I
: PROFLIESTA DE DISEF] T I Hac racia woic o Comares E Hio e lrea base =] Cricical 5 plit
Fachar Thas 18/11,20 Disdnioe e raee e ErmaTen rostws [} 1  wdcmn b | saw [ 1 d  Baekce ——
Hitn & Tares. musrassd [ Y Frogresa
ErmaTen r | il I Hiln sdwmo L Frogreea rmasial —
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Anexo 4: Otros



