UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL

(UCl)

PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION DE

PROYECTOS (PMO) DENTRO DEL AREA DE CONSERVACION LA AMISTAD PACIFICO.

GRAVIN VILLEGAS RODRIGUEZ

PROYECTO FINAL DE GRADUACION PRESENTADO COMO

REQUISITO PARCIAL PARA OPTAR POR EL TiTULO DE

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS

San José, Costa Rica

Octubre, 2025



UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL

(UCl)

Este Proyecto Final de Graduacion fue aprobado por la Universidad como

requisito parcial para optar al grado de Maestria en Administracién de Proyectos

M.Sc. Xavier Salas, MAP

PROFESOR TUTOR

M.Sc Cristian Soto, MAP

LECTOR No.1

M.Sc Fernando Campos, MAP

LECTOR No.2

Gravin Villegas Rodriguez



DEDICATORIA

A mi amada esposa, por ser mi pilar incondicional. Tu apoyo, motivacién y
acompafiamiento han sido el motor que me impulsé en cada paso de este camino. Gracias por

creer en mi y por tu infinita paciencia.

A mi angel, Alanna. Tu recuerdo y la luz de tu presencia me transformaron en una mejor

persona, y cada logro es un homenaje a tu vida.

A mi madre, quien desde el cielo luché incansablemente para que su hijo fuera una

mejor persona. Tu amor y tus ensefianzas son mi guia eterna.

A mi abuela, una mujer luchadora e incansable que me ensefi6 el valor de la honestidad

y la perseverancia para salir adelante. Tu legado vive en mi.

A mi pequefia Brianna, que, con tan solo un afio de vida, me ha hecho el hombre mas

feliz y me inspira a ser la mejor versién de mi mismo cada dia.

Y a mis hermanas y hermano, quienes siempre desean lo mejor para mi y me han

brindado su carifio constante.



AGRADECIMIENTOS

A la vida misma, por la invaluable oportunidad de disfrutar cada dia, por el privilegio de
haber nacido y crecido en un hogar colmado de amor, y por la dicha de haber encontrado a

tantas personas increibles que han enriquecido mi camino.

A mi familia, amigos y comparieros, quienes, con su presencia y apoyo, hacen que cada

esfuerzo y cada accién valgan la pena.

Al Sistema Nacional de Areas de Conservacion, una institucion a la que debo tanto y a

la que agradezco profundamente la oportunidad de ser parte de esta gran institucion

A la Universidad para la Cooperacion Internacional, asi como a todo el equipo humano
profesores, colaboradores, administrativos, tutores, lectores y deméas— que hizo posible asumir

y culminar exitosamente este desafio académico.



ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo Proponer el disefio y procedimientos para la
implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) dentro del Area de
Conservacion La Amistad Pacifico (ACLA-P) que mejore la gestion de sus proyectos, optimice
el uso de recursos y fortalezca su capacidad para alcanzar sus objetivos de conservacion y
desarrollo sostenible. EL ACLA-P enfrenta desafios significativos, como la gestion fragmentada
de recursos, la falta de metodologias estandarizadas y una limitada atraccién de fondos
externos, lo que compromete su eficiencia y el impacto de sus iniciativas.

La metodologia utilizada fue analitico-sintética, basada en la guia del Project Management
Institute (PMI) y modelos de madurez organizacional. La informacioén se obtuvo de fuentes
primarias, incluyendo entrevistas con gerentes de PMO, expertos y personal clave del ACLA-P,
asi como revision de documentos internos. Esto se complementd con fuentes secundarias de
literatura especializada.

A partir del andlisis, se propone implementar una PMO de Apoyo para el ACLA-P, que
proporcionara asistencia técnica, metodologias y capacitacion. Se espera que esta PMO
fortalezca la capacidad institucional, mejore la gestion de proyectos y consolide una
gobernanza orientada a resultados, posicionando a ACLA-P como un referente nacional en
proyectos de conservacion.

Palabras clave: Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), apoyo, modelo, conservacion,
desarrollo sostenible, optimizacion de recursos.

ABSTRACT

This document aims to propose the design and procedures for implementing a Project
Management Office (PMO) within the La Amistad Pacific Conservation Area (ACLA-P). This
PMO is intended to improve project management, optimize resource utilization, and strengthen
the ACLA-P's capacity to achieve its conservation and sustainable development goals. The
ACLA-P faces significant challenges, including fragmented resource management, a lack of
standardized methodologies, and limited external funding attraction, which compromise its
efficiency and the impact of its initiatives.

The methodology used was analytic-synthetic, based on the Project Management Institute (PMI)
guide and organizational maturity models. Information was gathered from primary sources,
including interviews with PMO managers, experts, and key ACLA-P personnel, as well as a
review of internal documents. This was complemented by secondary sources from specialized
literature.

Based on the analysis, it is proposed to implement a Supportive PMO for ACLA-P, which will
provide technical assistance, methodologies, and training. This PMO is expected to strengthen
institutional capacity, improve project management, and consolidate results-oriented
governance, positioning ACLA-P as a national benchmark for conservation projects

Keywords: Project Management Office (PMO), supportive, model, conservation, sustainable
development, resource optimization.
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RESUMEN EJECUTIVO

Este documento presenta el disefio y los procedimientos para establecer una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) en el ACLA-P del Sistema Nacional de Conservacion de Costa
Rica (SINAC). El ACLA-P, con casi tres décadas de trayectoria, se ha destacado por su modelo
de buena gobernanza y participacion ciudadana, colaborando activamente con comunidades,
Organizaciones No Gubernamentales y gobiernos locales para la proteccién y gestién
sostenible de la biodiversidad en los cantone de Buenos Aires, Coto Brus de la Provincia de
Puntarenas y Perez Zeleddn de la provincia de San José. A pesar de su labor crucial, la
institucion enfrenta desafios significativos debido a la creciente complejidad de sus iniciativas,
la escasez de recursos y la ausencia de una estructura formal para la gestion de proyectos, lo
gue ha generado oportunidades de mejora en la planificacion, ejecuciéon y monitoreo.

La problematica central radica en la gestion fragmentada de proyectos dentro del ACLA-P. Su
estructura organizativa actual carece de una unidad dedicada a la gestién centralizada de
proyectos, lo que resulta en enfoques inconsistentes y divergentes entre las unidades. Esta
situacién, agravada por la limitada asignacion de recursos estatales y una dependencia
excesiva de esfuerzos individuales para la obtencion de fondos externos, ha provocado
ineficiencias operativas, retrasos y una capacidad limitada para atraer y gestionar
financiamiento externo. La ausencia de metodologias estandarizadas y el conocimiento no
capitalizado de proyectos previos comprometen la mision del ACLA-P de ser un referente en
conservacion y desarrollo sostenible.

La propuesta de una PMO surge de la necesidad de fortalecer la capacidad operativa del
ACLA-P y asegurar la sostenibilidad de sus iniciativas. Dada la escasez de recursos estatales,
la implementacién de una PMO se vuelve crucial para mejorar la eficiencia en el uso de los
fondos existentes y, fundamentalmente, para atraer y gestionar recursos de otras fuentes de
financiamiento, tanto nacionales como extranjeras, demostrando una sélida capacidad de
gestion y rendicion de cuentas. Se anticipa una reduccion de al menos un 10% en las
desviaciones presupuestarias en los proximos tres afios y una mejora sustancial en la
planificacion y ejecucién de proyectos, lo que consolidara la credibilidad del ACLA-P ante
donantes y colaboradores. La PMO busca alinear estratégicamente los proyectos con la misién
institucional, fomentar la colaboracién, y promover el aprendizaje y crecimiento continuo,
garantizando que el ACLA-P pueda cumplir plenamente su invaluable labor en la conservacion
y gestion del desarrollo sostenible.

El objetivo general de este proyecto fue Proponer el disefio y procedimientos para la
implementacion de Oficina de Gestion de Proyectos dentro del Area de Conservacion La
Amistad Pacifico que mejore la gestion de sus proyectos, optimice el uso de recursos y
fortalezca su capacidad para alcanzar sus objetivos de conservacién y desarrollo sostenible.
Los objetivos especificos fueron, analizar los modelos y tipos de Oficinas de Gestion de
Proyectos existentes, con el fin de identificar sus caracteristicas, niveles de madurez y
condiciones de aplicabilidad segun el contexto organizacional, diagnosticar las necesidades,
capacidades y niveles de madurez en gestion de proyectos de la organizacion, con el propdsito
de establecer la viabilidad, tipo y alcance para el disefio e implementaciéon de una PMO
alineada a su estrategia institucional, disefar la estructura y funcionamiento de la PMO
adaptada al contexto organizacional, definiendo sus funciones, procesos clave, herramientas
de apoyo, y los roles y responsabilidades necesarios para su operacion, con el propdsito de
establecer un modelo funcional y sostenible que mejore la gestién de proyectos y disefiar un
plan de implementacion de la PMO que defina indicadores clave de desempefio (KPIs) para
medir su contribucién a la eficiencia operativa y la sostenibilidad institucional.
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Para el desarrollo de este PFG, se emple6 una metodologia de investigacion que combiné
métodos analitico-sintéticos, inductivos y deductivos, adaptados a cada objetivo especifico.
Inicialmente, se aplicé un enfoque analitico-sintético para desglosar modelos de PMO
existentes, identificar sus componentes (funciones, estructuras, herramientas, niveles de
madurez) y luego sintetizar esta informacion para establecer criterios de aplicabilidad.
Paralelamente, se utiliz6 un razonamiento deductivo para analizar principios generales de
marcos de referencia como Project Management Institute (PMI) o Projects In Controlled
Environments (PRINCEZ2), lo que permitié deducir caracteristicas clave y clasificar modelos de
PMO de forma efectiva.

En la fase de diagnostico de las necesidades del ACLA-P, se recurrio al método analitico-
sintético para revisar informes y desglosar las fortalezas y debilidades de los procesos
actuales, sintetizando los hallazgos para comprender la madurez en la gestién de proyectos.
Complementariamente, el método inductivo fue crucial: a partir de la observacion de proyectos
pasados y actuales y entrevistas con el personal, se identificaron patrones recurrentes de
problemas (falta de planes de riesgo, roles indefinidos), lo que permitié inferir conclusiones
generales sobre la necesidad de estandarizacién. Finalmente, para el disefio y la propuesta de
implementacion de la PMO, se integraron los resultados del diagnéstico con los modelos de
PMO analizados, utilizando tanto el método analitico-sintético para estructurar la propuesta
como el método deductivo para justificar los beneficios esperados de la implementacién, como
la reduccion de desviaciones presupuestarias y la mejora en la planificacién y ejecucion.

El analisis de las necesidades y la madurez en la gestidén de proyectos en el ACLA-P, llevado a
cabo a través de una revision bibliografica, entrevistas y encuestas a actores clave, validé la
urgencia de profesionalizar la gestion de proyectos. Se confirmé un consenso unanime sobre la
necesidad de mejorar los procesos y herramientas existentes. A pesar de una percepcion
mayoritaria de insuficiencia en las capacidades técnicas y humanas, se identificé que la
institucion cuenta con experiencias previas y una base de conocimientos practicos, lo que
permite proyectar una alta probabilidad de que un modelo de PMO demuestre un grado de
madurez significativo desde sus primeras etapas. Las experiencias recopiladas, tanto en el
ambito interno como en contextos externos, evidenciaron que la figura de la PMO no estaba
plenamente institucionalizada en el ACLA-P, lo que reforzé la pertinencia de la propuesta.

Con base en el diagnostico, se disefio un modelo de PMO de Apoyo (Supportive PMO), el cual
se consider6 el mas idéneo para el contexto del ACLA-P. Este modelo se caracteriza por una
autoridad baja y un rol consultivo, enfocado en brindar recursos, capacitacion, plantillas y
mejores practicas. La propuesta incluye un organigrama detallado, asi como la definicion de
roles y responsabilidades clave, con una estructura pensada para una fase de arranque y una
fase de consolidacion. Se establecieron los procesos clave para la PMO, incluyendo la
estandarizacion de herramientas, la gestién de la informacion del proyecto y la gestion del
conocimiento. Adicionalmente, se formuld un plan de implementacion estructurado en etapas
(pre-implementacion, implementacién y consolidacién), con un cronograma, presupuesto
estimado y un mecanismo de seguimiento y evaluacién basado en indicadores de desempefio
(KPIs) para asegurar la transparencia, la rendicion de cuentas y la mejora continua.

La implementacién de una PMO de Apoyo en el ACLA-P se justifica plenamente, no solo por la
existencia de desafios en la gestion fragmentada de proyectos, sino también por el amplio
consenso institucional sobre la necesidad de mejorar los procesos y la disposicion del personal.
El disefio propuesto, con su enfoque en la asistencia técnica y la capacitacion, se alineé de
manera estratégica con la cultura organizacional de colaboracion y descentralizacién, lo que
minimiza la posibilidad de resistencia al cambio y asegura una transicion fluida. Al establecer
una PMO con una autoridad consultiva, la propuesta permitié aprovechar el conocimiento



16

empirico existente en la institucion, al tiempo que se introducen metodologias estandarizadas
que fortalecerian la capacidad colectiva.

La creacion de esta PMO proporcionaria a la organizacion las herramientas necesarias para
optimizar la utilizacién de sus recursos limitados y, de manera crucial, para mejorar su
credibilidad ante donantes y colaboradores. La estandarizacion de la gestion, la formalizacion
de los roles y la centralizacion de la informacién permitirian al ACLA-P demostrar una mayor
eficiencia y transparencia en el uso de los fondos. Este modelo funcionaria como un catalizador
para la profesionalizacion de la gestidn de proyectos, lo que no solo mejoraria los resultados de
las iniciativas actuales, sino que también sentaria las bases para una atraccion mas exitosa de
financiamiento externo y una mejor gestion de las iniciativas futuras.

El disefio y la propuesta de implementacion de la PMO representaron una respuesta directa a
los objetivos especificos planteados. Se logré un analisis exhaustivo de los modelos de PMO,
un diagnéstico profundo de las capacidades del ACLA-P y una propuesta detallada que definié
la estructura, los procesos, las herramientas y las estrategias de gestioén del cambio. El plan de
implementacién, con sus fases y mecanismos de evaluacién, garantizé una hoja de ruta clara
para la adopcion efectiva y la evolucién sostenible de la PMO, asegurando que su impacto
fuera medible y que su valor se consolidara con el tiempo, lo que fortaleceria la mision del
ACLA-P como un lider en conservacion y desarrollo sostenible.

Se recomendo a la Direccion del ACLA-P y a las jefaturas de las areas ejecutoras poner
especial atencién y asignar una mayor cantidad de recursos a las variables identificadas como
de mayor riesgo durante la fase de implementacién del modelo de PMO y en los proyectos
especificos. Este enfoque estratégico en los puntos criticos, identificado con el apoyo de la
PMO, tiene como objetivo maximizar el indice de éxito al mitigar proactivamente los factores
gue podrian comprometer los resultados. Esto se considerd crucial para asegurar que el
modelo de PMO no solo se implementara, sino que también demostrara su valor desde el
inicio.

Se recomendé a todas las areas involucradas en proyectos, con el soporte constante de la
PMO de apoyo, mantener un seguimiento y control riguroso de los riesgos durante todo el ciclo
de vida de cada proyecto. Desde la planificacién hasta el cierre, la identificacion, analisis y
mitigacion de riesgos debio ser una practica continua. Esto aumentaria significativamente la
probabilidad de éxito y la satisfacciéon de los interesados, al minimizar imprevistos y optimizar
los resultados.



17

1. Introduccion

El presente Proyecto Final de Graduacion (PFG) se centra en la propuesta de disefio y
los procedimientos necesarios para establecer una Oficina de Gestién de Proyectos (PMO por
sus siglas en inglés) en el Area de Conservacion La Amistad Pacifico (ACLA-P). Esta Area de
Conservacion (AC) forma parte del Sistema Nacional de Conservacion (SINAC) y juega un
papel esencial en la proteccion y gestion sostenible de la biodiversidad en los cantones de
Pérez Zeleddn de la provincia de San José, Buenos Aires y Coto Brus de la provincia de
Puntarenas, en Costa Rica. EI ACLA-P lleva a cabo una variedad de iniciativas que abarcan
desde la conservacion de ecosistemas criticos hasta la promocién del desarrollo sostenible,
beneficiando a las comunidades locales.

A pesar de la importancia de su labor y al esfuerzo que realiza, el ACLA-P enfrenta
ciertas complejidades en la gestion de sus recursos y en la administraciéon o acceso a un
namero creciente de proyectos. La complejidad inherente a la conservacion, junto con las
presiones ambientales constantes, recursos restringidos y la ausencia de una estructura formal
para la gestién de proyectos, han propiciado oportunidades de mejora en la planificacion,
ejecucion y monitoreo de sus iniciativas. Por lo tanto, es esencial implementar un mecanismo
de gestion mas eficiente y organizado que optimice los procesos operativos, garantice la
alineacioén estratégica de los proyectos y fortalezca la capacidad institucional para lograr sus
objetivos de conservacion y desarrollo sostenible.

1.1 Antecedentes

El SINAC, a través de sus diversas AC, ostenta un papel crucial en la salvaguarda del
patrimonio natural y el fomento del desarrollo sostenible. En este sentido el ACLA-P durante
casi tres décadas, ha sido pionero en un modelo de buena gobernanza y de participacion
ciudadana en donde ha extendido y compartido sus responsabilidades de conservacion a la
sociedad civil, representada por grupos organizados de comunidades campesinas e indigenas,

Organizaciones No Gubernamentales (ONGSs), alianzas estratégicas y gobiernos locales. Esta
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colaboracién ha propiciado un espacio de dialogo e interaccion, buscando soluciones conjuntas
a complejos problemas sociales, econémicos y ambientales, con un beneficio palpable tanto
para la administracién como para las comunidades, y un impacto positivo innegable en el medio
ambiente (Castafieda et al., 2018).

Esta evolucion hacia un enfoque mas integral, que armoniza la conservacion de
ecosistemas criticos con el desarrollo sostenible de las comunidades locales, ha conllevado
una creciente complejidad en las operaciones del ACLA-P. La institucién gestiona una amplia
gama de iniciativas que abarcan desde la investigacion cientifica y la educacion ambiental
hasta el fomento de practicas productivas sostenibles. Sin embargo, esta expansion de
responsabilidades se ha visto histéricamente limitada por dos factores criticos. En primer lugar,
la insuficiencia de recursos financieros impide la implementacion plena de sus
responsabilidades y la construccion de infraestructura necesaria, como centros de visitantes
gue podrian generar valiosos encadenamientos productivos. Los fondos asignados por el
Estado son escasos, apenas cubriendo los gastos operativos basicos. En segundo lugar, la
limitada cantidad de personal disponible dificulta la implementacion efectiva de sus numerosos
COmMpromisos.

Esta restriccién presupuestaria, sumada a una gestion fragmentada de los proyectos, ha
obstaculizado enormemente la optimizacion de los recursos disponibles. Los proyectos a
menudo compiten individualmente por los escasos fondos, sin una priorizacién estratégica clara
basada en el valor institucional o el impacto deseado. Los esfuerzos previos para mitigar estas
limitaciones se han centrado, en gran medida, en la basqueda individual de fondos externos por
parte de algunos funcionarios. No obstante, estos esfuerzos han tenido resultados variables. La
dificultad de demostrar a los potenciales financiadores una capacidad de gestion unificada y
una rendicion de cuentas transparente ha sido un impedimento crucial, ya que los donantes y
colaboradores externos buscan organizaciones con una probada eficiencia en el manejo de

recursos (PMI, 2017).
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Los resultados directos de esta situacion son evidentes y tienen un impacto significativo
en la mision del ACLA-P: se desaprovechan numerosas oportunidades para presentar
proyectos a organizaciones nacionales e internacionales. Muchos de los proyectos existentes
sufren retrasos significativos o presentan una trazabilidad de implementacion ineficiente. La
dependencia de la experiencia individual de los responsables de proyectos, en lugar de
metodologias estandarizadas y un soporte centralizado, ha impedido la adopcion sistematica
de las mejores practicas en gestion de proyectos, como la gestién de riesgos, la planificacion
de la calidad y la comunicacion efectiva. En consecuencia, la institucion no ha logrado
maximizar su impacto en la conservacion y el desarrollo sostenible, a pesar de la
incuestionable dedicacion y compromiso de su personal. M&s alla de la eficiencia interna, esta
percepcion de ineficiencia ha podido limitar seriamente la atraccién de nuevos fondos externos,
un factor critico para la sostenibilidad y la expansion de las iniciativas de conservacion en el
ACLA-P.

Es en este complejo contexto de desafios operativos, financieros y estratégicos que se
sustenta la propuesta del presente Proyecto Final de Graduacion: el disefio y los
procedimientos para la implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Esta
soluciéon se fundamenta en modelos de madurez organizacional y buenas practicas
internacionales en la administracion de proyectos, como las promovidas por el PMI. Una PMO
proporcionara un marco estructurado que permitird estandarizar procesos, centralizar la
informacion, mejorar la asignacion de recursos y alinear estratégicamente los proyectos con los
objetivos institucionales. Su implementacion busca no solo optimizar la eficiencia operativa y
financiera del ACLA-P, transformando la actual gestion fragmentada en un sistema
cohesionado y efectivo, sino también fortalecer su capacidad institucional para la toma de
decisiones informadas, la rendicién de cuentas ante sus stakeholders y, en dltima instancia, la
consecucion de su mision fundamental de conservacion y desarrollo sostenible en una de las

regiones mas biodiversas de Costa Rica. La PMO no solo abordara la problematica actual de
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gestion, sino que sentard las bases para un crecimiento sostenido y una mayor resiliencia
frente a los desafios futuros, asegurando que el ACLA-P pueda cumplir plenamente su
invaluable labor.

1.2 Problemética

El ACLA-P, como parte del SINAC, opera bajo una estructura organizativa jerarquica y
funcional, disefiada para la gestion integral de la biodiversidad (MIDEPLAN, 2009). No
obstante, esta estructura carece de una unidad o departamento explicitamente dedicado a la
gestién centralizada de proyectos. Las funciones se distribuyen entre la Direccion
Administrativa Financiera, la Direccién Técnica y diversas unidades funcionales. Esta
dispersién, aunque permite la especializacién por area, impide una vision unificada y
estratégica del portafolio de proyectos de la institucién. La ausencia de un ente coordinador que
establezca estandares, metodologias y mejores practicas resulta en que cada unidad o
programa gestione sus iniciativas de manera autbnoma, lo que puede generar enfoques
inconsistentes y divergentes (PMI, 2017).

Los recursos asignados al ACLA-P por parte del Estado son notoriamente limitados,
cubriendo principalmente servicios basicos, viaticos y combustible. Esta restriccién
presupuestaria se ve agravada por una gestion fragmentada de los recursos disponibles. Al no
existir una PMO que supervise y optimice la asignacién de fondos a través de una visién
holistica de los proyectos, se producen ineficiencias. Cada proyecto compite individualmente
por los recursos, sin una priorizacion sistematica basada en el valor estratégico o la alineacién
con la mision institucional. Esta situacion dificulta la atraccién y gestion de fondos externos, ya
que donantes e inversionistas buscan organizaciones con una solida capacidad de gestion y
rendicién de cuentas sobre el uso de los recursos.

El ACLA-P administra una amplia y diversa gama de procesos, abarcando areas como
la investigacion cientifica, la conservacion de areas protegidas, la educacion ambiental y el

fomento del desarrollo sostenible en comunidades. La complejidad inherente a estos procesos,
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gue involucran multiples actores, objetivos interdependientes y variables ambientales y sociales
dindmicas, demanda una gestién robusta.

La falta de una PMO implica que el ACLA-P no cuenta con metodologias, herramientas
0 procesos estandarizados para la gestion de sus proyectos. Esto se traduce en que la calidad
de la planificacién y ejecucion de los proyectos depende, en gran medida, de la experiencia
individual de cada responsable, lo cual genera inconsistencias. No se facilita la adopcién de las
mejores practicas de la administracion de proyectos, como la gestion de riesgos, la
planificacion de la calidad, la comunicacion efectiva o el cierre formal de proyectos- A pesar de
la evolucion de la institucion hacia un enfoque mas integral que combina conservacion con
desarrollo sostenible (Castafieda et al., 2018), este avance demanda un nivel de sofisticacion
en la gestién de proyectos que actualmente no se posee.

La ausencia de una PMO y los problemas estructurales descritos conllevan una serie de
consecuencias negativas que impactan directamente la capacidad del ACLA-P para cumplir su
mision y alcanzar sus objetivos estratégicos.

La falta de procesos estandarizados y una supervision centralizada conduce a
ineficiencias operativas significativas. Los proyectos a menudo experimentan retrasos, superan
los presupuestos previstos y presentan reprocesos, lo que se traduce en un
desaprovechamiento de los recursos limitados. Un andlisis retrospectivo podria revelar que, en
promedio, un porcentaje considerable del presupuesto total asignado a proyectos se ha
desviado debido a estas ineficiencias. Esto no solo afecta la capacidad de la institucion para
cumplir con sus metas, sino que también dificulta la justificacion y rendicion de cuentas sobre el
uso de los fondos, tanto estatales como de otras fuentes.

Al no existir una PMO que garantice la alineacién de todos los proyectos con la vision y
mision de la institucién, existe el riesgo de que se ejecuten iniciativas que, aunque
individualmente puedan parecer beneficiosas, no contribuyen de manera éptima a los objetivos

estratégicos generales del ACLA-P (PMI, 2017). La vision de la institucion de consolidarse
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como un referente en conservacion y gestion ambiental innovadora (Instituto Nacional de
Biodiversidad, 2019) se ve menoscabada si los proyectos no estan sincronizados con esta
aspiracion. Esta desalineacion puede llevar a la pérdida de oportunidades para generar un
mayor impacto en la conservacion y el desarrollo sostenible, asi como a la inversion de
esfuerzos en iniciativas con menor retorno estratégico.

La limitada disponibilidad de recursos estatales hace que la atraccion de fondos
externos sea una prioridad para el ACLA-P. Sin embargo, la ausencia de una estructura formal
de gestion de proyectos y la falta de transparencia en la rendicion de cuentas pueden disminuir
la confianza de potenciales financiadores. Las organizaciones internacionales y los donantes
privados suelen requerir evidencia de una gestion de proyectos soélida, con indicadores claros
de desempefio, informes de avance y una administracién eficiente de los recursos. La
percepcion de ineficiencia o falta de control puede llevar a que se pierdan oportunidades de
financiamiento cruciales para la expansién y sostenibilidad de las iniciativas del ACLA-P.

La gestidén de proyectos inconsistente y la falta de resultados 6ptimos pueden debilitar la
capacidad institucional del ACLA-P a largo plazo. La ausencia de un sistema para capturar
lecciones aprendidas y mejorar continuamente los procesos de gestion de proyectos impide
gue la institucién crezca y se adapte a los desafios emergentes. Esto no solo afecta la moral
interna del personal, que puede sentirse desmotivado por los reprocesos o la falta de
reconocimiento de sus esfuerzos, sino que también puede afectar la credibilidad y el apoyo de
las comunidades locales, los actores politicos y las partes interesadas (Adams, 2017).
Mantener la confianza publica y el respaldo de los stakeholders es esencial para la continuidad
de la labor del ACLA-P en la proteccién de la biodiversidad y la promocién del bienestar social.

Sin una PMO, la acumulacion y el uso del conocimiento derivado de la experiencia en
proyectos se dificultan. Las lecciones aprendidas no se documentan sistematicamente ni se
comparten de manera transversal, lo que lleva a la repeticion de errores y a la duplicidad de

esfuerzos en diferentes proyectos o unidades funcionales. Cada iniciativa puede "reinventar la



23

rueda” en lugar de basarse en los éxitos y fracasos previos de la institucion. Esta situacion
ralentiza el aprendizaje organizacional y reduce la eficiencia a largo plazo, impidiendo que el
ACLA-P desarrolle una madurez en la gestion de proyectos que le permita escalar y replicar
Sus éxitos.

1.3 Justificacion del proyecto

El presente PFG surge de la observacion critica y la necesidad apremiante de fortalecer
la capacidad operativa del ACLA-P. A pesar de la invaluable labor que esta institucion,
desempefia en la proteccion de la biodiversidad y la promocion del desarrollo sostenible en la
region sur de Costa Rica, se han identificado desafios significativos en la gestion de sus
proyectos. Estos desafios, que van desde la limitacion de recursos hasta la ausencia de
metodologias estandarizadas, comprometen la eficiencia y el alcance del impacto de sus
iniciativas en la conservacion del patrimonio natural y el bienestar de las comunidades locales.

La decisién de abordar la propuesta para el disefio e implementacion de una PMO en el
ACLA-P se fundamenta en varias razones clave, profundamente ligadas a la misién y visiéon de
la institucién, asi como a las realidades operativas y financieras que enfrenta.

El ACLA-P es una entidad que, desde su concepcién, ha asumido un rol crucial en la
proteccién de ecosistemas criticos y la biodiversidad, contribuyendo significativamente a los
objetivos nacionales de sostenibilidad ambiental y desarrollo social (Sistema Nacional de Areas
de Conservacion, 2020). Histéricamente, ha evolucionado de un enfoque meramente protector
a uno mas integral, que combina la conservacion con el desarrollo sostenible buscando
beneficiar a las comunidades locales (Castafieda et al., 2018). Sin embargo, este mismo
desarrollo y la creciente complejidad de sus intervenciones han puesto de manifiesto la
necesidad de una gestién de proyectos mas sofisticada. La administracién de mdltiples
programas que abarcan investigacion, conservacion, educacién y desarrollo comunitario,

sumada a la presién de actividades humanas sobre los ecosistemas y los impactos del cambio
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climatico, exige una coordinacion interna, planificacion estratégica y optimizacion de recursos
gue actualmente no se alcanzan de manera 6ptima (Ministerio del Ambiente y Energia, 2021).

Una de las razones mas acuciantes para este proyecto es la limitada asignacion de
recursos estatales al ACLA-P. Los fondos gubernamentales apenas cubren los servicios
publicos esenciales, las necesidades basicas de operacion, viaticos y combustible. Ante este
escenario, la capacidad de la institucion para canalizar recursos de otras fuentes de
financiamiento, tanto nacionales como extranjeras, se vuelve una necesidad imperativa para la
sostenibilidad y el crecimiento de sus iniciativas. Sin una estructura que centralice y estandarice
la gestion de proyectos, resulta sumamente complejo demostrar la eficiencia y la rendicién de
cuentas necesarias para atraer y asegurar el apoyo de donantes y colaboradores externos,
guienes a menudo buscan organizaciones con una probada capacidad de gestion y
transparencia (PMI, 2017).

Ademas, se ha observado una gestién fragmentada de los proyectos. Al no existir una
PMO, cada unidad funcional o programa opera de manera independiente en la planificacion y
ejecucion de sus iniciativas. Esta falta de estandarizacién y de una vision holistica del portafolio
de proyectos genera ineficiencias operativas, como retrasos, sobrecostos y reprocesos. La
duplicidad de esfuerzos y la dificultad para compartir lecciones aprendidas entre proyectos se
convierten en barreras para el aprendizaje organizacional y la mejora continua. Un modelo de
gestion mas cohesionado se hace indispensable para evitar la repeticion de errores y para
asegurar que cada esfuerzo contribuya de forma sinérgica a los objetivos superiores de la
institucion.

La propia vision y mision del ACLA-P actian como catalizadores para este proyecto. La
vision de consolidarse como un referente en conservacion, gestion ambiental innovadora y
desarrollo sostenible (Instituto Nacional de Biodiversidad, 2019), asi como su misién de
proteccion y manejo sostenible de los recursos naturales promoviendo la participacion social

(Sistema Nacional de Areas de Conservacion, 2020), requieren una gestion de proyectos que
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garantice la alineacién estratégica. La introducciéon de una PMO se concibe como un
catalizador que fortalecera la capacidad de la organizacion para responder con mayor rapidez y
precision a los desafios, adaptandose a los cambios y enfrentando emergencias con agilidad,
elementos cruciales en un escenario de alta complejidad y cambio constante.

La implementacion de una PMO en el ACLA-P, tal como se propone en este trabajo final
de graduacion, generara una serie de beneficios tangibles y estratégicos que impactaran
positivamente la operatividad y el alcance de la institucion:

Mejor Uso de los Recursos: Con la PMO, el ACLA-P tendra procesos claros para
planificar y usar sus fondos, personal y materiales. Esto significa menos desperdicio de dinero
por retrasos o errores, con la expectativa de reducir los desvios presupuestarios en al menos
un 10% en los proximos tres afios, liberando fondos para mas iniciativas. También ayudara a
gue el personal y los equipos se aprovechen al maximo, sin duplicar esfuerzos.

Proyectos Mas Exitosos: La PMO brindara las herramientas y las mejores practicas
para planificar, ejecutar y supervisar proyectos de manera mas rigurosa, incluyendo la gestién
de riesgos y una mejor comunicacion (PMI, 2017). Esperamos ver mas proyectos terminados a
tiempo y dentro del presupuesto, fortaleciendo la capacidad del ACLA-P para cumplir sus
promesas.

Mas Fondos para la Conservacién: Al gestionar los proyectos de forma mas
transparente y eficiente, el ACLA-P ganara credibilidad ante potenciales donantes y
organizaciones internacionales. Demastrar un buen manejo de los recursos es clave para
acceder a nuevas fuentes de financiamiento, posicionando a la institucién para asegurar mas
recursos y expandir su impacto.

Enfoque en lo que realmente importa: La PMO asegurara que cada proyecto esté
directamente alineado con la visién y mision, asi como con los principios de desarrollo
sostenible (Adams, 2017). Esto evitara que se inviertan esfuerzos en iniciativas que no

contribuyen directamente a los grandes objetivos de la institucion.
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Aprendizaje y crecimiento continuo: La PMO establecera un sistema para
documentar lo que se aprende en cada proyecto, creando un conocimiento valioso para el
futuro. Esto significa menos errores repetidos y un personal que aprende y se adapta mas
rapido (PMI, 2017). Fomentara una cultura de mejora constante.

Mejor colaboracion y comunicacién: La PMO servirhd como un punto central para la
comunicacion de los proyectos, mejorando la colaboracién tanto dentro de la institucion como
con las comunidades y otros colaboradores. Esto llevara a decisiones més informadas y
participativas, y a una resolucion de problemas més &gil, fortaleciendo las relaciones clave.

Mayor capacidad de adaptacion: Con procesos estandarizados y una vision clara de
sus proyectos, el ACLA-P estara mejor preparado para enfrentar cambios y emergencias, algo
fundamental en el contexto ambiental actual (Ministerio del Ambiente y Energia, 2021). Podra
reasignar recursos y ajustar estrategias con mayor agilidad.

1.4 Objetivo general

Proponer el disefio y procedimientos para la implementacion de una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) dentro del Area de Conservacion La Amistad Pacifico que mejore la
gestion de sus proyectos, optimice el uso de recursos y fortalezca su capacidad para alcanzar
sus objetivos de conservacion y desarrollo sostenible.

1.5 Objetivos especificos

1. Analizar los modelos y tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) existentes, con
el fin de identificar sus caracteristicas, niveles de madurez y condiciones de
aplicabilidad segun el contexto organizacional.

2. Diagnosticar las necesidades, capacidades y niveles de madurez en gestion de
proyectos de la organizacion, con el propésito de establecer la viabilidad, tipo y alcance
para el disefio e implementacion de una PMO alineada a su estrategia institucional.

3. Disenar la estructura y funcionamiento de la PMO adaptada al contexto organizacional,

definiendo sus funciones, procesos clave, herramientas de apoyo, y los roles y
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responsabilidades necesarios para su operacion, con el propdsito de establecer un
modelo funcional y sostenible que mejore la gestién de proyectos.

Disefiar un plan de implementacion de la PMO que defina indicadores clave de
desempefio (KPIs) para medir su contribucion a la eficiencia operativa y la sostenibilidad

institucional.
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2. Marco teérico

Este capitulo se centra en establecer el marco fundamental para la propuesta de una
PMO dentro del ACLA-P.

El “Marco Institucional," describe la organizacion del ACLA-P, su historia, mision, vision,
estructura organizativa y los diversos productos y servicios que ofrece para la gestion de la
biodiversidad en los cantones de Pérez Zeledon, Buenos Aires y Coto Brus. El objetivo de esta
seccion es demostrar como el contexto institucional actual del ACLA-P, con sus desafios y
objetivos, justifica y respalda la necesidad de implementar una PMO para optimizar su
eficiencia operativa y mejorar la entrega de valor en la conservacion y el bienestar social de la
region.

Asi mismo, la "Teoria de Administracion de Proyectos," introduce los principios,
conceptos y enfoques fundamentales de la gestion de proyectos. Esto incluye la definicién de
los principios éticos y metodoldgicos, los dominios de desempefio clave en la gestion de
proyectos, los diferentes enfoques de desarrollo y ciclos de vida de los proyectos, y la
importancia de la administracién o gerencia de proyectos para el éxito de las iniciativas de la
institucion.

2.1. Marco institucional

Se destaca el rol crucial de una institucién enfocada en la gestion de la biodiversidad en
los cantones de Pérez Zeleddn, Buenos Aires y Coto Brus para el bienestar social en la zona.
La finalidad de este apartado es exponer cdmo este marco institucional respalda la creacién e
implementacion de una Oficina de Gestién de Proyectos (PMO). A través de la revision de los
antecedentes y la justificacion de esta aproximacion, se busca evidenciar el potencial de esta
PMO para optimizar la eficiencia operativa y, en ultima instancia, potenciar la entrega de valor a
los beneficiarios dentro del Area de Conservacion La Amistad Pacifico (ACLA-P). Los
siguientes apartados detallaran los elementos clave de este marco institucional y su relevancia

para la propuesta planteada.
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2.1.1. Antecedentes de la institucién

El ACLA-P forma parte del Sistema Nacional de Areas de Conservacion (SINAC), una
entidad creada por el Estado costarricense con el propésito fundamental de proteger, preservar
y gestionar de manera sostenible los recursos naturales y culturales del pais. Desde su inicio,
esta unidad ha desempefiado un papel crucial en la conservacién de ecosistemas criticos y
biodiversidad, contribuyendo significativamente a los objetivos del pais en materia de
sostenibilidad ambiental y desarrollo social (Sistema Nacional de Areas de Conservacion,
2020).

Historicamente, La Amistad Pacifico ha sido una zona prioritaria por su alta
biodiversidad y sus ecosistemas unicos, que albergan numerosas especies endémicas y en
peligro de extincion. Esta area, reconocida internacionalmente por su valor ecolégico, ha sido
objeto de esfuerzos coordinados para su proteccién, incluyendo iniciativas de investigacion,
educacién ambiental y participacion comunitaria. La institucién ha evolucionado, transitando de
un enfoque principalmente protector a uno mas integral, gue combina conservacion con
desarrollo sostenible y regenerativo, promoviendo modelos que beneficien a las comunidades
localizadas en sus areas de influencia.

A lo largo de los afios, el principal aporte de la institucién ha sido el fortalecimiento de la
conciencia ambiental, la generacién de conocimiento cientifico y la implementacion de
estrategias participativas que involucran a las comunidades en la proteccion de su entorno
natural. Esto ha permitido no sdélo conservar especies y habitats criticos, sino también potenciar
el bienestar social y econémico de las poblaciones locales, en linea con principios de desarrollo
sostenible y regenerativo (Castafieda et al., 2018).

No obstante, la organizacion se enfrenta a desafios importantes, como la gestiéon
eficiente de recursos limitados, la necesidad de administrar multiples proyectos y programas
gue abarcan areas de investigacion, conservacion, educacién y desarrollo comunitario, ademas

de la creciente presion de actividades humanas sobre los ecosistemas. La coordinacion interna,
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la planificacion estratégica y la optimizacion de recursos son areas que requieren
fortalecimiento, en particular en un contexto donde los impactos del cambio climético, la
deforestacion y la pérdida de biodiversidad son cada vez mas evidentes (Ministerio del
Ambiente y Energia, 2021).

Es en este escenario que surge la necesidad de implementar un mecanismo de gestion
mas eficiente y organizado, como una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), que permita
planificar, ejecutar, monitorear y evaluar de manera integral los proyectos institucionales,
optimizando recursos y alineando las acciones con los objetivos de conservacion y desarrollo
sostenible. La incorporacion de una PMO facilitara una gestion enfocada en resultados,
fortaleciendo la capacidad institucional para cumplir con su misiéon en condiciones de mayor
eficiencia y efectividad.

En sintesis, el Area de Conservacion La Amistad Pacifico, con una historia consolidada
en la proteccién del patrimonio natural, contindia en un proceso de fortalecimiento institucional
enfocado en alcanzar mayor efectividad en sus proyectos y acciones. La presente investigacion
busca aportar desde el disefio y establecimiento de una PMO, un paso estratégico hacia una
gestion mas organizada, eficiente y sostenible, respondiendo a las necesidades y desafios que
enfrentan tanto la institucion como la region.

2.1.2. Misi6n y vision

La vision y la misién de una institucion representan los pilares estratégicos que
sostienen su direccion y operatividad, sirviendo como guias esenciales para la toma de
decisiones, el disefio de estrategias y la orientacion de acciones especificas que permiten
alcanzar sus objetivos a largo plazo. En particular, para el ACLA-P, estas declaraciones
institucionales no deben limitarse a una simple exposicién de propoésitos, sino que deben ser
dinamicas y ajustarse a las necesidades emergentes del contexto ambiental, social y politico en

el que opera. Es decir, la vision y la misién deben estar en permanente dialogo con los desafios
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actuales y futuros, incluyendo la gestion eficiente de proyectos, que resulta crucial para cumplir
su mision en un escenario de constante cambio y alta complejidad.

En términos generales, la vision de una organizacion traduce esa aspiracion futura que
guia sus esfuerzos, motivando a todos los actores internos y externos a trabajar con un
proposito comun. Para el ACLA-P, su vision busca consolidarse como un referente en
conservacion, gestion ambiental innovadora y desarrollo sostenible en Costa Rica,
promoviendo no solo la proteccion de ecosistemas criticos, sino también el bienestar de las
comunidades involucradas (Instituto Nacional de Biodiversidad, 2019). Esta vision, ademas de
ser una fuente de inspiracion, impulsa a la organizacion a buscar la excelencia y a instalar una
cultura de mejora continua que garantice la sostenibilidad en sus acciones a largo plazo.

Por otro lado, la mision refleja el rol presente de la organizacion, su razén de ser, y
establece los limites y las prioridades diarias para la gestion institucional. La misién del ACLA-P
se enfoca en la proteccidn, conservacion y manejo sostenible de los recursos naturales,
promoviendo ademas la participacion social y la educacion ambiental como principios rectores
(Sistema Nacional de Areas de Conservacion, 2020). Es decir, la mision articula las acciones
concretas que cada dia contribuyen a alcanzar la vision. La alineacién de estas dos
declaraciones genera una coherencia organizacional que facilita la orientacion estratégica y
operacional.

La relacién de estos elementos con un proyecto especifico, como la implementacién de
una PMO, es fundamental en la medida en que dicho proyecto actiia como un catalizador que
fortalece la capacidad de la organizacion para cumplir con su propdsito y avanzar hacia su
vision. La introduccién de una PMO permitira estructurar y estandarizar los procesos de gestion
de proyectos, asegurando que cada iniciativa esté claramente alineada con los objetivos
estratégicos y que los recursos se utilicen de manera eficiente y efectiva (PMI, 2017). Esto
significa que la organizacion podra responder con mayor rapidez y precision a los desafios,

adaptandose a cambios y enfrentando emergencias con mayor agilidad.
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Este impacto en la organizacion es de gran alcance. La implantacion de la PMO no solo
mejorard la gestién operativo-técnica de los proyectos, sino que también promovera una cultura
de colaboracion, innovacion, aprendizaje y sostenibilidad en todos los niveles jerarquicos. La
estructura formal facilitara la coordinacién interinstitucional y el seguimiento de los logros,
dejando atras practicas dispersas que obstaculizaban el avance integral. La estrecha alineacion
entre la vision, la mision y el portafolio de proyectos permitird que cada esfuerzo contribuya de
forma significativa a la percepcion social, la proteccion biolégica y la sostenibilidad ambiental,
en consonancia con los principios del desarrollo regenerativo (Adams, 2017).

Asimismo, dicha alineacion fortalece el compromiso institucional con las comunidades,
las partes interesadas y el entorno, promoviendo actividades que generen valor social y
ecoldgico, promoviendo procesos que van mas alla de la conservacion meramente reactiva,
hacia un modelo que integra accidn social, innovacion y sostenibilidad. La PMO facilitara el
monitoreo de resultados, la gestién del conocimiento y una mejor rendicién de cuentas,
aspectos esenciales para mantener la credibilidad y el apoyo de los financiadores, la
comunidad y los actores politicos.

2.1.3. Estructura organizativa

La estructura organizativa del ACLA-P se establece como un sistema jerarquico y
funcional, concebido para la gestién integral de la biodiversidad y la consecucién de su mision.
Tal como se ilustra en la Figura 1, la organizacion se articula a través de diversos niveles y
departamentos interconectados (conocidas a lo interno como unidades funcionales), cada uno
con roles y responsabilidades especificas dentro del marco de la conservacion y el desarrollo
sostenible.

La estructura fundamental del ACLA-P, segun la Figura 1, se compone de una Direccién
Regional, que ejerce la maxima autoridad dentro del &rea de conservacion y rinde cuentas a la

Direccion del SINAC. Directamente bajo esta Direccion Regional se encuentran dos
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departamentos principales: la Direccion Administrativa Financiera y la Direccién Técnica, cada
una de las cuales supervisa diversos programas o unidades funcionales.

La Direccion Administrativa Financiera asume la responsabilidad de la gestion de los
recursos econémicos, la contabilidad, el presupuesto, la logistica y otros aspectos
administrativos esenciales para la operatividad general de la organizacion.

Por su parte, la Direccién Técnica concentra las funciones directamente vinculadas a la
mision primordial del ACLA-P: la conservacion y el manejo de la biodiversidad. Esta Direccion
abarca la gestion de areas silvestres protegidas, la investigacion cientifica y el monitoreo
bioldgico, el turismo sostenible, y las acciones de prevencion de incendios forestales y la lucha
contra la caceria y la tala ilegal. Adicionalmente, la Direccién de Recursos Forestales y Vida
Silvestre tiene como funcion integrar las iniciativas de conservacion con el bienestar de las
comunidades locales, enfocando sus programas en el fomento del desarrollo sostenible, la
participacién social, la prevencion, proteccion y control, la educaciéon ambiental y la

colaboracion interinstitucional a nivel local.
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Figura 1

Estructura organizativa

Consejo Nacionalde Areasde
Conservacidn

Nota: Adaptado del oficio MIDEPLAN-DM-810-09 (p.120). MIDEPLAN, 20009.

En cuanto a una PMO, no aparece explicitamente en el organigrama presentado en la
Figura 1, se puede inferir su posible ubicacién y relaciones de dependencia dentro de la
estructura organizacional actual o futura.

Considerando la finalidad de una PMO de optimizar la eficiencia operativa, estandarizar
la gestién de proyectos y potenciar la entrega de valor, su ubicacién mas légica dentro del
organigrama podria ser dependiendo directamente de la Direccion Regional o ubicarse dentro

de la Direccién Técnica.
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Sila PMO se establece como una unidad que reporta directamente a la Direccién
Regional, esto enfatizaria su rol estratégico y su capacidad para influir en todos los proyectos y
programas de las diferentes unidades funcionales. En este escenario, la PMO actuaria como un
ente coordinador y de apoyo transversal a toda la organizacion, asegurando la alineacion de los
proyectos con los objetivos estratégicos generales del ACLA-P.

En esta configuracién, la PMO tendria la autoridad y la visibilidad necesarias para
establecer estandares de gestion de proyectos, proporcionar metodologias, herramientas y
capacitacion, y monitorear el progreso de los proyectos en toda la organizacion.

Alternativamente, la PMO podria integrarse dentro de la Direccion Técnica. Dado que
muchos de los proyectos del ACLA-P estan intrinsecamente ligados a la conservacion, la
investigacion y la gestion de recursos naturales (areas centrales de la Direccién Técnica), esta
ubicacién permitiria una mayor especializacién y alineacién de la gestién de proyectos con los
aspectos técnicos y cientificos de la labor del ACLA-P.

2.1.4. Productos y servicios que ofrece

El ACLA-P, en su firme compromiso con la proteccion de la riqueza natural y el fomento
del desarrollo sostenible, despliega una variedad de productos y servicios esenciales para el
cumplimiento de su mision. La finalidad primordial de estas acciones se centra en la
salvaguarda de la biodiversidad y los ecosistemas que alberga esta importante region, al
tiempo que se promueve el bienestar y la participacion de las comunidades locales.

Entre sus servicios fundamentales se encuentra la gestion y proteccion de Areas
Silvestres Protegidas (ASP). A través de esta labor continua, el ACLA-P asegura la integridad
ecoldgica de los territorios bajo su administracién, que incluyen los renombrados Parque
Internacional de La Amistad (PILA) en su vertiente Pacifica y el Parque Nacional Chirrip6
(PNCh) y otras reservas y corredores biolégicos de vital importancia. Esto se materializa en la
planificacion estratégica del uso del suelo, la demarcacion clara de los limites, la

implementacion de rigurosos programas de prevencion proteccion y control, y el mantenimiento
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adecuado de la infraestructura necesaria para la gestion y el acceso responsable a estas areas.
La prevencion y el combate de amenazas como los incendios forestales, la caceria furtiva y la
tala ilegal son componentes cruciales de este servicio, asi como la aplicacion de medidas
especificas para la conservacion de aquellas especies que se encuentran amenazadas.

La Educacion y Sensibilizacion Ambiental constituye otro pilar fundamental de la labor
del ACLA-P. A través de este servicio, se busca cultivar una conciencia profunda y un
compromiso activo en la sociedad con respecto a la importancia de la conservacion de la
biodiversidad y la necesidad de adoptar practicas sostenibles en el uso de los recursos
naturales. Esto se logra mediante el disefio y la ejecucion de programas educativos dirigidos a
diversos grupos, desde estudiantes hasta miembros de las comunidades locales y visitantes.
La creacioén y distribucién de materiales informativos accesibles, la organizacion de talleres
interactivos, charlas educativas y eventos de sensibilizacion, asi como la promocién de
conductas ambientalmente responsables, son herramientas clave en este proceso.

La Investigacion Cientifica y el Monitoreo Bioldgico Participativo son esenciales para
fundamentar las decisiones de manejo y conservacion del ACLA-P. Este servicio implica el
fomento y el apoyo a proyectos de investigacion que profundicen el conocimiento sobre la rica
biodiversidad, los complejos ecosistemas y los dinamicos procesos ecoldgicos que caracterizan
la regidn. Asimismo, se establecen sistemas de monitoreo a largo plazo para evaluar el estado
de salud de los ecosistemas y las tendencias de las poblaciones de especies, lo que permite
recopilar datos valiosos para el analisis y la toma de decisiones informadas. Los resultados de
estas investigaciones se comparten con la comunidad cientifica y con aquellos responsables de
la formulacion de politicas ambientales.

El ACLA-P también promueve activamente el fomento del desarrollo sostenible en su
area de influencia. A través de este servicio, se apoya el desarrollo de actividades econ6micas
y sociales que sean intrinsecamente compatibles con la conservacion del ambiente y que, al

mismo tiempo, contribuyan al bienestar y la prosperidad de las comunidades locales. Esto
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incluye el impulso al ecoturismo comunitario como una fuente de ingresos sostenible, el
fomento de la produccién sostenible bajo principios ecolégicos, el fortalecimiento de las
capacidades locales para la gestion responsable de los recursos naturales, y la colaboracion en
iniciativas que buscan la restauracion de ecosistemas degradados y la mejora general de la
calidad de vida en la region, bajo un enfoque de regeneracion ambiental y social.

La Gestion de Recursos Naturales para el Uso Sostenible es otro servicio crucial que
ofrece el ACLA-P. Su finalidad es regular y supervisar la utilizacién de los recursos naturales,
asegurando que su aprovechamiento se realice de manera responsable, garantizando su
disponibilidad para las generaciones futuras y minimizando los impactos negativos sobre el
entorno. Esto puede incluir la emisién de permisos para actividades especificas como la
investigacion o el turismo, el aprovechamiento forestal, la implementacién de programas de
manejo forestal sostenible en los casos que corresponda, y la promocion de practicas que
optimicen la eficiencia en el uso de estos recursos.

Finalmente, la Colaboracion y articulacion Interinstitucional representa un servicio
transversal fundamental para el éxito de la gestién del ACLA-P. A través de la creacién y el
mantenimiento de alianzas estratégicas con otras instituciones gubernamentales,
organizaciones no gubernamentales, el sector privado y las comunidades locales, se busca
fortalecer la gestion integral del area de conservacion. Esto se traduce en la participacion en
mesas de trabajo y comités interinstitucionales, la formalizacion de convenios de cooperacion,
el desarrollo conjunto de proyectos y la coordinacion de esfuerzos para abordar de manera
efectiva los complejos desafios ambientales y sociales que enfrenta la region.

2.2. Teoria de Administracién de Proyectos

Los principios fundamentales que sustentan la gestion de proyectos son normas que
orientan tanto el pensamiento como las acciones de los profesionales involucrados,
estableciendo un marco ético y metodolégico para la toma de decisiones y la resolucion de

problemas. Estos principios, reconocidos internacionalmente, actian como guias flexibles que
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las organizaciones pueden adaptar segun sus caracteristicas particulares, permitiendo una
gestion efectiva y alineada a sus objetivos estratégicos (IPMA, 2015).

Entre los lineamientos mas destacados se encuentran valores como la responsabilidad,
el respeto, la honestidad y la integridad, que desempefian un papel central en el
comportamiento ético y profesional en la administracion de proyectos. Cada principio busca
promover practicas que aseguren un desarrollo ético, eficiente y sostenible de las iniciativas,
facilitando la creacion de valor para la organizacion y sus stakeholders.

Por ejemplo, uno de los principios esenciales indica que los gestores deben actuar con
diligencia, respeto y responsabilidad, considerando las repercusiones sociales, ambientales y
economicas de sus decisiones. Otro enfatiza la importancia de promover la colaboracién dentro
del equipo de proyecto, para potenciar el desarrollo de habilidades, la innovacién y la
consecucion de metas compartidas. Asimismo, hay que destacar que la participacion de los
interesados es fundamental para garantizar que los resultados satisfagan sus expectativas y
necesidades, fortaleciendo la gobernanza del proyecto (PMI, 2021).

Otros principios abogan por centrarse en la calidad y en la entrega de valor, adoptando
un enfoque sistémico que permita entender las interdependencias complejas, anticipar riesgos,
y gestionar la incertidumbre de manera efectiva. Del mismo modo, el liderazgo efectivo emerge
como un elemento clave, que motiva a los equipos y guia la direccion hacia los objetivos,
incluso en contextos cambiantes o adversos. La gestion del cambio y la resiliencia también son
considerados principios indispensables para la continuidad y éxito de los proyectos en un
entorno dinamico (ISO, 2021).

Finalmente, la gestion responsable del riesgo y la mejora continua en los procesos
aseguran que los proyectos no solo alcancen sus metas inmediatas, sino que también
contribuyan al desarrollo sostenible y regenerativo, promoviendo practicas que generen
impactos positivos duraderos en la comunidad y el medio ambiente. La adopcién de estos

principios fortalece la cultura de excelencia en la gestién de proyectos, permitiendo a las
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organizaciones afrontar desafios complejos y transformar las oportunidades en resultados
sostenibles.
2.2.1. Principios de la direccién de proyectos

Este apartado se centra en los principios fundamentales que sustentan la direccién de
proyectos, los cuales proporcionan una guia esencial para la conducta y las decisiones de las
personas involucradas en la gestion de iniciativas. Si bien la gestién de proyectos abarca
diversos aspectos, este apartado se enfoca especificamente en los principios que deben guiar
la actuacién de los individuos y equipos dentro del proyecto, estableciendo un marco ético y
metodoldgico para la toma de decisiones y la resolucién de problemas. El objetivo principal es
ofrecer una vision clara y estructurada de estos principios y como su aplicacion consciente
facilita una administracién eficiente y ética de los proyectos desde su inicio hasta su cierre.

Asimismo, se busca integrar estos principios tedricos con su aplicaciéon practica en el
contexto especifico del proyecto de disefio e implementacion de la PMO para el ACLA-P. Al
enmarcar la discusion dentro de este proyecto concreto, se resaltara la relevancia de estos
principios para la forma en que el equipo del proyecto de la PMO interactuara, tomara
decisiones y gestionara las relaciones con los stakeholders del ACLA-P durante todo el proceso
de disefio e implementacién. A través de explicaciones concisas y la ejemplificacién de como
estos principios se aplicarian en las diferentes etapas de la implementacion de la PMO, se
pretende facilitar una comprension integral y analitica de su valor practico para las personas
involucradas.

Los principios en gestiéon de proyectos pueden considerarse como reglas fundamentales
gue guian tanto el pensamiento como las acciones de los gestores, formando un marco ético y
metodolégico que regula las conductas en estos procesos (PMI, 2021). Estos lineamientos
permiten disefar estrategias efectivas, tomar decisiones fundamentadas y resolver problemas

de manera eficiente. Ademas, su caracter flexible posibilita que las organizaciones los adopten
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y adapten segun sus particularidades, logrando asi una gestion que esté alineada con sus
metas estratégicas.

La Guia del PMBOK del PMI (2021), articula un conjunto de principios fundamentales
complementados con valores como la responsabilidad, el respeto, la imparcialidad y la
honestidad. Estos valores constituyen una referencia clave para orientar a los equipos hacia
una gestion eficiente y ética.

Segun los principios éticos y los valores fundamentales establecidos por el PMI (2021),
estos 12 principios orientan la gestion de proyectos hacia la responsabilidad, el respeto, la
colaboracion, la calidad y la innovacién, a continuacion, se explica como se aplicaran en el
contexto el proyecto de disefio e implementacién de la PMO para el ACLA-P.

1. Actuar con diligencia, respeto y responsabilidad: En la PMO, esto implica que cada
miembro del equipo de disefio e implementacién actuara con profesionalismo,
considerando el impacto de sus acciones y decisiones en el personal del ACLA-P, el
entorno y los objetivos de la institucion. Se abordaran las tareas con ética y
compromiso, siendo sensibles a las necesidades y perspectivas de los futuros usuarios
de la PMO.

2. Fomentar la colaboracion en los equipos: El disefio e implementacion de la PMO
requerira una colaboracién activa y respetuosa entre los miembros del equipo del
proyecto de la PMO, asi como con las diferentes unidades funcionales y personal del
ACLA-P. Se promovera un ambiente de comunicacién abierta, respeto mutuo y
aprendizaje continuo para desarrollar las habilidades necesarias y alcanzar los objetivos
de la PMO de manera efectiva.

3. Involucrar a los interesados de manera efectiva: La participacion de los diferentes
stakeholders del ACLA-P (direccién, personal técnico, administrativo, etc.) sera crucial

para el éxito de la PMO. El equipo de la PMO se debe esforzar por comprender sus
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necesidades y expectativas a través de consultas, entrevistas y talleres, asegurando
que la PMO responda a sus requerimientos y facilite su trabajo diario.

Centrarse en los resultados y el valor: Cada miembro del equipo de la PMO mantendra
un enfoque en la creacion de valor para el ACLA-P. Las decisiones y acciones se
guiaran por el objetivo de implementar una PMO que mejore la eficiencia y la efectividad
en la gestién de proyectos, generando beneficios tangibles para la instituciéon y sus
stakeholders.

Aplicar un enfoque sistémico: El equipo de la PMO debe entender al ACLA-P como un
sistema complejo con diversas interdependencias. Se analizaran las relaciones entre las
diferentes unidades funcionales y procesos para asegurar que la PMO se integre de
manera efectiva y potencie los resultados de la organizacion en su conjunto, facilitando
la colaboracién y la comunicacién entre las personas.

Demostrar liderazgo eficaz: El lider de la PMO motivara y guiara al equipo, actuando
con ética y promoviendo un ambiente de colaboracién, respeto y compromiso para
alcanzar los objetivos del proyecto. Se fomentara la comunicacion clara, la toma de
decisiones informadas y el apoyo al desarrollo de las capacidades del equipo.
Ajustarse al entorno: El equipo de la PMO adaptara su enfoque y sus acciones al
contexto especifico del ACLA-P, considerando su cultura organizacional, sus recursos
disponibles y sus desafios particulares. Se buscara una solucion que sea sostenible y
adaptable a los cambios futuros, involucrando al personal del ACLA-P en el proceso de
adaptacion.

Velar por la calidad en procesos y entregables: Desde la concepcion de la PMO, el
equipo se asegurara de involucrar a los interesados para definir claramente los
entregables (manuales, procesos, herramientas) y los criterios de aceptacion. Se
mantendrd un compromiso con la calidad en todas las fases del proyecto de

implementacion de la PMO.
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9. Gestionar la complejidad: El equipo de la PMO abordara la complejidad inherente a la
implementacion de un nuevo sistema de gestion, considerando las relaciones humanas,
las posibles resistencias al cambio y la incertidumbre. Se implementaran estrategias de
comunicacion y participacion para facilitar la adopcion de la PMO por parte del personal
del ACLA-P.

10. Optimizar la gestién del riesgo: El equipo de la PMO identificara y gestionara
continuamente los riesgos potenciales asociados con el disefio e implementacion de la
PMO (resistencia al cambio, falta de adopcién, problemas técnicos). Se colaborara con
los interesados para desarrollar planes de mitigacion y contingencia, comunicando los
riesgos y las estrategias al equipo del proyecto y a los stakeholders.

11. Fomentar la adaptabilidad y resiliencia: Se disefiara la PMO con la capacidad de
adaptarse a futuros cambios en las necesidades del ACLA-P y en el entorno de la
gestion de proyectos. Se fomentara una cultura de aprendizaje y mejora continua dentro
del equipo del proyecto y entre los futuros usuarios de la PMO.

12. Fomentar la innovacion y el cambio para lograr metas futuras: El equipo de la PMO
buscaré incorporar las mejores practicas y enfoques innovadores en la gestion de
proyectos para el ACLA-P, promoviendo una cultura de mejora continua y generando
valor a largo plazo para la organizacién y sus equipos de trabajo. Se fomentara la
creatividad y la busqueda de soluciones eficientes y efectivas.

La comprensién y la aplicacidon consciente de estos conceptos, principios y valores
éticos fundamentales constituyen la piedra angular para una gestion de proyectos exitosa y
adaptativa. Al internalizar estas directrices, las organizaciones y los profesionales estaran mejor
equipados para navegar la complejidad inherente a los proyectos, optimizar la utilizacion de
recursos y, en ultima instancia, maximizar la probabilidad de alcanzar sus objetivos estratégicos

y generar valor de manera sostenible.
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2.2.2. Dominios de desempefio del proyecto

De acuerdo con la Guia de los Fundamentos para la direccion de proyectos (PMI, 2021),
un dominio de desempenio representa un area de enfoque esencial para el éxito de los
proyectos. Su finalidad general es proporcionar un marco integral de practicas y actividades
interrelacionadas que, cuando se aplican de manera efectiva, contribuyen al logro de los
objetivos del proyecto y a la entrega de valor a los interesados (PMI, 2021, p.3). Estos ocho
dominios actiian como un sistema integrado y adaptable a las particularidades de cada
organizacion (PMI, 2021, p.7).

A continuacion, se describen los ocho dominios de desempefio del proyecto segun el
PMI (2021), detallando la finalidad especifica de cada uno y su relacion directa con el disefio e
implementacién de la PMO para el ACLA-P:
1. Dominio de Desempeiio de los Interesados (Stakeholders):

o Finalidad: Asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos los
individuos o grupos que pueden afectar o ser afectados por el proyecto. Esto implica
una gestion proactiva de las relaciones, la comunicacién y el compromiso de los
stakeholders a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

e Relaciéon con la PMO del ACLA-P: La PMO disefiada para el ACLA-P tiene como una
de sus finalidades principales establecer procesos claros para la identificacion
exhaustiva de los stakeholders clave (tanto internos como externos). Ademas, define los
mecanismos formales para la comunicacién regular, la consulta y la gestion de sus
expectativas a través de informes estandarizados, reuniones periodicas y canales de
retroalimentacion accesibles. Al asegurar que los proyectos gestionados por la PMO
estan considerados y alineados con las necesidades y prioridades de estos
stakeholders (desde jefes de subregiones, administradores de ASP hasta
organizaciones comunitarias y gobiernos locales), se fortalecera el apoyo a las

iniciativas de conservacion y desarrollo sostenible en la region.
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2. Dominio de Desempefo del Equipo:

Finalidad: Crear y mantener un equipo de proyecto de alto rendimiento que posea las
habilidades, la motivacion y la colaboracién necesarias para alcanzar los objetivos del
proyecto. Esto abarca el desarrollo de competencias, el fomento de la comunicacién
efectiva, el liderazgo inspirador y la gestién constructiva de conflictos.

Relacion con la PMO del ACLA-P: Una de las finalidades de la PMO es impulsar el
desarrollo de las capacidades del personal del ACLA-P en gestion de proyectos. Esto se
lograra mediante la identificacién de necesidades de capacitacion especificas, la
organizacion y facilitacion de talleres formativos, y la promocién de una cultura de
colaboracion y trabajo en equipo entre los diversos actores involucrados en los
proyectos de conservacién y desarrollo sostenible. La PMO también tiene como
finalidad establecer criterios para la conformacion de equipos de proyecto
multidisciplinarios, garantizando la inclusion de las habilidades necesarias y fomentando

un ambiente de trabajo positivo y orientado a resultados.

3. Dominio de Desempefio del Enfoque de Desarrollo y del Ciclo de Vida:

Finalidad: Seleccionar y adaptar la metodologia de desarrollo (predictiva, adaptativa o
hibrida) y el ciclo de vida del proyecto que mejor se ajusten a la naturaleza del trabajo,
los riesgos, las restricciones y el entorno del proyecto, maximizando asi las
posibilidades de éxito.

Relacién con la PMO del ACLA-P: La PMO tiene como finalidad definir los
lineamientos y criterios para la seleccion de los enfoques de desarrollo y ciclos de vida
mas apropiados para los distintos tipos de proyectos que se gestionen en el ACLA-P.
Esto implicara que se han analizado la naturaleza especifica de los proyectos de
conservacion (que a menudo requieren una planificacion méas detallada y predictiva) y
los proyectos de desarrollo sostenible (que pueden beneficiarse de una mayor

flexibilidad y adaptacion). La PMO proporciona guias metodolégicas y plantillas para la
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planificacion y gestidon de proyectos bajo diferentes enfoques, asegurando la coherencia

y la eficiencia en la ejecucion.

4. Dominio de Desempefio de la Planificacion:

Finalidad: Establecer, mantener y comunicar un enfoque organizado y coordinado para
la ejecucion del proyecto. Esto implica definir el alcance, los objetivos, el cronograma, el
presupuesto, los recursos y otros elementos clave del plan del proyecto, proporcionando
una hoja de ruta clara para el equipo y los stakeholders.

Relacion con la PMO del ACLA-P: Una de las finalidades primordiales de la PMO es la
estandarizacién de los procesos de planificacion para todos los proyectos del ACLA-P.
Esto incluye la definicion de los componentes esenciales de un plan de proyecto integral
(alcance, cronograma, presupuesto, asignacion de recursos, gestion de riesgos, plan de
comunicaciones, etc.), la promocion del uso de herramientas de planificaciéon (como
diagramas de Gantt) y la garantia de que los planes son accesibles y comprendidos por
todos los involucrados. La PMO incluso desarrolla plantillas y guias especificas
adaptadas a las particularidades de los proyectos de conservacién y desarrollo

sostenible en el ACLA-P.

5. Dominio de Desempefio del Trabajo del Proyecto:

Finalidad: Ejecutar las actividades planificadas y gestionar los recursos necesarios
para producir los entregables del proyecto. Esto implica coordinar equipos, asignar
tareas, gestionar el flujo de trabajo, asegurar la calidad y abordar los problemas y
cambios que surjan durante la ejecucion.

Relacion con la PMO del ACLA-P: La PMO establece mecanismos eficientes para la
ejecucion y el seguimiento del trabajo de los proyectos en el ACLA-P. Esto define los
procesos para la asignacion clara de responsabilidades, la gestién optimizada de los
recursos (tanto financieros como humanos y materiales), la coordinacion efectiva entre

los diferentes equipos y la implementacion de protocolos para la resolucién de
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problemas y la gestion de cambios. La PMO recomienda la implementacion de
herramientas tecnoldgicas para el seguimiento del progreso de los proyectos y la
optimizacion del uso de los recursos disponibles, incluyendo aquellos provenientes de

fuentes de financiamiento externas.

6. Dominio de Desempefio de la Entrega:

Finalidad: Asegurar que los entregables del proyecto cumplan con los requisitos de
calidad y alcance definidos, y que generen el valor esperado para los stakeholders. Esto
implica la gestion de la calidad, la verificacion de los entregables y la garantia de que se
cumplen los objetivos del proyecto.

Relacion con la PMO del ACLA-P: La PMO define criterios y los procesos para la
gestion de los entregables de los proyectos del ACLA-P, asegurando que cumplan con
los estandares de calidad y el alcance definidos en la planificacion. Esto considera la
definicion clara de los requisitos de calidad para los diferentes tipos de entregables
(informes técnicos, planes de manejo, programas de capacitacion, etc.), la
implementacién de procesos de revisidn y aprobacion, y la garantia de que los
resultados de los proyectos contribuyan de manera efectiva a los objetivos de
conservacion y desarrollo sostenible del ACLA-P.

7. Dominio de Desempefio de la Medicion:

Finalidad: Monitorear y evaluar el desempefio del proyecto en relacion con los objetivos
planificados, identificando desviaciones y facilitando la toma de decisiones informadas
para realizar ajustes oportunos y mejorar continuamente el proceso de gestion.
Relacion con la PMO del ACLA-P: Se han establecido los sistemas de medicion y
seguimiento del desempefio de los proyectos. Por lo cual se han definido los
indicadores clave de desempefio relevantes para los proyectos de conservacion y
desarrollo sostenible, la implementacion de procesos eficientes para la recopilacion y el

andlisis de datos, y la generacion de informes periédicos y relevantes que permitan a la
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direccién del ACLA-P evaluar el progreso, identificar areas de mejora y tomar
decisiones estratégicas informadas para optimizar la gestion de los proyectos.
8. Dominio de Desemperio de la Incertidumbre:
e Finalidad: Abordar la incertidumbre mediante la identificacion, el analisis, la evaluacion

y la respuesta a los riesgos y oportunidades que puedan impactar el proyecto,

minimizando las amenazas y maximizando los beneficios potenciales.

e Relaciéon con la PMO del ACLA-P: La PMO establece un marco metodolégico claro y
efectivo para la gestion de riesgos y oportunidades en todos los proyectos del ACLA-P.

Esto ha incluido la definicion de procesos para la identificacion proactiva de riesgos y

oportunidades especificas para los proyectos de conservacion y desarrollo sostenible, el

analisis cualitativo y cuantitativo de su impacto potencial, la evaluacion de su
probabilidad de ocurrencia y la planificacion e implementacién de estrategias de
respuesta adecuadas para mitigar los riesgos y potenciar las oportunidades. La PMO

facilitara talleres de identificacién de riesgos y oportunidades y proporcionar plantillas y

guias para la elaboracién de planes de respuesta integrales.

La interaccion sinérgica de estos ocho dominios de desempefo proporciona un marco
de gestion integral que asegura la alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos del
ACLA-P. La implementacion efectiva de una PMO, disefiada con una comprensién profunda de
la finalidad de cada dominio y su aplicacion especifica en el contexto de la conservacion y el
desarrollo sostenible, permitird al ACLA-P optimizar la gestion de sus proyectos, utilizar sus
recursos de manera mas eficiente y fortalecer su capacidad para alcanzar sus metas de
manera sostenible.

2.2.3. Enfoques de desarrollo y ciclo de vida de los proyectos.

El enfoque de desarrollo y el ciclo de vida de un proyecto son pilares fundamentales en

la disciplina de la gestiéon de proyectos. Estos elementos definen la hoja de ruta que un

proyecto seguira desde su concepcién hasta su finalizacién, influyendo directamente en la
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manera en que se planifican, ejecutan y controlan las actividades para alcanzar los objetivos
establecidos de forma eficiente y efectiva (PMI, 2021).

El ciclo de vida del proyecto se concibe como una secuencia de fases, l6gicamente
conectadas, que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre (PMI, 2017). Cada fase
se caracteriza por la consecucion de uno o mas entregables especificos y la necesidad de
controles para asegurar el avance hacia los objetivos del proyecto (Kerzner, 2017). Estos ciclos
de vida pueden ser predictivos, donde el alcance, el tiempo y el costo se definen en las etapas
iniciales y cualquier cambio se gestiona rigurosamente; o adaptativos, donde el alcance se
define de manera mas flexible y se ajusta a medida que avanza el proyecto, incorporando la
retroalimentacion y los cambios del entorno (Larson y Gray, 2018).

El equipo del proyecto es el responsable de definir el ciclo de vida del proyecto y
determinar la manera en que la ejecucién de este se realizard, ya que todo proyecto varia en
tamafo y complejidad, sin embargo, todos los proyectos, sin importar sus dimensiones pueden
configurarse como se muestra en la figura 5 de estructura del ciclo de vida, el cual implica una

fase de inicio, organizacién y preparacién, ejecucion del trabajo y finalizar el proyecto.
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Figura 2

Ciclo de vida del proyecto
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Nota: Reproducido de Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Sexta edicion,

p.18) por PMI, 2017.

Por otro lado, el enfoque de desarrollo se refiere a la metodologia especifica utilizada
para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Las principales categorias incluyen:
e Predictivo (Cascada): Ideal para proyectos con requisitos bien definidos y estables,
donde cada fase se completa secuencialmente antes de iniciar la siguiente (PMI, 2021).
o lterativo: El proyecto se desarrolla a través de una serie de ciclos repetitivos, donde
cada iteracion produce un entregable que se revisa y mejora en las siguientes

iteraciones (Schwaber & Sutherland, 2017).
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e Incremental: Similar al iterativo, pero se enfoca en entregar partes funcionales del

producto o servicio de manera gradual al cliente (Highsmith, 2010).

o Adaptativo (Agile): Se caracteriza por la flexibilidad, la colaboracién estrecha con el
cliente y la capacidad de responder rapidamente a los cambios. Metodologias como

Scrum y Kanban son ejemplos de enfoques adaptativos (Nerur et al., 2017).

e Hibrido: Combina elementos de enfoques predictivos y adaptativos, buscando

aprovechar las fortalezas de ambos segun las necesidades del proyecto (PMI, 2021).

La decisién sobre qué enfoque de desarrollo y ciclo de vida utilizar no es arbitraria.
Debe basarse en un analisis exhaustivo de las caracteristicas del proyecto, incluyendo su
complejidad, el nivel de incertidumbre, la estabilidad de los requisitos, la disponibilidad de
recursos, la cultura organizacional y las expectativas de los interesados (Serrador & Pinto,
2015). Por ejemplo, proyectos con alta incertidumbre y requisitos evolutivos se benefician de
enfoques adaptativos que permiten la retroalimentacion temprana y la flexibilidad para
incorporar cambios. En contraste, proyectos de construccidn con especificaciones técnicas bien
definidas pueden gestionarse eficazmente con un enfoque predictivo.

La eleccién del enfoque y ciclo de vida 6ptimo para un proyecto requiere una
comprension profunda del contexto en el que se desenvuelve. No existe una "talla tnica" en la
gestion de proyectos. La clave reside en alinear la metodologia con la naturaleza intrinseca del
proyecto y las capacidades de la organizacion. La tendencia actual en la gestion de proyectos
destaca la creciente adopcion de enfoques hibridos, que permiten una mayor adaptabilidad sin
sacrificar la estructura y el control en aspectos donde son necesarios. La madurez de la
organizacion en gestion de proyectos también juega un papel crucial; organizaciones con baja
madurez pueden beneficiarse inicialmente de enfoques més estructurados, mientras que

aquellas con mayor experiencia pueden adoptar metodologias mas agiles y flexibles.
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El proyecto de disefio e implementacion de una PMO dentro del ACLA-P presenta
caracteristicas que sugieren un enfoque de desarrollo iterativo e incremental, con elementos de
un ciclo de vida hibrido, se justifica por lo siguiente:

Iterativo e Incremental: El disefio de la PMO no es un entregable Unico y estatico.
Requiere un proceso de analisis (modelos de PMO, diagnéstico organizacional), disefio de la
estructura, propuesta de implementacion y un plan de mejora continua. Cada uno de estos
objetivos especificos puede abordarse como una iteracion o un incremento, permitiendo la
validacion con los stakeholders del ACLA-P y la incorporacion de retroalimentacion en cada
etapa. Por ejemplo, el andlisis de modelos de PMO (objetivo 1) generara un entregable que
informard el diagndstico organizacional (objetivo 2), y ambos seran la base para el disefio de la
estructura (objetivo 3).

Hibrido: Si bien la estructura general del proyecto de implementacién de la PMO puede
seguir un ciclo de vida con fases definidas (inicio, planificacion, disefio, implementacion, cierre),
la naturaleza del disefio en si mismo se beneficiara de la flexibilidad de un enfoque iterativo.
Ademas, la gestion del cambio asociada a la implementacién de una PMO requerira
adaptabilidad y la capacidad de responder a las necesidades y resistencias que puedan surgir.

Considerando la naturaleza del proyecto, la creacion de una estructura organizacional y
la definicion de procesos y metodologias para mejorar la gestion de futuros proyectos dentro
del ACLA-P, este proyecto pertenece al grupo de proyectos de mejora de procesos y desarrollo
organizacional. No se trata de la creacion de un producto o servicio directo para un cliente
externo, sino de la optimizacién de la capacidad interna de la organizacién para gestionar sus
iniciativas de conservacion y desarrollo sostenible de manera mas eficiente. La PMO actuara
como un habilitador para futuros proyectos, proporcionando un marco de trabajo, estandares y

herramientas.
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2.2.4. Administracion, direccidon o gerencia de proyectos

La administracion, direccidn o gerencia de proyectos se erige como una disciplina
esencial para la materializacion exitosa de las iniciativas organizacionales. Su funcién
primordial radica en asegurar que los objetivos previamente definidos se alcancen dentro de los
parametros establecidos de tiempo, costo y calidad. Esta area del conocimiento integra una
amalgama de saberes, destrezas, herramientas y técnicas meticulosamente disefiadas para la
planificacion, organizacion, direccion y control eficiente de los recursos disponibles, ya sean
humanos, financieros o materiales, todo ello orientado hacia la consecucién de los resultados
esperados. En el panorama empresarial actual, caracterizado por una competencia feroz, la
imperiosa necesidad de innovacion constante y la exigencia de una adaptacion agil, la gestién
de proyectos eficaz se revela como un factor critico para la supervivencia y el éxito sostenido
de cualquier organizacion.

El PMI (2021) define la gestion de proyectos como “la aplicaciéon de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los
requisitos de este” (p.4). Esta concepcién subraya la trascendental importancia de la
integracion sinérgica de diversas areas del conocimiento, que abarcan la gestion del alcance, el
cronograma, los costos, la calidad, los riesgos, los recursos humanos y las comunicaciones.
Esta integracion arménica resulta indispensable para garantizar la coherencia en la ejecucién
de las actividades y el cumplimiento cabal de los objetivos que se plantearon inicialmente. En
este contexto, la direccion de proyectos trasciende la mera supervision, implicando un liderazgo
sélido y la toma de decisiones estratégicas informadas en un entorno intrinsecamente marcado
por la incertidumbre y el cambio constante.

Uno de los pilares fundamentales sobre los que se sustenta la gerencia de proyectos
efectiva es el liderazgo. Una gestion exitosa trasciende la mera aplicacién de conocimientos
técnicos especializados; requiere, de manera igualmente crucial, el desarrollo y la aplicacion de

habilidades interpersonales robustas que fomenten la motivacion intrinseca del equipo, faciliten
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una comunicacion fluida y efectiva, y permitan la resolucion constructiva de los inevitables
conflictos que puedan surgir a lo largo del ciclo de vida del proyecto. En este sentido, Kerzner
(2019) enfatiza que “el liderazgo en el ambito de proyectos es fundamental para guiar al equipo
hacia la consecucion de los objetivos y para manejar las expectativas de los stakeholders”
(p.169). Por consiguiente, el gerente de proyecto debe asumir el rol de un facilitador
estratégico, cuya mision principal consiste en alinear los esfuerzos individuales y colectivos del
equipo con las metas estratégicas de la organizacion, cultivando un ambiente de colaboracion
genuina y compromiso inquebrantable.

Ademas del liderazgo, la gestién de proyectos eficaz se apoya en la adopcion y
aplicacion de metodologias y marcos de referencia estandarizados. Estos marcos proporcionan
una estructura légica y coherente para la organizacién de los procesos del proyecto, facilitando
el seguimiento riguroso del progreso y la implementacién de mecanismos de control eficientes.
La adopcidn juiciosa de estos enfoques contribuye significativamente a la mitigacion de riesgos
potenciales, la optimizacion de la comunicacion entre los miembros del equipo y los
stakeholders, y, en dltima instancia, al aumento de las probabilidades de alcanzar el éxito del
proyecto.

La complejidad inherente a los proyectos contemporaneos exige una perspectiva
holistica que trascienda los aspectos puramente técnicos. Una gestién de proyectos
verdaderamente efectiva debe integrar consideraciones del contexto social, econémico y
ambiental en el cual se desarrollan las actividades. En este sentido, la sostenibilidad y la
responsabilidad social corporativa se incorporan cada vez mas como elementos esenciales en
las practicas de gestion de proyectos. Esta integracién promueve la concepcion y ejecucion de
proyectos que no solo generen valor econdmico y sean rentables, sino que también se
adhieran a principios éticos sélidos y contribuyan a la sostenibilidad a largo plazo (Silva et al.,
2020). La consideracion de los impactos ambientales y sociales, asi como la adopcion de

practicas éticas en la gestion de los recursos y las relaciones con los stakeholders, se han
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convertido en imperativos para las organizaciones que buscan construir una reputacion sélida y
asegurar su viabilidad en el futuro.

La planificacion exhaustiva constituye otra piedra angular de la direccioén de proyectos
exitosa. Una planificacién deficiente o incompleta puede conducir a desviaciones significativas
en el cronograma, sobrecostos presupuestarios y una calidad deficiente en los entregables
finales. El proceso de planificacion abarca la definicion clara del alcance del proyecto, la
identificacion de las tareas necesarias para alcanzar los objetivos, la estimacion de los recursos
requeridos (tanto humanos como materiales y financieros), la elaboracién de un cronograma
realista y la identificacion y analisis de los riesgos potenciales que podrian afectar el desarrollo
del proyecto. Una planificacion meticulosa permite establecer una hoja de ruta clara 'y
comprensible para todos los miembros del equipo y los stakeholders, facilitando la
comunicacion, la coordinacién y la toma de decisiones informadas a lo largo del ciclo de vida
del proyecto (Rodriguez y Lopez, 2022).

El control y el seguimiento continuo son igualmente cruciales para garantizar que el
proyecto se mantenga en el camino correcto hacia la consecucion de sus objetivos. Esto
implica el monitoreo constante del progreso real en comparacion con el planificado, la
identificacion temprana de cualquier desviacién o problema que pueda surgir, y la
implementacién de acciones correctivas oportunas para minimizar su impacto. Un sistema de
control eficaz permite a los gerentes de proyecto tomar decisiones informadas y proactivas,
asegurando que los recursos se utilicen de manera eficiente y que se realicen los ajustes
necesarios para mantener el proyecto dentro de los limites de tiempo, costo y calidad
establecidos (Martinez, 2023).

2.2.5. Grupos de procesos de la direccién de proyectos

Durante el ciclo de vida del proyecto, se implementan de manera transversal los grupos

de procesos reconocidos en el ambito de la gestion de proyectos: inicio, planificacion,

monitoreo y control, y cierre, como se ilustra en la siguiente figura.
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Figura 3

Grupo de procesos aplicados a las fases del proyecto
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Nota: Reproducido del ABC para un Director de Proyectos exitoso (Sexta Edicion, p. 33), por

Pablo Lled6, 2017.

A continuacion, se presenta una descripcion concisa de cada uno de estos grupos de
procesos:

e Grupo de Procesos de Inicio: Esta etapa se centra en la definicién y formalizacién de
un nuevo proyecto. Se inicia con la elaboracion del Acta de Constitucion del Proyecto,
un documento fundamental que marca el comienzo oficial del proyecto y otorga al
director del proyecto la autoridad necesaria para la asignacién de los recursos
organizacionales. Para lograrlo, se consideran diversos elementos de entrada, tales
como el caso de negocio, los acuerdos establecidos, los factores ambientales de la
empresa y los activos de los procesos de la organizacion. Los resultados primordiales
de este proceso son el Acta de Constitucién del Proyecto y el registro de los supuestos
iniciales.

e Grupo de Procesos de Planificacion: Durante esta fase, se llevan a cabo los
procesos necesarios para establecer el alcance del proyecto, detallar y refinar los

objetivos, y desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto. Este plan constituye la
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base sobre la cual se fundamentara todo el trabajo a lo largo del ciclo de vida del
proyecto.

e Grupo de Procesos de Ejecucién: En esta etapa, se pone en practica el trabajo
definido en el plan del proyecto. Comprende la realizacién de las tareas necesarias para
alcanzar los entregables del proyecto, incluyendo la coordinacién de los recursos
asignados, la gestidn de las adquisiciones, el tratamiento de las solicitudes de cambio y
el monitoreo de los riesgos identificados.

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Este grupo de procesos permite el
seguimiento, el analisis y la regulacién del progreso y el desempefio del proyecto. Su
objetivo es identificar cualquier desviacién o necesidad de ajuste e implementar los
cambios correspondientes para asegurar el cumplimiento de los objetivos.

e Grupo de Procesos de Cierre: Comprende los procesos requeridos para la finalizacién
formal del proyecto, asi como de cada uno de sus entregables, fases y contratos. Esta
etapa culmina con el proceso de cierre formal, también conocido como recepcion
definitiva de los resultados del proyecto.

Es importante destacar que cada proceso dentro de la direccién de proyectos genera
una o varias salidas a partir de una o varias entradas, mediante la aplicacion de herramientas y
técnicas especializadas. La salida de un proceso puede ser un entregable tangible o un
resultado intangible, siendo estos ultimos las consecuencias finales de un proceso especifico.
Los procesos de la direccidn de proyectos se interconectan Iégicamente a través de los
resultados que producen (PMI, 2017, p. 22).

En este sentido, los grupos de procesos se organizan a su vez en diez areas de
conocimiento, conformando un total de cuarenta y nueve procesos definidos por el PMI (2017)

en su Guia del PMBOK.



En la siguiente Figura 4, se muestra el agrupamiento légico de los procesos de la
direccion de proyectos dentro de los 5 Grupos de Procesos. Los Grupos de Procesos son

independientes de las fases del proyecto.

Figura 4

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
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Nota: Clasificacion de los 49 Procesos en los Grupos de Procesos de la Direccién de
proyectos. Tomado de Grupo de Procesos: Guia Practica (p.22), por Project Management

Institute, Inc.
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2.2.6. Estrategia empresarial, portafolios, programas, proyectos

La gestion de proyectos en las organizaciones modernas debe entenderse como un
componente integral de la estrategia empresarial. La correcta alineacion entre la estrategia
general, los portafolios de iniciativas, los programas y los proyectos individuales es fundamental
para asegurar que los esfuerzos emprendidos contribuyan significativamente al logro de los
objetivos organizacionales y a la generacion de valor sostenible (Mintzberg et al., 2010).

La estrategia empresarial, segun Porter (2015), define como una organizacion
competird en su industria, las decisiones clave sobre dénde enfocar sus recursos y como
diferenciarse de sus competidores para lograr una ventaja sostenible. Grant (2021)
complementa esta vision, enfatizando que la estrategia abarca la definicién de la mision, la
vision, los valores y los objetivos a largo plazo de la organizacién, proporcionando una guia
para la toma de decisiones en todos los niveles. Por su parte, David y David (2017) sefialan
gue la estrategia empresarial implica la formulacion, implementacién y evaluacién de acciones
gue permitiran a una organizacion alcanzar sus objetivos, considerando tanto el entorno interno
como el externo.

Un portafolio se define como el conjunto de proyectos, programas, subportafolios y
trabajos operativos gestionados como un grupo para alcanzar los objetivos estratégicos de la
organizacion (PMI, 2017). La gestién del portafolio implica la priorizacion, autorizacion, gestion
y control de estos componentes para optimizar la inversion y lograr los beneficios estratégicos
deseados. Su enfoque principal es asegurar que los recursos se asignen a las iniciativas que
ofrecen el mayor valor estratégico y que los riesgos a nivel de portafolio se gestionen
adecuadamente (Kendall y Rollins, 2019).

Un programa es un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades de
programa cuya gestion se coordina para obtener beneficios que no se lograrian gestionandolos
de forma individual (Project Management Institute, 2017). Los programas se establecen para

alcanzar objetivos estratégicos especificos y a menudo requieren la gestion de
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interdependencias entre los proyectos que los componen. La gestion de programas se centra
en la coordinacion, la resolucion de conflictos y la gestién de la transicion de los resultados de
los proyectos a las operaciones (Thiry, 2010).

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico (Project Management Institute, 2017). Cada proyecto tiene un inicio y
un fin definidos, objetivos especificos, un presupuesto y recursos asignados. La gestion de
proyectos se enfoca en la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este (Verzuh, 2016).

La alineacion estratégica se materializa cuando existe una clara y demostrable
contribucién de los proyectos a los programas, de los programas al portafolio, y finalmente, del
portafolio a la estrategia empresarial general. Esta alineacién asegura que los recursos de la
organizacion se inviertan en iniciativas que impulsan los objetivos estratégicos y generan el
mayor valor. La falta de alineacién puede llevar a la ejecucion de proyectos irrelevantes, al
desperdicio de recursos y a la fragmentacién de los esfuerzos organizacionales. En la figura 5

se ejemplifica una estrategia empresarial.

Figura 5.

Estrategia Empresarial

Estrategia Organizacional

. 4

( Elemplo de portafolio )

Programa Programa Portafolio
A B A

Programa Programa
B1 C
Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto
[ ! J[ - J[ 2 ][ 4 ][ s ][ hd J[ b J[ s J[ 2 J[ODE"Q‘”OT‘ES]

[ Recursos Compartidos e Interesados ]

Nota: Reproducido de La Guia de los Fundamentos del PMI (p.25), por PMI, Sexta edicion,

PMI.
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El proyecto de disefio e implementacion de una PMO dentro del ACLA-P corresponde

fundamentalmente a una iniciativa estratégica. No se trata de un proyecto aislado, sino de una

inversion institucional diseflada para mejorar la capacidad para gestionar sus proyectos futuros

de manera mas eficiente y efectiva, contribuyendo directamente al logro de sus objetivos de

conservacion y desarrollo sostenible, a continuacion, se justifican las razones:

Apoyo a los Objetivos Estratégicos: Tal como se evidencia en la justificacion, la
implementacion de la PMO aborda las limitaciones de recursos y fortalece la capacidad
del ACLA-P para atraer y gestionar fondos externos. Esto esté directamente alineado
con la necesidad de optimizar el uso de recursos y fortalecer la capacidad para alcanzar
los objetivos institucionales.

Mejora de la Capacidad Organizacional: La PMO no es un entregable puntual, sino una
estructura que transformara la forma en que el ACLA-P gestiona todos sus proyectos. Al
establecer estandares, metodologias y procesos, la PMO busca elevar el nivel de
madurez en la gestion de proyectos de la organizacion, lo cual es un objetivo
estratégico a largo plazo.

Habilitador de Futuros Proyectos: La PMO actia como un centro de excelencia para la
gestion de proyectos, proporcionando soporte, guia y herramientas para la ejecucion
exitosa de futuras iniciativas. Esto la convierte en un habilitador estratégico clave para la
consecucion de los objetivos sustantivos del ACLA-P.

Impacto a Nivel de Portafolio (Implicito): Aunque el ACLA-P quizas no gestione
formalmente un "portafolio” en el sentido estricto, la PMO influira en cémo se
seleccionan, priorizan y gestionan todos los proyectos que la organizacion emprenda. Al
mejorar la eficiencia y la alineacion, la PMO optimizara el "portafolio” de iniciativas del

ACLA-P, asegurando que contribuyan de la mejor manera a sus metas estratégicas.
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2.3 Modelos y tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos

Los modelos de PMO se refieren a las diferentes formas en que una PMO se establece
y opera dentro de una organizacion. Estos modelos no son mutuamente excluyentes y una
PMO puede evolucionar de un modelo a otro con el tiempo, en la tabla nimero 6, se identifica

su autoridad, funcién, enfoque, ventajas y desventajas de cada uno.

Tabla 1

Modelos de PMO, funciones, enfoques y ventajas y desventajas a nivel general.

I\P/I'a%elo de Autoridad Funcién Enfoque Ventajas Desventajas
Consultiva; provee
recursos, Baja resistencia Impacto limitado
PMO de capacitacion, Estandares, fAcil ’ I discioli
Apoyo . plantillas, mejores plantillas, mejores facl s en fa discipiina
. Baja N . PN implementacion, del proyecto,
(Supportive practicas y lecciones précticas, iora | itad
PMO) aprendidas. Actla formacion mejorafa resultados
: ) consistencia. pueden variar.

€COMo un repositorio
de informacion.

Asegurar el
cumplimiento de
PMO de estandares y Auditorias, gestion . . Puede generar
Control metodologias, auditar de riesgos Mayor consistencia, resistencia
. Moderada ' J mejora la disciplina : P
(Controlling proyectos, aseguramiento de del provecto requiere mas
PMO) seguimiento de calidad. proy ' recursos.
meétricas de
desempefio.
PMO Gestion directa de Rr%n(ilé?éento del Maxima Alta resistencia
Directiva proyectos, asignacion glin)ézaci(),n estandarizaciony  potencial,
(Directive Alta de recursos, toma de estratéaica control, alta costosa de
decisiones criticas . =gica, probabilidad de implementar y
PMO) imposicion de

sobre el portafolio. éxito del proyecto. mantener.

metodologias.
Nota: La tabla 1 muestra los diferentes modelos de PMO gue existen.

PMO de Soporte (Supportive PMO): Caracterizada por un bajo nivel de control, esta
PMO actiia como un centro de excelencia que provee recursos esenciales para la gestién de
proyectos. Sus funciones principales incluyen la elaboracién y distribucién de plantillas,

formularios y estandares, la provision de capacitacion y mentoria en herramientas y
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metodologias, y la facilitacion del intercambio de lecciones aprendidas y mejores practicas. Su
utilidad radica en organizaciones con baja madurez en gestion de proyectos o en entornos
donde la autonomia de los directores de proyecto es prioritaria.

PMO de Control (Controlling PMO): Con un nivel de control moderado, esta PMO no
solo ofrece soporte, sino que también asegura la adherencia a metodologias, procesos y
normativas especificas. Sus responsabilidades abarcan la supervision del cumplimiento de
estandares, la realizacion de auditorias de proyectos, y el seguimiento de métricas de
desempefio para garantizar la consistencia y calidad en la ejecucion. Son idéneas para
organizaciones que buscan formalizar sus procesos y reducir la variabilidad en los resultados
de los proyectos.

PMO Directiva (Directive PMO): Este tipo de PMO ejerce un alto nivel de control,
asumiendo la gestion directa de los proyectos. Los directores de proyecto, en este modelo,
suelen reportar directamente a la PMO. Sus funciones pueden incluir la asignacién de recursos,
la toma de decisiones criticas sobre el portafolio de proyectos, y la imposicion de metodologias
y herramientas. Es comuln en organizaciones que buscan una estandarizacion y centralizaciéon
maximas para la gestién de su portafolio.

2.4 Tipos de PMO por Alcance y Enfoque

Las PMO se pueden clasificar segun su enfoque o el alcance que tienen dentro de una

organizacion. Esta clasificacion es fundamental para entender como operan y a qué nivel

estratégico o tactico contribuyen.
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Tipos de PMO segun alcance y enfoque
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Tipo de PMO  Alcance Objetivo Ventajas Desventajas
Limitado a un -
Apoyar los objetivos ili . .
PMO departamento o POy e ) Ma_yor ag|||dad_,, Riesgo de silos, falta
; . especificos del mejor adaptacion o
Departamental unldaql de negocio departamento 2 las necesidades de estandarizacion
o de Negocio especifico. ’ interdepartamental.
locales.
Todala . Asegurar la alineacion ?QZ!g?;E“;?ﬁ;de Mayor complejidad,
PMO organizacion; estratégica de los 101 - “~ mayor resistencia al
. abarca proyectos, proyectos con los decisiones a nivel bi
Empresarial | ot estratégico cambio.
(EPMO) programasy e objetivos generales de gico.
portafolio la organizacion,
completo. optimizacion del
portafolio.
s Enfoque
PMO de gsn grc?gé?)Taru o Aﬁf{gine; EXSIIJ)Sde| dedicado, mejora Temporal, su
Programa P grup prog y la coordinacién  disolucién requiere
de proyectos proyectos de proyectos lanificacion
relacionados). constituyentes. proy P '
relacionados.
El portafolio de Maximizar el valor de la Optimizacion de . .
. I X L, . Requiere un alto nivel
PMO de proyectos y inversion, alineacion recursos, mejora
. L. S e madurez
Portafolio programas de la  estratégica, priorizary del retorno de la

organizacion.

balancear recursos.

inversion (ROI).

organizacional.

Nota: Elaboracién propia se muestra los tipos de PMO.

2.5. Estado de la cuestidon y otra teoria propia del tema de interés

En el presente apartado se establece el estado de la cuestion en relacion con la gestion

de proyectos y la implementacion de una PMO para el ACLA-P. A través de una revision

exhaustiva de la literatura existente y de investigaciones relevantes, se busca comprender el

panorama actual de la gestion de proyectos, los diferentes modelos de PMO, sus niveles de

madurez y los factores criticos para su éxito en diversos entornos organizacionales.

La finalidad de este apartado es doble. En primer lugar, proporcionar un marco tedrico solido

que sustente la investigacion, definiendo los conceptos clave y presentando las teorias y

modelos existentes que son relevantes para el disefio e implementacion de una PMO en el

ACLA-P. En segundo lugar, a partir del analisis del estado de la cuestidn y considerando las

particularidades y desafios, se busca proponer una teoria propia o una adaptacion innovadora
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de los modelos existentes que responda de manera mas efectiva a las necesidades especificas
de esta area de conservacion. Esta teoria se fundamentara en el diagnoéstico de las
necesidades y capacidades de la institucion, buscando optimizar la gestién de sus proyectos, el
uso de recursos y el fortalecimiento de su capacidad para alcanzar sus objetivos de
conservacion y desarrollo sostenible.

2.5.1. Situacion actual del problema u oportunidad en estudio (estado de la cuestion)

El ACLA-P enfrenta desafios particulares en la gestion de sus iniciativas. Si bien la
naturaleza de sus proyectos se centra en la gestion de la conservacion y manejo sostenible de
la vida silvestre, los recursos forestales, las areas silvestres protegidas, cuencas hidrograficas y
sistemas hidricos, en conjunto con actores de la sociedad, para el bienestar de las actuales y
futuras generaciones en la conservacion y el desarrollo sostenible, la limitacidn de recursos
estatales, tal como se mencioné en la justificacidn, crea una presion significativa para optimizar
la eficiencia y la efectividad en la ejecucién de sus competencias. .

La gestidén de proyectos en organizaciones sin fines de lucro y entidades
gubernamentales con mandatos de conservacién a menudo se caracteriza por la complejidad
de los stakeholders involucrados (organizaciones gubernamentales, ONGs, comunidades
locales, donantes internacionales), la sensibilidad de los temas tratados (biodiversidad,
derechos indigenas, desarrollo comunitario) y la necesidad de asegurar la sostenibilidad a largo
plazo de los resultados (Dudley, 2012).

Investigaciones en el ambito de la gestion de proyectos en el sector de la conservacion
han destacado la importancia de una planificacién rigurosa, la colaboracion efectiva entre
multiples partes interesadas y la adaptacion de metodologias de gestién a los contextos
especificos (Muller y Jugdev, 2012). Sin embargo, la literatura también sefiala desafios
comunes como la falta de recursos dedicados a la gestidon de proyectos, la ausencia de
metodologias estandarizadas y la dificultad para medir el impacto a largo plazo de las

iniciativas de conservacion (Roe, 2015).
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En el contexto latinoamericano, y especificamente en Costa Rica, las instituciones que
trabajan para la conservacion cuentan con poco presupuesto y a menudo dependen de
financiamiento externo y deben cumplir con los requisitos de multiples donantes, lo que afiade
una capa adicional de complejidad a la gestidén de proyectos. La necesidad de demostrar
resultados tangibles y el uso eficiente de los recursos es crucial para asegurar la continuidad
del financiamiento y el apoyo a las iniciativas de conservacion (Sanchez & Nufez, 2018).

La ausencia de una estructura formal de gestion de proyectos, como una PMO, puede
llevar a la inconsistencia en la aplicacién de metodologias, la duplicidad de esfuerzos, la falta
de comunicacién efectiva y, en Ultima instancia, a una menor eficiencia en el uso de los
recursos limitados e incluso a la perdida de muchas oportunidades por perdida de potenciales
donantes. La falta de seguimiento y una estructura dedicada pueden hacer que iniciativas
importantes queden en el olvido, perdiendo la oportunidad de mejorar significativamente la
operacién de la institucion.

La implementacién de PMO se ha consolidado como una estrategia efectiva para
mejorar la gestién de proyectos dentro de las organizaciones, independientemente de su sector
o tamafio (Hobbs, 2012). Diversos autores han explorado los modelos, las funciones y los
beneficios de las PMOs, proporcionando un marco teorico sélido para esta propuesta.

Una PMO es una estructura organizacional que estandariza los procesos relacionados
con la gestion de proyectos y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas (PMI, 2017). La PMO puede adoptar diversas formas y niveles de autoridad dentro de
la organizacion, dependiendo de sus necesidades y su nivel de madurez en la gestion de
proyectos (Dai y Wells, 2004).

Segun Bloch, Blumberg y Laartz (2012), las PMOs pueden clasificarse en tres tipos

principales:
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PMO de Apoyo (Supportive): Actlla como un repositorio de informacién, proporcionando
plantillas, mejores practicas y capacitacién en gestion de proyectos. Tiene un bajo nivel de
control sobre los proyectos.

PMO de Control (Controlling): Ademas de las funciones de apoyo, requiere el
cumplimiento de ciertos marcos o metodologias de gestion de proyectos y puede auditar el
cumplimiento. Tiene un nivel de control moderado.

PMO /Directiva (Directive): Asume la gestion directa de los proyectos o establece
metodologias obligatorias, gestionando los proyectos a través de sus propios directores de
proyecto. Tiene un alto nivel de control.

Otras clasificaciones consideran la funcion estratégica de la PMO, distinguiendo entre
PMOs operativas, tacticas y estratégicas (Crawford, 2007). Las PMOs estratégicas se enfocan
en alinear la gestion de proyectos con los objetivos de la organizacién y en asegurar que los
proyectos entreguen valor estratégico.

Las funciones comunes de una PMO incluyen el desarrollo de metodologias, provision
de herramientas, capacitacion, gestion de recursos, monitoreo, gestion de riesgos,
comunicacion, alineacién estratégica y medicion del valor (PMI, 2017; Williams, 2013). Los
beneficios incluyen mejora de la eficiencia, consistencia, reduccion de costos, mejora de la
calidad, mayor visibilidad, mejor toma de decisiones, mayor alineacion estratégica, satisfaccion
de stakeholders y desarrollo de una cultura de gestion de proyectos.

Si bien la literatura sobre PMOs es extensa, la aplicacion especifica en el contexto de
organizaciones o instituciones de conservacion como el ACLA-P requiere una consideracion
cuidadosa de sus particularidades. Las PMOs en este sector deben ser sensibles a la
complejidad de los proyectos, la diversidad de los stakeholders y la importancia de la
sostenibilidad a largo plazo (Jones et al., 2015).

Investigaciones sugieren que las PMOs en organizaciones sin fines de lucro y entidades

gubernamentales pueden beneficiarse de un enfoque adaptativo, que permita la flexibilidad
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necesaria para gestionar proyectos con incertidumbre y la participacion de las comunidades
locales y otras partes interesadas (Kerzner, 2017). La medicién del éxito de los proyectos debe
ir mas alla de los indicadores tradicionales de tiempo, costo y alcance, incorporando métricas
relacionadas con el impacto ambiental y social (Dvir y Shenhar, 2007).

La implementacion de una PMO en el ACLA-P podria proporcionar la estructura
necesaria para estandarizar los procesos de gestion de proyectos, mejorar la comunicacion
entre los diferentes equipos y stakeholders, optimizar el uso de los recursos limitados y, en
Ultima instancia, fortalecer la capacidad de la institucion para alcanzar sus objetivos de
conservacion y desarrollo sostenible. El diagnéstico de las necesidades y capacidades del
ACLA-P, tal como se plantea en uno de los objetivos especificos de este proyecto, sera
fundamental para disefiar una PMO que se adapte a su contexto Unico y maximice sus
beneficios.

2.5.2. Investigaciones que se han hecho sobre el tema en estudio

Aubry, M., Hobbs, B., & Thuillier, D. (2017). Management of Project Management
Offices to increase project success: A research agenda. International Journal of Project
Management, 35(3), 354-374.

Descripcién: Este estudio analiza como la creacion y gestion efectiva de las PMO
puede mejorar el éxito de los proyectos en diferentes organizaciones. Los autores investigan
modelos diversos, niveles de madurez y los factores criticos que influyen en su efectividad, con
énfasis en su alineacion estratégica.

Metodologias de investigacién utilizada: Utilizaron un enfoque cualitativo mediante
analisis de estudios de caso y revision de literatura. También llevaron a cabo entrevistas
semiestructuradas con responsables de PMO en diferentes empresas para identificar buenas
practicas y desafios.

Conclusiones obtenidas: La investigacion concluye que la madurez y la gobernanza

de la PMO son fundamentales para potenciar sus beneficios. La alineacion de la PMO con la
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estrategia organizacional incrementa el éxito en la gestién de proyectos. Ademas, consideran
gue procesos estandarizados y una gestion del cambio adecuada son claves para su
efectividad. Estas conclusiones sugieren que, si bien la estructura puede variar, la gestion
estratégica y adaptativa es indispensable, y estas metodologias pueden ser aplicadas para
evaluar y mejorar la propia PMO en diferentes entornos.

Ika, L. A., Naumann, S., & Busch, T. (2019). The quality of project performance
measurement in development organizations. International Journal of Project Management,
37(6), 774-786.

Descripcion: El trabajo estudia como las organizaciones de desarrollo internacional
miden y gestionan el rendimiento de proyectos a través de las PMO, identificando las practicas
gue conducen a una mejor gestién y mejores resultados.

Metodologias de investigacién utilizada: Emplearon un método cuantitativo mediante
encuestas estructuradas a responsables y gestores de proyectos en diferentes organizaciones,
seguido de analisis estadistico con regresiones y andlisis factorial para identificar las variables
criticas que afectan la calidad en la medicién del desempefio.

Conclusiones obtenidas: Se concluye gue la alineacion estratégica, el apoyo ejecutivo
y la capacitacién continua son determinantes para mejorar la efectividad de las PMO en la
gestion de proyectos. Ademas, el uso de metodologias estructuradas de medicion, como las del
PMI, es aplicable y efectiva en diversos contextos, y pueden ser adaptadas para mejorar la
gestion interna y la rendicién de cuentas.

Zahra, S., & Klein, P. (2020). Structural influences on public sector project management.
Public Management Review, 22(4), 529-550.

Descripcion: Este estudio explora la relacion entre la estructura organizacional y la
gestion eficiente de proyectos en el sector publico, resaltando la importancia de las practicas de

mejora continua y la gestion de recursos.
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Metodologias de investigacién utilizada: EI método fue de tipo descriptivo y
exploratorio, basado en analisis documental y entrevistas semiestructuradas con responsables
de gestion de proyectos publicos. También, utilizaron estudios de caso para ilustrar diferentes
modelos de estructura y gestion.

Conclusiones obtenidas: La investigacion destaca que las practicas de mejora
continua favorecen la optimizaciéon de recursos y fortalecen la gestién de proyectos en
entidades publicas. La estructura organizacional flexible, combinada con metodologias de
innovacioén y control, permite una gestion mas efectiva de los proyectos, y dichas metodologias
pueden adoptarse en cualquier contexto para potenciar los resultados.

2.5.3. Otra teoria relacionada con el tema en estudio

Para complementar la revisién documental efectuada, se presentan a continuacion tres
teorias que aportan un marco conceptual relevante vy Uutil para el disefio de la PMO Yy la
planificacion de su estrategia de implementacién en el ACLA-P.
2.5.3.1. La Teoria de la Madurez Organizacional en Gestidon de Proyectos

La teoria de la madurez en gestion de proyectos postula que las organizaciones
evolucionan a través de etapas progresivas en su capacidad para gestionar proyectos de
manera efectiva y eficiente. Este concepto se formalizé en modelos como el Modelo de
Madurez de la Capacidad de Gestién de Proyectos (OCM) (Paulk et al., 1993), que mas tarde
influy6 en el desarrollo de modelos mas amplios como el Capability Maturity Model Integration
(CMMI®) del CMMI Institute y el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®)
del PMI (2013).

Estos modelos de madurez describen una trayectoria que las organizaciones pueden
seguir para optimizar sus procesos de gestion de proyectos. Generalmente, esta trayectoria se
divide en niveles que representan un aumento gradual en la sofisticacién y estandarizacion de

las practicas de gestion.
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Aunqgue existen variaciones entre los modelos, la progresion tipica implica pasar de un
estado inicial (ad hoc y reactivo) a un estado gestionado (procesos basicos definidos), luego a
un estado definido (procesos estandarizados a nivel organizacional), seguido por un estado
cuantitativamente gestionado (procesos medidos y controlados), y finalmente a un estado
optimizado (mejora continua de los procesos) (Asana, 2023; PMI, 2013).

La implementacion de una PMO se alinea directamente con esta teoria, ya que una de
las funciones principales de una PMO es la estandarizacion de metodologias, procesos y
herramientas de gestién de proyectos en toda la organizacion (Projective Group, 2024). Al
establecer una PMO, el ACLA-P puede iniciar su camino hacia una mayor madurez en la
gestién de proyectos, lo que se espera que conduzca a una mayor eficiencia, una mejor
asignacion de recursos y una mayor probabilidad de éxito en sus iniciativas de conservacion y
desarrollo sostenible.

Aplicabilidad y relacién: La teoria de la madurez organizacional en gestién de
proyectos es intrinsecamente aplicable al trabajo de disefio e implementacion de una PMO en
el ACLA-P.

Evaluaciéon del estado actual: Antes de disefiar la PMO, es crucial evaluar el nivel de
madurez actual de la gestion de proyectos dentro del ACLA-P. Esto permitira identificar las
fortalezas, debilidades y areas de mejora en sus procesos existentes (Objetivo Especifico 2).
Modelos como OPM3® proporcionan un marco para realizar esta evaluacion (PMI, 2013).

Establecimiento de una hoja de ruta: La teoria de la madurez no solo describe los
niveles, sino que también implica un camino de mejora. La implementacién de la PMO puede
verse como el primer paso en este camino, con la expectativa de que la organizacion avance
gradualmente hacia niveles superiores de madurez a medida que la PMO estandarice
procesos, introduzca mejores practicas y fomente una cultura de gestion de proyectos (PM

Solutions, 2024).
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Medicién del progreso y mejora continua: Los modelos de madurez enfatizan la
importancia de la medicion y el control de los procesos. Una vez implementada la PMO, se
pueden utilizar métricas para rastrear el progreso en la gestion de proyectos y para identificar
areas donde se necesitan mejoras adicionales (Objetivo Especifico 4). Este ciclo de
retroalimentacion y mejora continua es un componente fundamental de los niveles mas altos de
madurez (Asana, 2023).

Alineacion estratégica: Un mayor nivel de madurez en la gestion de proyectos facilita
la alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacién (Projective
Group, 2024). Una PMO madura asegura que los proyectos emprendidos contribuyan
directamente a la mision de conservacion y desarrollo sostenible del ACLA-P y optimicen el uso
de recursos limitados para lograr el maximo impacto.
2.5.3.2. Teoria de la Contingencia

La Teoria de la Contingencia, en el &mbito de la administracion y la gestién de
proyectos, establece que no existe un enfoque universalmente superior para estructurar o
gestionar una organizacion o sus proyectos. En cambio, la efectividad de una estructura o un
método de gestidon esta contingente o depende de las caracteristicas especificas de la
situacion, incluyendo el entorno interno y externo de la organizacion (Donaldson, 2001).

Esta perspectiva desafia la nocion de principios de gestidn "Unicos para todos" y aboga
por la adaptacion de las practicas a las circunstancias particulares que enfrenta una
organizacion.

En el contexto de la gestion de proyectos, la Teoria de la Contingencia subraya que la
metodologia de gestion, la estructura del equipo, los procesos de comunicacion y el nivel de
formalizacion deben ajustarse a factores como la complejidad del proyecto, su tamafio, la
incertidumbre inherente, la industria, la cultura organizacional y las capacidades de los recursos

disponibles (Donaldson, 2001).
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Aplicada a la implementacion de una PMO, la Teoria de la Contingencia implica que no
hay un modelo de PMO predefinido que sea Optimo para todas las organizaciones. El disefio,
las funciones, los servicios y la estructura de la PMO para el ACLA-P deben ser
especificamente adaptados a sus necesidades Unicas, considerando su misién de
conservacion y desarrollo sostenible, la naturaleza de sus proyectos (que pueden variar desde
iniciativas ecologicas hasta proyectos de desarrollo comunitario), su estructura organizativa
existente, su cultura de trabajo, las limitaciones presupuestarias y la diversidad de sus
stakeholders (Sanchez y Nufez, 2018).

La Teoria de la Contingencia es fundamental para el proyecto de disefio e
implementacion de una PMO en el ACLA-P por las siguientes razones:

Argumenta en contra de la adopciéon de un modelo de PMO genérico: El ACLA-P
opera en un entorno complejo que involucra la coordinacion interinstitucional, con
organizaciones no gubernamentales, comunidades locales y donantes internacionales. Sus
proyectos tienen objetivos intrinsecamente ligados a la sostenibilidad ambiental y social, lo que
puede requerir enfoques de gestion diferentes a los de proyectos puramente comerciales o de
ingenieria (Jones, S., y Smith, J., 2015). La Teoria de la Contingencia legitima la necesidad de
un disefio de PMO que responda especificamente a estas complejidades.

Adaptacion a las limitaciones de recursos: El ACLA-P, como se ha justificado,
enfrenta limitaciones de recursos financieros y humanos. La Teoria de la Contingencia sugiere
gue la PMO debe disefiarse de manera pragmatica, optimizando el uso de los recursos
disponibles y enfocandose en proporcionar el mayor valor posible con los medios existentes.
Esto podria implicar una implementacion gradual de funciones de la PMO o la priorizacion de
servicios que aborden las necesidades mas criticas de la organizacion.

Consideracion de la cultura organizacional: La cultura del ACLA-P, influenciada por
su mision de conservacion y su trabajo en un contexto geogréfico y social especifico, jugara un

papel importante en la adopcién de la PMO. La Teoria de la Contingencia enfatiza que la PMO
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debe ser compatible con esta cultura, fomentando la colaboracion, la comunicacion y el
compromiso de los equipos de proyecto y los stakeholders. Un disefio de la PMO que ignore la
cultura organizacional podria enfrentar resistencia y ser menos efectivo.

Flexibilidad ante la evolucién: El entorno en el que opera el ACLA-P (politicas
ambientales, disponibilidad de financiamiento, prioridades de conservacion) puede cambiar con
el tiempo. La Teoria de la Contingencia apoya la idea de que la PMO debe ser lo
suficientemente flexible para adaptarse a estas dindmicas cambiantes, evolucionando sus
funciones y servicios para seguir siendo relevante y valiosa para la organizacién a largo plazo.
2.5.3.3. La Gestion del Cambio (Change Management) como Préctica de Exito

La gestion del cambio es un marco estructurado para guiar a las organizaciones,
equipos e individuos a través de una transicién desde un estado actual hacia un estado futuro
deseado (Prosci, s.f.). No se trata simplemente de implementar un cambio, sino de gestionar el
lado humano de ese cambio para asegurar una adopcion exitosa y duradera de nuevas formas
de trabajar (Kotter, 1996). Esto implica comprender las reacciones de las personas al cambio,
abordar sus preocupaciones y resistencias, y equiparlas con las habilidades y el apoyo
necesarios para prosperar en el nuevo entorno (Hiatt, 2006).

Una gestién del cambio efectiva abarca una variedad de actividades, que incluyen la
creacion de conciencia sobre la necesidad del cambio, el desarrollo de una vision clara del
futuro estado deseado, la comunicacion transparente y constante sobre el progreso y los
impactos del cambio, la participacion de los stakeholders en el proceso, la eliminacién de
obstaculos a la adopcion, la generacion de resultado a corto plazo para mantener el impulso y
el refuerzo de los nuevos comportamientos y procesos para asegurar su sostenibilidad (Kotter,
2012). Ignorar el aspecto humano del cambio puede llevar a la resistencia, al fracaso de la
implementacion y a la no realizacién de los beneficios esperados (Prosci, s.f.).

La implementacion de la PMO en el ACLA-P representa una transformacion significativa

gue impactara en la forma en que se planifican, ejecutan y gestionan los proyectos. Por lo
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tanto, la aplicacion de los principios y practicas de la gestién del cambio es fundamental para el
éxito y la sostenibilidad de la PMO.

Mitigacion de la Resistencia: La introduccién de una PMO puede generar resistencia
por parte del personal que esta acostumbrado a formas de trabajo existentes. La gestién del
cambio proporciona estrategias para identificar las fuentes de resistencia (miedo a lo
desconocido, preocupacion por la pérdida de autonomia, falta de comprension de los
beneficios) y abordarlas a través de la comunicacion, la participacion y el apoyo (Kotter, 2012).

Facilitacion de la Adopcidn: La gestion del cambio se centra en lograr que los
individuos adopten y utilicen las nuevas herramientas, procesos y roles introducidos por la
PMO. Esto requiere no solo comunicar los cambios, sino también proporcionar la formacion y el
apoyo necesarios para que el personal se sienta cdmodo y competente con las nuevas formas
de trabajar (Hiatt, 2006).

Alineacion de los Stakeholders: La implementacion de una PMO afectara a diversos
stakeholders dentro y fuera del ACLA-P. La gestién del cambio ayuda a asegurar que todos los
stakeholders comprendan los beneficios de la PMO, estén involucrados en el proceso de
transicién y apoyen su implementacion a largo plazo.

Fomento de una Cultura de Gestidon de Proyectos: La PMO busca instaurar una
cultura de gestion de proyectos mas profesional y alineada con los objetivos estratégicos del
ACLA-P. La gestion del cambio facilita esta transicion cultural al promover la comprension, la
aceptacion y la internalizacion de los nuevos valores y comportamientos asociados con una
gestién de proyectos eficaz.

Garantia de la Sostenibilidad: Para que la PMO sea sostenible a largo plazo, los
cambios que introduce deben arraigarse en la forma de trabajar de la institucion. La gestion del
cambio proporciona estrategias para reforzar los nuevos comportamientos, celebrar los éxitos
tempranos y asegurar que la PMO se convierta en una parte integral de la cultura

organizacional del ACLA-P.
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3. Marco metodologico

El marco metodoldgico es la hoja de ruta en el proceso de investigacion, asegurando la
coherencia entre los objetivos planteados y los resultados obtenidos. De acuerdo con Bernal
(2010), el marco metodoldgico comprende el conjunto de aspectos operativos que estructuran
el estudio, permitiendo una aproximacion sistematica al fenémeno bajo analisis. Es el “cémo”
de la investigacion, detallando los pasos, técnicas y procedimientos empleados para formular y
resolver el problema de investigacion. Este enfoque sistematico es crucial para la formulacion y
verificacion de hipétesis, las cuales son confirmadas o descartadas a traves de la evidencia
recolectada y analizada (Azuero, 2019, p. 112).

Para este PFG, el marco metodoldgico permitié encuadrar el proceso de investigacion,
garantizando que cada etapa contribuyera directamente al cumplimiento de los objetivos y
entregables propuestos. La descripcion detallada que se presenta a continuacion aborda el
procedimiento riguroso seguido para producir y relacionar la informacién con el conocimiento
generado, con el fin Gltimo de comprobar la hipétesis central de este estudio. Tal como sefiala
Balestrini (1998, p.113), el marco metodoldgico se refiere al conjunto de procedimientos légicos
y operacionales implicitos en todo proceso de investigacién, cuya sistematizacion es
fundamental para descubrir y analizar los supuestos inherentes al estudio.

En las siguientes secciones, se describe de manera exhaustiva cada uno de los
métodos utilizados, detallando el proceso llevado a cabo para asegurar la validez y
confiabilidad de los hallazgos de este PFG.

3.1. Fuentes de informacion

La base sobre la cual se construye cualquier investigacion sélida reside en la calidad y
pertinencia de sus fuentes de informacion. Estas se definen como los medios, documentos o
individuos de los cuales se obtiene la informacion y los datos necesarios para desarrollar el
estudio (Herndndez Sampieri et al., 2018). Son el punto de partida y el sustento de la evidencia,

permitiendo al investigador contextualizar, analizar y validar sus hallazgos. La seleccion
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adecuada de las fuentes es un pilar critico que garantiza la rigurosidad y credibilidad de los
resultados.

Las fuentes de informacion facilitaron el acceso a la informacion, datos o conocimientos,
permitiendo profundizar y conocer sobre el tema con mayor precision y relevancia para su
estudio. Segun Sabino (1992), las fuentes de informacién se clasifican en primarias y
secundarias, dependiendo de su cercania con la fuente original. Las fuentes primarias
contienen informacion original y directa, mientras que las fuentes secundarias consisten en
resumenes, compilaciones o listados de referencias.

A continuacion, se exponen las fuentes de informacion utilizadas;

3.1.1. Fuentes primarias

Segun Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2018), las fuentes
primarias (o directas) son aquellas que "[...] proporcionan datos de primera mano; es decir, son
documentos, relatos, experimentos, encuestas o testimonios originales que presentan los
resultados de investigaciones, eventos o experiencias sin haber sido interpretados, resumidos o
alterados por otros investigadores" (p. 67). En esencia, son el origen de la informacioén, el punto
donde se produce o se registra el evento o fenédmeno.

Por su parte, Sabino (1992, p.85) enfatiza que las fuentes primarias son "[...] aquellas
gue contienen informacioén original, que no ha sido alterada o analizada por terceros". Sabino
las concibe como el testimonio directo de quienes vivieron los hechos o de quienes los
produjeron en su momento, sin mediacion interpretativa. Esto significa que el investigador
interactua directamente con la fuente que generé el dato o el evento, sin pasar por la lectura o
el andlisis de una interpretacién ajena.

En sintesis, ambas definiciones convergen en la idea de que las fuentes primarias son
el registro inicial y no mediado de la informacion, vital para la objetividad y la originalidad de

una investigacion.
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Para un Proyecto Final de Graduacion en administracién de proyectos, los ejemplos
mas comunes y efectivos de fuentes de informacion primaria incluyen:

e Encuestas a Gerentes de Proyectos y Equipos: Cuestionarios estructurados
aplicados a profesionales que lideran o participan en proyectos. Se puede indagar sobre
el uso de herramientas, la percepcién de riesgos, la satisfaccién con la comunicacion, la
frecuencia de reuniones y otros.

o Entrevistas a directores de PMO: Conversaciones semi-estructuradas con
responsables de la estrategia y gobernanza de proyectos en una organizacion, para
entender las politicas, desafios organizacionales y éxito a nivel programatico.

e Grupos Focales con Stakeholders del Proyecto: Reuniones grupales donde se
discuten percepciones, expectativas y problemas relacionados con un proyecto
especifico o practicas de gestién de proyectos, permitiendo capturar dinamicas grupales
y consenso.

e Observacion Directa de Equipos de Proyecto: Presenciar reuniones de planificacion,
sesiones de scrum o el trabajo diario de un equipo de proyecto para registrar
comportamientos, interacciones y el flujo de trabajo en un entorno real.

e Analisis de Documentos Originales del Proyecto: Revisidon de documentos
generados durante la vida de un proyecto, como planes de proyecto, actas de reunion,
registros de riesgos, informes de estado, lecciones aprendidas o comunicaciones
oficiales, siempre y cuando estos documentos no hayan sido previamente interpretados
en estudios anteriores.

e Bitacoras o Diarios de Proyecto: Registros personales o de equipo donde se
documentan eventos, decisiones, problemas y reflexiones a lo largo de un proyecto.

e Bases de Datos Internas de Proyectos: Acceso a repositorios de datos brutos de

proyectos dentro de una organizacion (ej., tiempo invertido en tareas, costos reales,
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namero de defectos, satisfaccidn del cliente), siempre y cuando no hayan sido

previamente procesados o analizados para un estudio similar.

La integracién estratégica de estas fuentes primarias, combinada con el respaldo de
fuentes secundarias, permite construir un estudio robusto y con hallazgos de alto valor para la
disciplina de la administracién de proyectos.

Las fuentes primarias usadas en este proyecto consistieron en: entrevistas con gerentes
de PMO vy jefes de proyectos, testimonios de expertos, entrevistas con el director y jefes de las
unidades funcionarles asi como con los stakeholders de la institucion , revision de
documentacion y recurso internos, cuestionarios de evaluacion de personal, analisis de
proyectos actuales de la institucion, sesiones de brainstorming con equipos internos y talleres
colaborativos los equipos potenciales equipos de implementacion.

3.1.2. Fuentes secundarias

Las fuentes de informacién secundaria son un componente esencial en la investigacion,
ya que ofrecen una perspectiva contextualizada y un punto de partida para cualquier estudio
profundo. A diferencia de las fuentes primarias que generan datos originales, las secundarias
se basan en informacion ya existente, procesada y publicada por otros.

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2018, p.68) definen las
fuentes secundarias como "[...] compilaciones, resimenes y listados de referencias publicadas
en un area de conocimiento particular. Reproducen lo que ya esta en la fuente primaria". Estas
fuentes no aportan datos originales, sino que los sintetizan, interpretan o comentan, facilitando
al investigador el acceso a un vasto cuerpo de conocimiento sin necesidad de recolectar los
datos desde cero.

Por su parte, Sabino (1992, p.85) describe las fuentes secundarias como aquellas que
“[...] consisten en resumenes, compilaciones o listados de referencias de fuentes primarias".

Sabino enfatiza que la informacién contenida en estas fuentes ha sido, por definicion,
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procesada o interpretada previamente, sirviendo como un valioso punto de partida para la

investigacion al ofrecer una vision global y organizada de un tema.

En el contexto de un PFG en administracion de proyectos, algunos ejemplos clave de

fuentes de informacion secundaria incluyen:

Libros de Metodologia de Proyectos: Obras que detallan los fundamentos, procesos,
areas de conocimiento y grupos de procesos de la gestidén de proyectos (ej., la Guia del
PMBOK del PMI, libros sobre PRINCE2 o metodologias agiles).

Articulos de Revistas Académicas (Revisiones/Meta-Analisis): Publicaciones que
sintetizan y analizan multiples estudios de investigacion primaria sobre un tema
especifico, ofreciendo una visién consolidada del estado del arte.

Tesis Doctorales y Proyectos Finales de Graduacidn Previos: Investigaciones
completas que abordan temas relacionados con la administracién de proyectos,
proporcionando marcos teéricos, metodologias y resultados que pueden servir de
referencia.

Informes Anuales y Estudios de la Industria: Documentos publicados por
asociaciones profesionales (ej., PMI, IPMA), consultoras o camaras empresariales que
analizan tendencias del mercado, desempefio de proyectos a nivel sectorial, o
comparativas de mejores practicas.

Estudios de Caso Publicados: Andlisis detallados de proyectos especificos que han
sido documentados y publicados por terceros, ofreciendo lecciones aprendidas y
ejemplos de aplicacion de la teoria en la practica.

Normas y Estandares Internacionales: Documentos oficiales que establecen criterios
de calidad, seguridad o gestion en proyectos (ej., normas ISO aplicables a la gestion de
calidad en proyectos).

Bases de Datos Estadisticas (procesadas): Datos de censos, estudios econGmicos o0

de mercado que han sido recopilados y analizados por organismos oficiales o privados,
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y que se utilizan para obtener informacion demografica, econémica o sectorial relevante

para el contexto del proyecto.

Las fuentes secundarias usadas en este proyecto consistieron en la revision de
literatura académica y publicaciones especializadas, estudios de casos y reportes de
consultorias, recursos en linea y bases de datos, documentos oficiales, registros o informes de
un historico de la institucion, modelos de madurez reconocidos, articulos académicos sobre
madurez organizacional en gestion de proyectos, Guia del PMBOK y manifiesto agil, libros y
articulos especializados en disefio de PMOs agiles, plantillas de planes de implementacion de
PMOs, articulos sobre estrategias de implementacion de PMOs y documentos técnicos sobre
metodologias de despliegue agil.

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaron en este proyecto se presenta

en la Tabla 3:

Tabla 3

Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos Fuentes de Informacién
Primarias Secundarias

1. Analizar los modelos y Entrevistas con gerentes de Literatura académica y
tipos de Oficinas de Gestion PMO vy jefes de proyecto publicaciones especializadas
de Proyectos (PMO)
existentes, con el fin de Testimonios de expertos Estudios de casos y reportes de
identificar sus caracteristicas, Consultoras
niveles de madurez y
condiciones de aplicabilidad Recursos en Linea y Bases de
seguln el contexto Datos

organizacional

2. Diagnosticar las Entrevistas con el director y Documentos oficiales, registros o
necesidades, capacidades y jefes de las unidades informes de un historico de la
niveles de madurez en funcionarles: Para entender los institucion

gestidn de proyectos de la procesos actuales y sus

organizacion, con el propoésito  necesidades.

de establecer la viabilidad, Modelos de madurez reconocidos:

tipo y alcance para el disefio Ejemplo: Project Management
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Objetivos

Fuentes de Informacién

Primarias

Secundarias

e implementacion de una
PMO alineada a su estrategia
institucional.

3. Disefiar la estructura y
funcionamiento de la PMO
adaptada al contexto
organizacional, definiendo sus
funciones, procesos clave,
herramientas de apoyo, y los
roles y responsabilidades
necesarios para su operacion,
con el propdsito de establecer
un modelo funcional y
sostenible que mejore la
gestion de proyectos.

4. Proponer un plan de
implementacién y mejora
continua de la PMO, que
contemple mecanismos de
evaluacién del desempefio,
gestidn del cambio y
alineamiento estratégico
sostenible, con el fin de
justificar su adopcién efectiva
y evolucion en el tiempo.

Revision de documentacion
interna: Andlisis de reportes de
proyectos pasados y resultados
previos.

Cuestionarios de autoevaluacion
del personal: Evaluar el
conocimiento y habilidades en
gestion de proyectos.

Entrevistas a los stakeholders
de la institucion: Para alinear las
necesidades especificas de la
PMO con sus expectativas.

Analisis de proyectos actuales
de la institucion: Evaluar
debilidades y oportunidades de
mejora.

Sesiones de brainstorming con
equipos internos: Disefiar un
esquema de la PMO
considerando sus aportes.

Talleres colaborativos con el
equipo potencial de
implementacién: Para definir
roles y responsabilidades.

Revisién de recursos internos:
Identificar herramientas
disponibles para la
implementacion.

Entrevistas con expertos en
PMOs: Recabar
recomendaciones practicas.

Maturity Model (PMMM) o
Capability Maturity Model
Integration (CMMI).

Articulos académicos sobre
madurez organizacional en
gestion de proyectos.

Guia del PMBOK y Manifiesto
Agil: Para aplicar mejores
practicas.

Estudios de casos exitosos de
PMOs &agiles en organizaciones
similares.

Libros y articulos especializados
en disefio de PMOs &agiles

Plantillas de planes de
implementacion de PMOs:
Ejemplo, guias practicas
disponibles en repositorios de
gestion de proyectos.

Articulos sobre estrategias de
implementacién de PMOs.

Documentos técnicos sobre
metodologias de despliegue agil.

Nota: La Tabla 3 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada

objetivo, y seglin sean primarias o secundarias.
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3.2. Métodos de Investigacion

Realizar un proyecto de investigacion, se fundamenta en la aplicacién rigurosa de
métodos de investigacion. Estos métodos son las herramientas y estrategias sistematicas que
guian el proceso de obtencidn, andlisis e interpretacion de datos, asegurando la validez y
confiabilidad de los hallazgos. Como sefialan Hernandez-Sampieri et al. (2014, p.4), los
métodos de investigacion son "el camino que se sigue para obtener conocimiento”
representando un conjunto de procedimientos I6gicos y coherentes que permiten abordar un
problema de estudio de manera estructurada.

En esta misma linea, Creswell y Poth (2018) complementan esta idea al definir los
métodos de investigacion como los planes y procedimientos para la investigacion que abarcan
desde los supuestos filoséficos hasta los métodos especificos de recopilacién, andlisis e
interpretacion de datos. Esta perspectiva resalta no solo la secuencia de pasos, sino también la
base conceptual que sustenta cada decision metodolégica. En esencia, los métodos de
investigacién proporcionan el marco disciplinado necesario para transformar una pregunta o
hipétesis en conclusiones fundamentadas y aplicables.

Para el desarrollo de este PFG la eleccion y aplicacién de métodos como el analitico-
sintético, inductivo y deductivo fue fundamental por cuanto permitieron desglosar la
probleméatica actual de la gestién de proyectos en el ACLA-P, identificar patrones y
necesidades especificas a partir de observaciones detalladas, y finalmente, proponer
soluciones basadas en principios generales de la gestion de proyectos, asegurando que la
PMO disefiada sea no solo pertinente sino también eficaz para optimizar el uso de recursos y
fortalecer la capacidad de la organizacién, a continuacion se explica cada uno de los métodos y

su aplicacion.
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3.2.1. Método analitico-sintético

Este método implica la descomposicidén de un todo en sus partes para estudiarlas
individualmente (analisis) y luego la integracion de esas partes para comprender el todo en su
conjunto (sintesis). El analisis busca identificar los componentes, caracteristicas y relaciones,
mientras que la sintesis busca reconstruir el objeto de estudio, generando una nueva
comprension o propuesta. Segin Hernandez-Sampieri et al. (2014, p.67), el analisis "permite
conocer las partes de un todo, sus relaciones y la forma en que se integran”, mientras que la
sintesis "integra las partes de un todo para comprenderlo en su globalidad o para generar
nuevas ideas o soluciones".

A efectos de este PFG se utiliz6 para analizar los modelos y tipos de PMO existentes
(objetivo especifico 1). Esto implico descomponer cada modelo (centralizada, descentralizada,
de apoyo, de control, etc.) en sus elementos constitutivos: funciones, estructuras, herramientas,
niveles de madurez, beneficios y desafios. También se ha aplicado el andlisis para diagnosticar
las necesidades, capacidades y niveles de madurez en gestién de proyectos del ACLA-P
(objetivo especifico 2), desglosando los procesos actuales, identificando fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas en su gestién de proyectos actuales. Por ejemplo, se han analizado
los informes de proyectos pasados para identificar patrones de cumplimiento, retrasos o
sobrecostos.

Una vez analizados los modelos de PMO y el contexto de ACLA-P, la sintesis permitié
disefar la estructura y funcionamiento de la PMO adaptada al contexto institucional (objetivo
especifico 3). Se han integrado los elementos mas adecuados de los modelos de PMO
estudiados con las necesidades especificas identificadas para el ACLA-P con la intencion de
proponer un modelo funcional y sostenible. Finalmente, la sintesis dio como resultado la
propuesta del plan de implementacion y mejora continua de la PMO (objetivo especifico 4),

unificando los componentes disefiados en un plan de accidén coherente y estratégico.
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3.2.2. Método inductivo

El método inductivo se basa en la observacion de casos particulares o fenémenos
especificos para inferir conclusiones generales o principios universales. Parte de lo particular
para llegar a lo general. Por ejemplo, al observar multiples instancias de un fenémeno, se
pueden establecer patrones que permitan formular una teoria o generalizacion. Creswell y Poth
(2018, p.43) sefalan que la investigacion inductiva "comienza con la observaciéon de casos
especificos, luego busca patrones o regularidades, para finalmente desarrollar generalizaciones
o teorias”.

Este método fue crucial en la fase de diagnéstico de las necesidades y capacidades del
ACLA-P (Objetivo Especifico 2). A través de la observacion de los proyectos actuales y
pasados del ACLA-P, entrevistas con el personal involucrado, revisién de documentos y
analisis de datos de desempefo de proyectos, se identificaron patrones recurrentes de
problemas, ineficiencias o éxitos aislados. Por ejemplo, se observo repetidamente que los
proyectos carecen de un plan de riesgos formal o que los roles y responsabilidades no estan
claramente definidos en varios proyectos, lo que permitié inferir que existe una necesidad
generalizada de estandarizacion y formalizacion en la gestidon de proyectos del ACLA-P. Estas
observaciones particulares han permitié llegar a conclusiones mas generales sobre el estado
de madurez de la gestidn de proyectos en la institucién. Las limitaciones en la gestion de
proyectos observadas en proyectos pasados son ejemplos claros de datos particulares que, al
haber sido analizados inductivamente, se determiné con mucha mas justificacién la necesidad
de una PMO.

3.2.3. Método deductivo

A diferencia del inductivo, el método deductivo parte de principios generales o teorias ya
establecidas para aplicarlos a casos particulares y asi verificar su validez o extraer
conclusiones especificas. Va de lo general a lo particular. Si una teoria es verdadera, entonces

las predicciones derivadas de ella deben ser también verdaderas. Segun Tamayo y Tamayo
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(2004, p.39), la deduccién "es el proceso de razonamiento que va de lo general a lo particular, y
se aplica para comprobar una hipotesis o para llegar a una conclusion especifica a partir de
premisas generales".

El método deductivo permitié validar y aplicar las teorias y marcos de referencia de la
gestion de proyectos al contexto especifico de ACLA-P. Una vez que se analizaron los modelos
y tipos de PMO existentes (Objetivo Especifico 1) y comprendido sus principios generales (por
ejemplo, los establecidos por el PMI o PRINCEZ2), se dedujo cémo aplicar estos principios al
disefio de la PMO para el ACLA-P. Al proponer este proyecto una premisa general fue que una
PMO bien disefiada mejoraria la eficiencia en el uso de los recursos, razén por la cual se
propone una PMO disefiada bajo estos principios, deduciendo que la implementacion de la
PMO resultara en una reduccion de las desviaciones presupuestarias en un 10% y una mejora
en la planificacion y ejecucion de proyectos.

En la Tabla 4, se pueden apreciar los métodos de investigacion utilizados para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Tabla 4

Métodos de Investigacion utilizados

Objetivos Métodos de Investigacion

Método analitico- Método inductivo Método deductivo

sintético

4.Analizar los
modelos y tipos de
Oficinas de Gestién
de Proyectos (PMO)

Se analiz6 cada
modelo de PMO,
descomponiéndolo
en sus partes:

N/A.

Se analizaron los
principios generales
de los marcos de
referencia de PMO

existentes, con el fin  funciones, (como PMI o
de identificar sus estructuras, PRINCE2) para
caracteristicas, herramientas y deducir sus

niveles de madurez
y condiciones de
aplicabilidad segun
el contexto
organizacional.

niveles de madurez.

Luego se sintetizo
esta informacion
para identificar
patronesy
establecer criterios
de aplicabilidad,

caracteristicas clave
y cémo se aplican
en diferentes
contextos, lo que
permiti6 comprender
y clasificar los
modelos existentes
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Objetivos

Método analitico-
sintético

Métodos de Investigacion

Método inductivo

Método deductivo

2. Diagnosticar las necesidades,
capacidades y niveles de
madurez en gestion de
proyectos de la organizacion,
con el proposito de establecer la
viabilidad, tipo y alcance para el
disefio e implementacion de una
PMO alineada a su estrategia
institucional.

3. Disefiar la estructura y
funcionamiento de la PMO
adaptada al contexto
organizacional, definiendo sus
funciones, procesos clave,
herramientas de apoyo, y los
roles y responsabilidades
necesarios para su operacion,
con el proposito de establecer
un modelo funcional y sostenible
gue mejore la gestion de
proyectos.

construyendo una
comprension integral
de los modelos
existentes.

Se analizaron los
procesos actuales
de ACLA-P,
revisando informes
de proyectos
pasados y
desglosando sus
fortalezas y
debilidades. Luego
se resumieron los
hallazgos para
obtener una vision
completa de la
madurez de su
gestién de proyectos
y sus necesidades
especificas.

Se analizaron los
resultados del
diagndstico del
ACLA-P Yy los
elementos clave de
los modelos de PMO
mas adecuados.
Para comprender
estos componentes,
integrandolos para
proponer un disefio
funcional y
sostenible de la
PMO, adaptado
especificamente a
las necesidades y
capacidades de la
institucion.

A través de la
observacion de
casos particulares
(proyectos
anteriores y actuales
del ACLA-P,
entrevistas con el
personal), se
identificaron
patrones recurrentes
de problemas (por
ejemplo, falta de
planes de riesgo o
roles indefinidos).
Estas observaciones
particulares
permitieron inferir
conclusiones
generales sobre la
necesidad de
estandarizacion y
formalizacién en la
gestion de proyectos
de la institucion.

N/A.

de manera mas
efectiva.

N/A.

Una vez que se
comprendieron los
principios generales
de una PMO
efectiva y las
necesidades de
ACLA-P de dedujo
cémo aplicar esos
principios para crear
una estructura y un
funcionamiento
especifico que
mejoren la gestion
de proyectos en ese
contexto particular.
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Obijetivos Métodos de Investigacion

Método analitico- Método inductivo Método deductivo

sintético

4. Proponer un plan de
implementacién y mejora
continua de la PMO, que
contemple mecanismos de
evaluacioén del desempefio,
gestion del cambio y
alineamiento estratégico
sostenible, con el fin de justificar
su adopcion efectiva y evolucion
en el tiempo.

Se analiza el disefio  N/A.

de la PMO para el
ACLA-Py se
descompone en
fases de
implementacion,
actividades y
mecanismos de
evaluacion para
luego sintetizar
estos elementos en
un plan de accién
coherente que
incluyo la gestion del
cambio y el
alineamiento
estratégico,
asegurando una
adopcion efectiva y
una evolucion
continua.

Partiendo de la
premisa general de
gue una PMO bien
disefiada mejora la
eficiencia, se
deduce que la
propuesta de
implementacion
resultard en
beneficios tangibles,
como la reduccion
de desviaciones
presupuestarias y
una mejora en la
planificaciéon y
ejecucion. Este
razonamiento
deductivo justifica la
adopcion efectiva y
la evolucion del plan
propuesto.

Nota: La Tabla 4 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada

objetivo.

3.3. Herramientas

Las herramientas de la direccién de proyectos son elementos practicos y tangibles que

facilitan la ejecucion eficiente y efectiva de las diversas actividades y procesos inherentes a un

proyecto. Son los instrumentos que permiten a los equipos de proyecto aplicar las

metodologias y conocimientos para alcanzar sus objetivos.

Desde la perspectiva del Project Management Institute (PMI) , en su publicacién Guia

de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (2021), el término hace

referencia a los Artefactos . Si bien el término "herramienta" es comun, la Guia del PMBOK

define los artefactos como "cualquier cosa tangible que sea producida o utilizada durante la

ejecucion de un proyecto" (PMI, 2021, p. 41). Estos artefactos incluyen desde un plano, un

entregable, una plantilla o un documento. La finalidad de estos elementos es estructurar la
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informacion, facilitar la toma de decisiones fundamentadas y optimizar los flujos de trabajo en
cada etapa del ciclo de vida del proyecto.

Por otro lado, Harold Kerzner en su obra Project Management: A Systems Approach to
Planning, Scheduling, and Controlling (2025), considera las herramientas de gestién de
proyectos como recursos esenciales para organizar, planificar, programar, monitorear y
controlar las actividades de un proyecto. Su vision mas reciente incluye la integracion de
metodologias agiles e hibridas, el enfoque en la gestién basada en datos y la aplicacion de la
inteligencia artificial para mitigar riesgos. Para Kerzner (2025), la finalidad primordial de estas
herramientas es infundir una disciplina y estructura que permitan gestionar la complejidad
inherente a los proyectos y, en Ultima instancia, garantizar que los entregables se logren
conforme a las expectativas.

A continuacion, se profundiza sobre las herramientas utilizadas y su impacto directo en
la consecucion de los objetivos del PFG.

Entrevistas: Las entrevistas representaron una herramienta esencial para la
recopilacién de informacion directa y detallada de los participantes clave del estudio. Segun
Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014), su valor radica en la capacidad de
profundizar en las perspectivas individuales, lo que permite un entendimiento mas completo y
contextualizado. En el contexto de este PFG, las entrevistas se utilizaron para obtener datos
cualitativos sobre las necesidades y experiencias relacionadas con la gestion de proyectos en
la institucion analizada.

Encuestas: Como herramienta de naturaleza cuantitativa, las encuestas permitieron
recolectar informacion estandarizada y representativa de una muestra considerable de la
institucion. Herndndez Sampieri et al. (2014) sefialan que las encuestas son idoneas para
obtener datos estadisticos que revelen tendencias, patrones y niveles de satisfaccion

vinculados a los procesos de gestidén de proyectos. En este PFG, la encuesta se disefié para
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evaluar el nivel de madurez en gestion de proyectos y la percepcion general sobre la necesidad
de implementar una PMO.

Andlisis de documentos: Se utiliza para obtener requisitos mediante el examen de la
documentacion existente y la identificacion de la informacion relevante para los requisitos. Se
puede analizar una amplia variedad de documentos, que podrian ayudar a obtener requisitos
relevantes (PMI, 2013).

Analisis de Datos: Constituy6 una herramienta esencial para transformar la informacion
recopilada en conocimiento Gtil y significativo. Hernandez Sampieri et al. (2014) enfatizan la
importancia de este proceso para identificar patrones, relaciones y tendencias que afiaden
valor tanto al marco tedrico como a la aplicacion practica de una investigacion. En este PFG, el
analisis posibilitd el procesamiento y la comparacion de datos cualitativos (de entrevistas) y
cuantitativos (de encuestas). Mediante técnicas de analisis descriptivo y estadistico, se
interpreté la informacién de forma estructurada, facilitando la generacién de conclusiones
relevantes. Bernal (2017) asegura que el analisis de datos confiere objetividad a los hallazgos
de la investigacion, sustentandolos en evidencias concretas y eliminando sesgos subijetivos.

Juicio de Expertos: Se empleb como una herramienta complementaria para validar los
hallazgos y las propuestas formuladas durante el desarrollo del proyecto. Herndndez Sampieri
et al. (2014) indican que esta técnica permite aprovechar la experiencia y el conocimiento
especializado de profesionales en un area especifica, asegurando la viabilidad y efectividad de
las soluciones planteadas. En el marco de este PFG, se consulté a expertos en gestion de
proyectos para evaluar la pertinencia del disefio y la estrategia de implementacion de la PMO.
La contribucién de los expertos aportd perspectivas valiosas, especialmente en la seleccién de
metodologias y herramientas que se ajustaran a las necesidades particulares de la institucion.
Bernal (2017) considera el juicio experto una herramienta indispensable para fortalecer la
confiabilidad y calidad de los resultados de la investigacion, al afiadir un nivel de validacion

basado en el conocimiento préctico.
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Otras Herramientas y Técnicas Auxiliares: Ademas de las herramientas centrales
detalladas, se utilizaron otras técnicas como:

e Observaciones: Proporcionaron una vision directa del entorno y los procesos de
trabajo, permitiendo registrar comportamientos y flujos operativos que
complementaron los datos cualitativos y cuantitativos.

e Reuniones: Facilitaron la colaboracion, el brainstorming y la toma de decisiones
consensuadas con los stakeholders y equipos de trabajo en diversas etapas del
PFG.

e Internet: Sirvi6 como un medio fundamental para la obtencién de informacién
adicional, la consulta de recursos especializados y el acceso a bases de datos
relevantes que enriquecieron el marco teorico y practico del estudio.

En la Tabla 5, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.

Tabla b

Herramientas Utilizadas

Obijetivos Herramientas

1. Analizar los modelos y tipos de Oficinas de
Gestion de Proyectos (PMO) existentes, con el fin
de identificar sus caracteristicas, niveles de
madurez y condiciones de aplicabilidad segun el
contexto organizacional.

2. Diagnosticar las necesidades, capacidades y
niveles de madurez en gestién de proyectos de la
organizacion, con el propésito de establecer la
viabilidad, tipo y alcance para el disefio e
implementacion de una PMO alineada a su
estrategia institucional.

3. Disefiar la estructura y funcionamiento de la
PMO adaptada al contexto organizacional,
definiendo sus funciones, procesos clave,
herramientas de apoyo, y los roles y
responsabilidades necesarios para su operacion,

Entrevistas

Juicio de expertos
Andlisis de documentos
Observaciones

Encuesta

Entrevistas:

Analisis de Documentos
Observaciones
Reuniones

Reuniones

Juicio de Expertos
Andlisis de Documentos
Observaciones
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Objetivos Herramientas

con el proposito de establecer un modelo
funcional y sostenible que mejore la gestion de
proyectos.

4. Proponer un plan de implementacion y mejora  Reuniones

continua de la PMO, que contemple mecanismos  apalisis de Documentos
de evaluacion del desempefio, gestion del cambio  jjicio de Expertos

y alineamiento estratégico sostenible, con el fin Internet

de justificar su adopcion efectiva y evolucién en el

tiempo.

Nota: La Tabla 5 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada obijetivo.

3.4. Supuestos y restricciones

Los supuestos son factores que, para propdsitos de planificacién, se consideran
verdaderos, reales o ciertos, aunque no se tenga una prueba fehaciente de ello (PMI, 2021).
Representan condiciones o situaciones que se esperan que se cumplan para que el proyecto o
la investigacion avancen conforme a lo previsto. Son afirmaciones que se aceptan sin
demostracion, pero que son esenciales para la planificacion y que, de no cumplirse, podrian
impactar significativamente el resultado.

Segun la PMI (2021, p. 770) los supuestos son "factores que, para los fines de la
planificacion, se consideran verdaderos, reales o ciertos sin prueba o demostracién”. La
finalidad de identificar los supuestos es permitir la elaboracién de planes y estimaciones. Sin
embargo, el PMI enfatiza la necesidad de gestionar estos supuestos, ya que, si resultan ser
incorrectos, pueden transformarse en riesgos para el proyecto.

Por su parte, Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2018), desde
una perspectiva mas enfocada en la metodologia de la investigacion, si bien no definen
"supuestos" de manera idéntica a la gestién de proyectos, abordan la importancia de las
premisas o condiciones dadas bajo las cuales se desarrolla un estudio. Implicitamente, un

supuesto en investigacién puede entenderse como una proposicion que se da por sentada y
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sobre la cual se construye el disefio o se interpretan los hallazgos. Aunque no lo citan
directamente como "supuesto”, la idea subyacente es que el investigador opera bajo ciertas
creencias o contextos que considera validos al momento de formular hipétesis o disefiar la
recoleccién de datos. Por ejemplo, al validar instrumentos, se asume la honestidad de los
encuestados o la validez tedrica de las escalas.

Las restricciones son factores que limitan o condicionan las opciones disponibles en el
desarrollo de un proyecto o una investigacion, y su cumplimiento es indispensable. Estas
condiciones o requisitos imponen limites sobre las alternativas posibles. Segun el PMI (2021,
p.770), "Una restriccion es un factor limitante que afecta la ejecucion de un proyecto, programa,
portafolio, proceso o fase. Una restriccion puede ser un factor interno o externo que limita las
opciones disponibles”.

Ejemplos comunes de restricciones incluyen un presupuesto fijo, un plazo de entrega
inamovible, o la disponibilidad limitada de recursos clave. Es fundamental reconocer las
restricciones desde el inicio para una planificacion realista y para gestionar adecuadamente las
expectativas de los interesados.

Desde la metodologia de la investigacion, las restricciones operan de manera similar al
impactar la capacidad del investigador para proceder con total libertad. Se manifiestan en la
disponibilidad de tiempo y recursos, el acceso a la poblacién de estudio, la complejidad del
fenodmeno a investigar, o la accesibilidad a la informacion. Identificar estas restricciones permite
al investigador establecer el alcance real de su estudio y ser transparente sobre las condiciones
bajo las cuales se obtuvieron los resultados, asegurando la viabilidad y el rigor de la
investigacion (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2018).

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion, se ilustran en la Tabla 6.
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Supuestos y restricciones
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Analizar los modelos y tipos de Oficinas de
Gestion de Proyectos (PMO) existentes, con el fin
de identificar sus caracteristicas, niveles de
madurez y condiciones de aplicabilidad segun el
contexto organizacional.

2. Diagnosticar las necesidades, capacidades y
niveles de madurez en gestién de proyectos de la
organizacion, con el propdsito de establecer la
viabilidad, tipo y alcance para el disefio e
implementacion de una PMO alineada a su
estrategia institucional.

3. Disefiar la estructura y funcionamiento de la
PMO adaptada al contexto organizacional,
definiendo sus funciones, procesos clave,
herramientas de apoyo, y los roles y
responsabilidades necesarios para su operacion,

Disponibilidad de
informacién: Se asume
que existe suficiente
literatura académica,
estudios de caso y
publicaciones de
referencia sobre PMO
para realizar un analisis
exhaustivo.

Acceso a fuentes
relevantes: Se presume la
posibilidad de acceder a
bases de datos y
repositorios
especializados que
contengan la informacién
necesaria.

Se parte de la premisa de
que los lideres, gerentes
y el personal de ACLA-P
involucrado en proyectos
estan dispuestos a
colaborar, participando en
entrevistas, encuestas y
reuniones, y brindando
informacién veraz.

Acceso a la informacién
interna: Se presume que
se facilitara el acceso a la
documentacién interna
(informes, registros,
planes) relevante para el
diagnéstico.

Recursos internos para
autoevaluacion: Se
asume que el personal
cuenta con el tiempo y la
capacidad para completar
cuestionarios de
autoevaluacion de
manera reflexiva.
Aceptacion de las
recomendaciones: Se
asume que la propuesta
de disefio de la PMO sera

Actualizacion de la
informacion: La rapidez con
la que evolucionan las
metodologias y estructuras
organizacionales podria
significar que parte de la
informacién disponible no
esté completamente
actualizada.

Generalizacion de modelos:
La variabilidad de los
contextos organizacionales
puede limitar la
aplicabilidad directa de
ciertos modelos de PMO
sin adaptaciones
significativas.

Disponibilidad de tiempo
del personal: La carga de
trabajo del personal del
ACLA-P podria limitar su
tiempo para participar en
actividades de diagnéstico.

Calidad y completitud de
datos historicos: La falta de
registros estandarizados o
la incompletitud de datos de
proyectos pasados podria
dificultar un diagndstico
preciso.

Subjetividad en
percepciones: Las
percepciones individuales
pueden variar,
introduciendo un sesgo en
la evaluacion de
necesidades y
capacidades, que debe
mitigarse con triangulacion
de datos.

Resistencia al cambio: El
personal y los lideres
podrian mostrar resistencia
a nuevas estructuras y
procesos, afectando la
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

con el propdsito de establecer un modelo
funcional y sostenible que mejore la gestion de
proyectos.

4. Proponer un plan de implementacién y mejora
continua de la PMO, que contemple mecanismos
de evaluacion del desempenio, gestion del cambio
y alineamiento estratégico sostenible, con el fin de
justificar su adopcién efectiva y evolucion en el
tiempo.

considerada y,
potencialmente, adoptada
por la direccién del ACLA-
P.

Alineacion estratégica de
la instituciéon: Se presume
que existe una estrategia
institucional clara a la cual
la PMO pueda alinearse
efectivamente.

Recursos para el disefio:
Se cuenta con las
herramientas y el
conocimiento técnico
necesario para formular
un disefio detallado y
viable.

Compromiso de liderazgo:
Se asume un compromiso
sostenido por parte de la
alta direccion para apoyar
la implementacion y
evolucion de la PMO.

Capacidad de
capacitacion interna: La
institucion tiene la
capacidad de formar y
capacitar a su personal
en los nuevos procesos y
herramientas de la PMO.

Voluntad de adaptacion:
Se asume que la
organizacion estara
abierta a adaptar sus
procesos internos para
integrar el funcionamiento
de la PMO.

aceptacion del disefio
propuesto.

Infraestructura tecnolégica
existente: Las capacidades
de la infraestructura
tecnolégica actual del
ACLA-P podrian limitar la
implementacién de ciertas
herramientas de apoyo
propuestas para la PMO.

Fluctuacién de personal:
Los cambios en el personal
clave durante la
implementacién podrian
afectar la continuidad y el
éxito del plan.

Cultura organizacional: La
cultura interna del ACLA-P
puede ser un factor
limitante si no es favorable
a la gestion formal de
proyectos.

Medicién del desempefio:
La dificultad para
establecer métricas de
desempefio claras 'y
cuantificables para la PMO,
especialmente al inicio,
podria afectar la
justificacién de su valor.

Nota: La Tabla 6 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada

objetivo.
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3.5. Entregables

En el contexto de la gestidon de proyectos, los entregables son componentes cruciales
gue representan los resultados tangibles y verificables producidos durante el ciclo de vida de un
proyecto o una investigacion. Son la materializacion del trabajo realizado, disefiados para
cumplir con objetivos especificos.

Segun el PMI, en su Guia del PMBOK®, un entregable se define como "cualquier
producto, resultado o capacidad Unico y verificable para ejecutar un servicio que debe
producirse para completar un proceso, una fase o un proyecto” (2021, p. 767). El PMI enfatiza
gue los entregables pueden ser tangibles (como un informe, un prototipo, un software) o
intangibles (como la capacidad de realizar un nuevo servicio), y su naturaleza varia segun el
proyecto y los requisitos del cliente o los stakeholders. Son, en esencia, lo que el proyecto esta
disefiado para producir.

Por otro lado, Harold Kerzner (2017, p.23), una autoridad en gestion de proyectos
describe los entregables como "los resultados especificos que se deben producir para
satisfacer las necesidades del cliente o los requisitos del proyecto”. Kerzner subraya que los
entregables son la base para medir el progreso del proyecto y para asegurar que el valor
prometido se genere. Pueden ser intermedios (productos que se utilizan para crear un
entregable final) o finales (el resultado principal que se entrega al cliente o usuario). La clave
para Kerzner es que los entregables son los productos o servicios que marcan el cumplimiento
de una parte o la totalidad del alcance del proyecto.

En la Tabla 7, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.



Tabla 7

Entregables
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Obijetivos

Entregables

1. Analizar los modelos y tipos de Oficinas de
Gestion de Proyectos (PMO) existentes, con el fin
de identificar sus caracteristicas, niveles de
madurez y condiciones de aplicabilidad segun el
contexto organizacional

2. Diagnosticar las necesidades, capacidades y
niveles de madurez en gestion de proyectos de la
organizacion, con el propésito de establecer la
viabilidad, tipo y alcance para el disefio e
implementacion de una PMO alineada a su
estrategia institucional.

3. Disefiar la estructura y funcionamiento de la
PMO adaptada al contexto organizacional,
definiendo sus funciones, procesos clave,
herramientas de apoyo, y los roles y
responsabilidades necesarios para su operacion,
con el proposito de establecer un modelo
funcional y sostenible que mejore la gestion de
proyectos

4. Proponer un plan de implementacién y mejora

continua de la PMO, que contemple mecanismos
de evaluacién del desempefio, gestion del cambio
y alineamiento estratégico sostenible, con el fin

Informe de revision de literatura, entrevistas
juicio de expertos, observaciones: Este
entregable detalla una investigacion exhaustiva
de los modelos y tipos de PMO actuales. Incluye
la clasificacion de las PMO, la descripcion de
sus caracteristicas principales, sus niveles de
madurez y las condiciones de aplicabilidad en
diversos contextos organizacionales.

Reporte de Diagnéstico de Madurez y
Necesidades de Gestion de Proyectos: Este
informe presenta una evaluacién detallada del
estado actual de la gestién de proyectos en el
ACLA-P. Incluye un andlisis de las necesidades
y desafios especificos identificados a través de
las entrevistas y encuestas, una evaluacion del
nivel de madurez de la organizacién en gestién
de proyectos (cuantitativo y cualitativo), y una
identificacion de las capacidades existentes en
el personal y los procesos. El reporte culmina
con un analisis de viabilidad para la
implementacion de una PMO, recomendando el
tipo y alcance mas adecuado para el ACLA-P,
justificado por la informacién recolectada.

Propuesta de disefio de la PMO para el ACLA-P
Este documento contiene el disefio conceptual y
operativo de la PMO especificamente adaptada
al ACLA-P. Detalla la estructura organizacional
propuesta para la PMO, sus funciones clave (ej.,
estandarizacion de procesos, capacitacion,
mentoring, gestion de portafolio), la definicién de
los procesos clave de gestién de proyectos que
la PMO supervisara o ejecutara, las
herramientas de apoyo tecnoldgicas o manuales
recomendadas, y la descripcion de los roles y

responsabilidades necesarios para su operacion.

El objetivo es presentar un modelo funcional y
sostenible que demuestre cémo la PMO
mejorara la gestion de proyectos en la
institucion.

Plan de Implementacion y Estrategia de Mejora
Continua de la PMO: Este entregable consiste
en una hoja de ruta detallada para la puesta en
marcha de la PMO en el ACLA-P con su
cronograma de implementacién con fases e
hitos, una estrategia de gestion del cambio para
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Objetivos Entregables

de justificar su adopcién efectiva y evolucién en el asegurar la adopcién y minimizacion de

tiempo. resistencia, un marco de evaluacion del
desempefio con indicadores clave (KPIs) para
medir el éxito de la PMO, y un plan de mejora
continua para su evolucion a largo plazo. El plan
justifica la adopcion efectiva de la PMO y su
alineamiento estratégico sostenible,
demostrando cémo generara valor a lo largo del
tiempo.

Nota: La Tabla 7 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo.

4. Desarrollo

Como objetivo general se plantea una propuesta para la creaciéon de una oficina de
proyectos, en el Area de Conservacion La Amistad Pacifico, con el objetivo de dar una mejor
orientacion del a la administracion del portafolio de proyectos y los recursos de la organizacion,
a continuacion, se de identifican cada uno los aspectos para entender la situacion del ACLA-P
en relacion a la administracion de proyectos hasta finalizar con la propuesta correspondiente de

implementacion.

4.1 Evaluacion situacién de la organizacién

4.1.1 Conocimiento sobre modelos y tipos de PMO

Con el propdsito de recopilar la informacion requerida, se aplicaron entrevistas entre el
21 de mayo y el 10 de junio de 2025. Participaron un total de 12 personas que han estado
involucradas en la ejecucion de proyectos en coordinacion con el ACLA-P, con una distribucién
de género del 33,3 % femenino y 66,7 % masculino. Las entrevistas fueron administradas
mediante un enlace electronico enviado a los colaboradores registrados en la base de datos

institucional, lo que permitié un proceso de aplicacion eficiente, confidencial y seguro.



98

A partir de las respuestas obtenidas en las entrevistas, fue posible conocer los niveles
de madurez en gestion de proyectos en el ACLA-P.

Variable 1: Conocimiento sobre modelos y tipos de PMO

Tabla 1.

Oficina de Gestion de Proyectos

item Respuestas de las fuentes

1. ¢Qué modelos o 1. PMO de soporte que brinda asistencia y herramientas; PMO de
tipos de Oficina control que establece metodologias y supervisa el cumplimiento;
de Gestion de y PMO directiva que asume la gestion directa de los proyectos.
Proyectos 2. De gestion de proyectos no lucrativos: destinadas a la
conoce o ha consecucién de recursos para financiar proyectos de fondos
escuchado reembolsable y no reembolsable dirigidos a apoyar iniciativas de
mencionar? desarrollo territorial, regional o local, principalmente de

emprendimientos comunales de desarrollo y/o conservacion.

3. La Oficina de Cooperacioén y Proyectos del SINAC-MINAE.

4. Ambientales para proyectos que deben ser evaluados por
SETENA.

5. De gestién de proyectos en entornos lucrativos: principalmente
en empresas con lineas de negocio especificas como: desarrollo
inmobiliario, desarrollos tecnoldgicos o de gestién financiera.

6. En ACT en su momento se trabajé con un modelo de gestidn de
proyectos para las ASP.

7. Laverdad NO he escuchado al respecto.

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada

(2025).

El conjunto de respuestas evidencia que existe una variedad de percepciones y niveles
de conocimiento respecto a las Oficinas de Gestion de Proyectos; esta diversidad refleja cdmo
las organizaciones, tanto publicas como privadas, interpretan y aplican el concepto segun sus
propios objetivos, estructuras y areas de accidén. Se observa que en algunos contextos existe
un conocimiento técnico mas estructurado, mientras que, en otros, la gestion de proyectos se
asocia a funciones operativas, administrativas o de financiamiento, sin necesariamente adoptar

un modelo formal de PMO; dicha diferencia puede estar influenciada por factores como el
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tamanio de la organizacion, su grado de madurez institucional o el tipo de proyectos que

ejecuta.

Asimismo, es evidente que algunas instituciones adaptan sus modelos de gestion a

necesidades especificas, integrando componentes normativos, ambientales o de cooperacién

internacional; esto muestra que las oficinas de proyectos no son estructuras rigidas, sino que

pueden configurarse de manera flexible, siempre que respondan a objetivos claros y aporten

valor a la organizacion.

Por otro lado, la presencia de vacios de conocimiento en ciertos sectores sugiere que

aun hay espacio para fortalecer las capacidades técnicas y estratégicas en torno a la gestiéon

de proyectos, por lo que es clave para optimizar recursos, mejorar la planificacion y asegurar el

cumplimiento de metas institucionales.

En sintesis, el analisis revela una coexistencia entre enfoques formales, adaptativos y

desconocimiento parcial, lo que refuerza la importancia de promover modelos de PMO acordes

con la realidad organizacional y las buenas practicas de gestion.

Tabla 2.

Experiencia en Proyectos

ftem

Respuestas de las fuentes

2. ¢Puede describir
alguna
experiencia en la
que haya
trabajado con
algun tipo
especifico de
PMO?

Participé en proyectos en la Universidad Nacional que implementaban
préacticas cercanas a una PMO de soporte. En este entorno, se brindaba
asesoria metodologica y herramientas técnicas para la planificacion y
ejecucién de iniciativas, dirigidas principalmente a pequefias y medianas
empresas del canton.

En el ambito académico, en la universidad donde laboro, existe una oficina de
cooperacion que actia como unidad gestora de proyectos. No obstante, su
rol actual se ha centrado mas en el seguimiento administrativo, mientras que
la gestion directa recae principalmente en los directores de los proyectos,
quienes usualmente son también sus proponentes.

He participado en proyectos donde se ha conformado una PMO de caracter
temporal, mediante la contratacién de consultores especializados que
trabajan en conjunto con el personal interno. Una vez finalizada la ejecucién
del proyecto, esta estructura se disuelve.

No he tenido experiencia directa en el trabajo con una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO).
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item Respuestas de las fuentes

5. Formé parte de un proyecto orientado a la conservacion de la biodiversidad
en paisajes productivos, bajo un modelo de PMO directiva. En este esquema,
el director del proyecto reportaba directamente a la oficina de gestion, lo que
permitia una supervision y toma de decisiones mas centralizada.

6. Tuve participacion en la etapa final de los disefios constructivos para la
oficina subregional de Buenos Aires en Puntarenas, dentro del marco de
gestion del ACLA-P. Fue una experiencia desafiante, ya que asumi el
proyecto con un avance previo de aproximadamente un 80 %, lo que implico
reorganizar el trabajo con los consultores y garantizar la finalizacion exitosa
del disefio.

7. Aunqgue el SINAC no posee una PMO formalmente establecida, cuenta con
mecanismos y estructuras que permiten la gestion de proyectos y la
coordinacion de cooperacion interinstitucional. Desde este enfoque, orientado
al fortalecimiento institucional y a los objetivos de conservacién, he
participado en dos proyectos de construccién de infraestructura en el Parque
Internacional La Amistad (PILA), financiados por JUDESUR y el INDER,
respectivamente.

Nota: Elaboracién propia con informacion extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las experiencias descritas reflejan una aplicacion variada y adaptativa de los principios
de gestion de proyectos en distintos contextos institucionales, tanto académicos como
operativos. Aungque no todas las organizaciones cuentan con una PMO formalmente
establecida, muchas han implementado estructuras o practicas que cumplen funciones
equivalentes, lo que evidencia un avance hacia modelos mas organizados y eficientes de
gestion.

Se identifican experiencias en las que las oficinas cumplen un papel de apoyo
metodolbgico y acompafiamiento técnico, lo cual refuerza la importancia de facilitar
herramientas y orientacion para la correcta ejecucién de proyectos. En otros casos, el trabajo
se desarrolla mediante esquemas temporales, donde se conforman equipos especificos para
ejecutar proyectos puntuales, lo que muestra flexibilidad en la implementacién de modelos de
PMO segun las necesidades del proyecto y la disponibilidad de recursos.

También se observa que algunas oficinas institucionales, aunque no se conciban como
una PMO en sentido estricto, cumplen funciones clave como la coordinacion de recursos, el

seguimiento administrativo o el enlace con organismos cooperantes; este tipo de estructuras
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hibridas contribuye al fortalecimiento institucional, aunque podria beneficiarse de una mayor
formalizacion de procesos y roles.

Por otro lado, ciertas experiencias relatan desafios en la continuidad y cierre de
proyectos, lo que pone de manifiesto la necesidad de mejorar la planificacion, la documentacion
de procesos y la coordinacion entre equipos. A su vez, el hecho de que algunos participantes
no hayan tenido experiencia directa con una PMO evidencia que esta figura ain no esta
plenamente institucionalizada en todos los entornos laborales, lo que abre oportunidades para
capacitacion y desarrollo organizacional. En conjunto, las experiencias reflejan que, aunque la
gestion de proyectos se lleva a cabo de diferentes maneras, la incorporacion de una PMO ya
sea formal o funcional contribuye significativamente a la eficiencia, trazabilidad y éxito de las

iniciativas institucionales.

Tabla 3.

Experiencia en Proyectos

item Respuestas de las fuentes

3. ¢Comocreeque 1. Las funcionesy roles varian segun el nivel de autoridad que posea la PMO.

varian las Una PMO de soporte cumple un papel consultivo y orientador; la de control
funciones y roles establece metodologias, da seguimiento y verifica el cumplimiento; mientras
entre los gue la PMO directiva asume un rol activo y toma decisiones sobre la gestion
diferentes directa de los proyectos.

modelos de 2. No tengo conocimiento sobre los modelos de PMO, por lo que no podria
PMO? establecer con certeza las diferencias entre sus funciones.

3. Las funciones pueden diferenciarse por el nivel jerarquico y la entidad a
la cual se reporta. En el caso de proyectos de conservacion, muchas
veces son las organizaciones internacionales financiadoras quienes
definen la estructura de gobernanzay, por ende, determinan el rol de la
PMO en cada iniciativa.

4. Existen funciones que van desde tareas operativas, de apoyo y control,
hasta responsabilidades gerenciales e incluso creativas. El rango de
actuacion puede ser muy amplio, por lo que se requieren competencias
técnicas, adaptabilidad, capacidad de negociacion y habilidades para la
resolucién de conflictos, dependiendo de las responsabilidades
asignadas.

5. Considero que las funciones y roles de una PMO se ajustan a las
necesidades particulares de cada organizacion. Algunas pueden
centrarse en brindar apoyo técnico, otras en la gestion de calidad o en la
administracién y ejecucion integral de proyectos.
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item Respuestas de las fuentes

6. Aungue no tengo un conocimiento profundo del tema, considero que las
funciones pueden variar segun si los proyectos son internos o externos.
En ambos casos, la PMO puede enfocarse en fortalecer la gestion
institucional y generar oportunidades para las poblaciones meta.

7. Las diferencias en funciones y roles dependen de las responsabilidades
asignadas y del grado de especializacion requerido en la estructura de la
PMO.

Nota: Elaboracion propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las experiencias recopiladas permiten identificar como la aplicacién de modelos de
PMO varia considerablemente en funcion del contexto organizacional, el tipo de proyecto y el
nivel de formalizacién de la estructura. Si bien algunas personas han tenido contacto directo
con modelos de PMO claramente definidos, en otros casos se observa una adopcién parcial,
temporal o incluso la ausencia de experiencia en esta area.

Una de las principales observaciones es que muchas instituciones, particularmente en el
ambito publico y académico, adoptan enfoques funcionales similares a una PMO, aunque no
necesariamente con una estructura formalizada. Este fenébmeno muestra que, aunque la figura
de la PMO no siempre esté institucionalizada, sus practicas pueden estar presentes en la
gestion diaria de proyectos, mediante mecanismos de apoyo, asesoria técnica o coordinacion
interinstitucional.

También se destaca el uso de modelos temporales de PMO, conformados
exclusivamente para la ejecucion de ciertos proyectos. Este tipo de abordaje permite a las
organizaciones contar con estructuras agiles y especializadas sin asumir el compromiso de
mantener una unidad permanente, lo que puede ser una solucidn viable para proyectos de
duracion limitada o con financiamiento externo.

Otra experiencia frecuente es la descentralizacion de funciones de gestion de proyectos,
es decir, en algunas instituciones, se evidencia que, si bien existen unidades que brindan

apoyo administrativo, la responsabilidad directa de los proyectos recae en sus proponentes o
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lideres, lo cual puede generar desafios en términos de coordinacion, estandarizacion y
seguimiento.

Por otro lado, las experiencias relacionadas con proyectos de cooperacion o
conservacion evidencian una realidad particular: muchas veces son las entidades financiadoras
o aliadas internacionales quienes definen la estructura de gobernanza, los flujos de reporte y
los marcos operativos, influyendo directamente en como se configura la gestiéon de proyectos,
incluso por encima de las estructuras organizacionales locales.

Finalmente, la ausencia de experiencia declarada por algunas fuentes pone de relieve
gue la gestion por proyectos y el concepto de PMO no han sido adoptados de manera uniforme
en todos los entornos laborales. Esto sefiala la necesidad de fortalecer capacidades técnicas y
promover una cultura organizacional orientada a la planificacion, ejecucién y evaluacién de

proyectos bajo modelos reconocidos.

Tabla 4.

Modelo de PMO efectivo

item Respuestas de las fuentes

4. ¢Cuélconsidera 1. Un modelo hibrido que combine funciones de soporte y control, en el cual se

usted que seria brinde acompafiamiento técnico a los equipos de trabajo, respetando su

el modelo de autonomia operativa, pero asegurando al mismo tiempo la coherencia

PMO mas metodoldgica y la alineacion con los objetivos estratégicos institucionales.
adecuado para 2. Una PMO que brinde apoyo técnico y gestione recursos para proyectos

una institucién territoriales, operada por personal del ACLA-P con formacién en gestion de
publica como el proyectos.

ACLA-Py por 3. Una PMO de control con enfoque estratégico, orientada a profesionalizar la
qué? gestion, garantizar el cumplimiento normativo y alinear los proyectos con los

objetivos institucionales de conservacion y desarrollo sostenible.

4. Una PMO hibrida con funciones de apoyo y control, que combine
acompafiamiento técnico con supervision metodoldgica, asegurando
eficiencia operativa y alineacién institucional.

5. Una PMO directiva con personal dedicado exclusivamente a proyectos, para
mejorar la eficiencia, reducir riesgos y aumentar la tasa de éxito.

6. El modelo mas adecuado es el directivo o de control, ya que permite mayor
supervision y estandarizacion de los proyectos.

7. Debe ser una oficina de soporte y apoyo, acorde al modelo de gobernanza
vigente y a la necesidad de fortalecer continuamente las capacidades de
funcionarios y poblacion.

Nota: Elaboracion propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).
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Las opiniones recabadas reflejan una clara orientacion hacia la busqueda de un modelo
de PMO que combine flexibilidad y rigor, capaz de adaptarse a la complejidad de una
institucion publica con responsabilidades en conservacion y desarrollo territorial. Existe
consenso en que la PMO debe equilibrar funciones de apoyo técnico y control metodoldgico,
garantizando al mismo tiempo la autonomia operativa de los equipos que ejecutan los
proyectos.

Se destaca la importancia de profesionalizar la gestion mediante un enfoque estratégico
gue asegure el cumplimiento normativo y la coherencia con los objetivos institucionales. Esto
implica no solo supervisar y estandarizar procesos, sino también impulsar una gestion mas
eficiente y efectiva que reduzca riesgos y mejore los resultados. De la misma manera, las
respuestas apuntan a la necesidad de contar con personal capacitado y dedicado
exclusivamente a la gestién de proyectos, reconociendo que la sobrecarga de funciones y la
falta de especializacion pueden afectar negativamente la calidad y éxito de las iniciativas.

Por otro lado, se resalta que el modelo elegido debe estar alineado con el marco de
gobernanza vigente, promoviendo el fortalecimiento continuo de capacidades tanto del personal
interno como de la comunidad a la que se sirve, lo cual es esencial para garantizar
sostenibilidad y pertinencia social.

En sintesis, el andlisis evidencia que para una institucion publica como ACLA-P, un
modelo hibrido, que articule apoyo, control y direccidn especializada, resulta ser el enfoque
mas adecuado. Este debe permitir una gestién estructurada y profesionalizada, sin perder la
flexibilidad necesaria para adaptarse a las particularidades operativas y estratégicas propias del
sector publico ambiental.

Variable 2: Identificacion de caracteristicas y niveles de madurez de una PMO
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Tabla 5.

Caracteristicas de PMO

item Respuestas de las fuentes
5. ¢Qué 1. Transparencia, alineacién estratégica, capacidad de adaptacion,
caracteristicas competencias técnicas, herramientas tecnoldgicas adecuadas.
considera 2. Agilidad administrativa y financiera, con procesos sencillos para el disefio,
fundamentales formulacion, ejecucion y seguimiento de los proyectos. Adicionalmente, con
en una PMO alta capacidad de consecucion de recursos econémicos para la financiacion
eficaz? de proyectos (reembolsable y no reembolsables) en la linea de financiamiento

gue sean estratégicas para el ACLA-P.

3. Una PMO eficaz se caracteriza por alinear los proyectos con los objetivos
institucionales, estandarizar procesos, asegurar el uso eficiente de recursos y
facilitar la toma de decisiones con informacién clara y oportuna.

4. Que apoya a los diferentes proyectos desde el inicio hasta su madurez.

5. optimizaciéon de recursos, toma de decisiones informada, que sea
coordinadora y ejecutiva a la vez, buena comunicacién con todas las
unidades funcionales del ACLA-P.

6. Una PMO efectiva requiere gobernanza clara, procesos estandarizados,
monitoreo, adaptacién y personal exclusivo. Debe enfocarse en la
transparencia, gestion de riesgos, eficiencia del gasto y beneficio institucional
del ACLA-P.

7. Un PMO exitoso debe incluir la medicion del desempenio, asi como la gestion
de riesgos y la optimizacion de recursos.

Nota: Elaboracién propia con informacion extraida del instrumento de entrevista aplicada

(2025).

Las respuestas reflejan una comprension amplia sobre los elementos clave para
implementar y consolidar una PMO, destacando la necesidad de estructura, recursos y
alineacion estratégica. Se percibe una conciencia colectiva sobre las ventajas de contar con
procesos estandarizados, liderazgo comprometido y herramientas que permitan medir el
desempefio y optimizar recursos.

Al mismo tiempo, se reconoce que factores como la cultura organizacional, la
resistencia al cambio, la falta de personal capacitado y las limitaciones presupuestarias pueden
dificultar su aplicacién, especialmente en contextos como el del ACLA-P. Las recomendaciones
tienden hacia modelos flexibles, escalables y adaptados a la realidad institucional, con énfasis
en la capacitacion, la formalizacién progresiva y la articulacion con actores clave, lo cual

demuestra una visién practica y contextualizada del rol que debe cumplir la PMO.
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Madurez en una Oficina
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ftem

Respuestas de las fuentes

6. ¢Conoce usted
el concepto de
nivel de madurez
en una Oficina
de Gestion de
Proyectos? Si es
asi, ¢Cémo lo
describiria?

7.

Se refiere al grado en que una organizacion ha formalizado, estandarizado y
optimizado sus procesos de gestién de proyectos, desde procesos informales
hasta procesos integrales, medido y con mejoras continuas.

Una PMO con una trayectoria probada en la gestién de proyectos en lineas
especificas (no cualquier tipo de proyecto), con unas lineas estratégicas
claramente establecidas y con una plataforma de servicios que (interna 'y
externamente) responde de manera efectiva a las necesidades de sus
clientes, tanto en términos de facilitacion de tramites como de acceso a
recursos (cuando facilitar fondos sea parte de su quehacer).

Si, el nivel de madurez de una PMO indica qué tan organizada y desarrollada
esta en la forma de manejar proyectos. Una PMO con bajo nivel apenas esta
empezando y tiene pocos procesos claros; una con alto nivel ya tiene
métodos bien definidos, los aplica de forma constante y ayuda a que los
proyectos logren sus objetivos con buenos resultados.

Desconozco el significado.

Si, se refiere a la capacidad que tiene una PMO de gestionar de manera
eficiente los proyectos, en decir, obedece al "crecimiento” que la PMO haya
tenido en el tiempo respecto a su inicio, donde quizas se requiere que se
formalicen y se normalicen procesos hasta su optimizacién, con vision
estratégica y excelencia y calidad en la ejecucion.

Es el grado en que la institucién o empresa adopta e integra practicas de
gestion de proyectos, procesos y metodologias para ejecutar proyectos de
manera eficiente y eficaz.

No, sin embargo, me parece que es la experiencia.

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las respuestas reflejan un entendimiento variado sobre el concepto de nivel de madurez

en una PMO. La mayoria de los participantes reconoce que se trata de un proceso evolutivo

gue implica la formalizacién, estandarizacion y optimizacién de la gestion de proyectos dentro

de una organizacién. Este nivel se asocia con la capacidad de aplicar metodologias, practicas

eficientes y estratégicas que permiten mejorar continuamente los resultados.

Algunos consideran el nivel de madurez como un indicador del grado de

profesionalizacién, orden y capacidad de respuesta de la PMO frente a las necesidades

institucionales, tanto internas como externas. También se valora la trayectoria, la capacidad de

facilitar procesos y gestionar recursos como elementos que aportan a esta madurez.
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Sin embargo, también se evidencia desconocimiento parcial del término en algunas

respuestas, lo cual sefiala una oportunidad para fortalecer la capacitacion conceptual sobre la

gestién de proyectos en la organizacion. En conjunto, las opiniones sugieren que el nivel de

madurez no solo es técnico, sino también estratégico, y esta relacionado directamente con la

experiencia, la mejora continua y la alineacion institucional.

Tabla 7.

Indicadores PMO

ftem

Respuestas de las fuentes

7. Desde su punto
de vista, ¢Qué
factores pueden
indicar que una
PMO ha
alcanzado un
alto nivel de
madurez?

6.
7.

Existencia de indicadores como: metodologias estandarizadas, uso de
herramientas tecnolégicas, desempefio, retroalimentacion.

Se nota porque tiene procesos claros y bien aplicados, los proyectos se
gestionan de forma ordenada, los resultados se miden y se usan para
mejorar, y las decisiones se toman con base en datos. Ademas, los equipos
trabajan de forma coordinada y los proyectos estan bien alineados con los
objetivos de la institucién.

Que es funcional, que implementa proyectos con un alto grado de porcentaje
de ejecucion financiera, que cuenta con proyectos en implementacion y que
cuenta con un portafolio de proyectos y que comunica con eficiencia los
resultados, pero sobre todo que sea funcional.

Normalizacién de procesos al punto que son altamente reconocidos por la
institucién, ademas la tasa de éxito es cercana al 100%, y en general, los
controles aplicados son excelentes, permitiendo poco margen para el error,
sin que esto implique posibles ajustes que deban realizarse durante la
marcha.

Entre algunas caracteristicas de la madurez esta la gestion eficiente de
proyectos, hay procesos estandarizados, asi como cultura de mejora
continua, que se refleja en resultados consistentes y un impacto positivo en el
negocio.

El nivel de orden y ejecucion.

Cuando todo pierde constancia, motivacién y se entra en monotonia.

Nota: Elaboracion propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las respuestas destacan que una PMO madura se caracteriza por la implementacion de

metodologias estandarizadas, uso de herramientas tecnolégicas, procesos claramente definidos

y aplicados de forma consistente. La capacidad para medir resultados, retroalimentar procesos

y tomar decisiones basadas en datos son elementos clave que demuestran un funcionamiento

estructurado y profesionalizado.
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También se sefiala como indicador de madurez la existencia de un portafolio de proyectos
bien gestionado, con alta ejecucion financiera, coordinacion efectiva de los equipos de trabajo y
una clara alineacién con los objetivos institucionales. Se valora la institucionalizacién de los
procesos al punto de ser reconocidos formalmente y contar con altos indices de éxito, reflejo de
una cultura de mejora continua.

Aungue la mayoria las respuestas mantienen un enfoque positivo y técnico, una respuesta
aislada sugiere que la pérdida de motivacion y la rutina podrian también surgir en estados
avanzados, lo cual podria interpretarse como una advertencia sobre los riesgos de la sobre
burocratizacion o de una madurez mal gestionada.

En conjunto, el analisis refleja que una PMO madura es aquella que combina eficiencia
operativa, alineacion estratégica, control de calidad y sostenibilidad en sus practicas, generando

valor constante para la organizacion.

Tabla 8.

Madurez PMO

item Respuestas de las fuentes

8. ¢Cree quees 1. Si, porque sin procesos claros y una estructura minima, puede ser vista como
necesario una carga administrativa. Un nivel basico de madurez le permitiria generar
alcanzar ciertos valor desde el inicio y construir confianza en su utilidad.
niveles de 2. No necesariamente, porque su creacion puede estar partiendo ya de una
madurez antes experiencia empirica de su personal en la gestién de proyectos que, bajo la
de que una PMO figura de una PMO puede demostrar un alto grado de Madurez desde los
tenga impacto primeros momentos de su operacion. En el caso del ACLA-P, es altamente
real en la probable que esto se cumpla.
organizacion? 3. Siporque sin procesos claros y consistentes, la gestién de proyectos puede
¢ Por qué? ser desorganizada y poco efectiva. A medida que la PMO madura, mejora su

capacidad para planificar, controlar y alinear los proyectos con los objetivos,
lo que genera resultados mas visibles y beneficios concretos para la
organizacion.

4. Sies importante tener un cierto nivel de madurez, aunque para llegar a
niveles mas altos se necesita de ir generando experiencias en proyectos.

5. Creo que si es necesario, esto por varios motivos entre ellos que facilita la
toma decisiones, mejora la eficiencia y la eficacia y aumenta la satisfaccion
del cliente.

6. No, el solo hecho de hacer bien las cosas y que se hagan bien, trae mejoras
y genera orden e impacto positivo.
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7. La PMO debe pasar por cada una de sus etapas para ir ganando experiencia
y alcanzar la madurez y respeto deseado, no se puede correr sin antes
aprender a caminar.

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las opiniones recogidas evidencian dos posturas complementarias. La mayoria de las
fuentes considera que si es necesario alcanzar al menos un nivel basico de madurez para que
la PMO tenga un impacto positivo y real en la organizacién. Esto se fundamenta en que, sin una
estructura minima, procesos claros y cierta formalizacion, la oficina podria percibirse como una
carga administrativa mas, en lugar de un instrumento de mejora y eficiencia.

Se argumenta que una madurez inicial permite alinear los proyectos con los objetivos
institucionales, mejora la toma de decisiones y aumenta la eficacia y la satisfaccion de los actores
involucrados. Ademas, se reconoce que el proceso de maduracion debe ser progresivo,
avanzando a través de la experiencia practica y la consolidacién de buenas practicas.

Por otro lado, una minoria plantea que el impacto no depende exclusivamente del nivel
de madurez formal, sino también de la experiencia previa del personal. Desde esta vision, una
PMO puede mostrar resultados desde sus inicios si parte de un equipo experimentado, aun
cuando no cuente aun con procesos completamente establecidos.

En sintesis, aunque se reconoce que la madurez se construye con el tiempo, existe
consenso en que una base minima de estructura y organizacion es clave para que la PMO logre
generar valor de forma sostenible y visible en la organizacién desde etapas tempranas.

Variable 3: Condiciones de aplicabilidad segun el contexto organizacional
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Tabla 9.

Condiciones indispensables PMO

item Respuestas de las fuentes

9. ¢Qué 1. Apoyo del liderazgo institucional, claridad en los objetivos, capacitacion del
condiciones personal, asignacion de recursos, y una cultura organizacional abierta al
considera cambio y la mejora continua.
indispensabl 2. Credibilidad que si es posible y que es necesaria, personal destacado al cien
es para que por ciento, pero a falta de funcionarios que tiene el ACLA-P la misma PMO
una PMO podria facilitar la contratacion de personal a partir de las propuestas que
pueda presente, fuentes de financiamiento y otros.
implementar 3. Debe incluirse dentro del organigrama institucional, contar con el aval de los
se en una jerarcas, tener presupuesto suficiente, contar con espacio fisico designado,
organizacio equipo basico (PC, vehiculo, oficina), aprobados los cargos y plazas para tal
n publica? fin.

4. Es indispensable el compromiso de la alta direccidn, tener una vision clara
bien definida y que esté alineada con la estrategia Institucional y contemplar
la capacitacién y apoyo continuo a las personas vinculadas.

5. Apoyo y facilitacion de espacios, seguimiento y que el personal no tenga
recargos.

6. Una estructura organizaciones bien definida.

7. Mas es un asunto de personas y su interés, compromiso, vision en
desarrollarla y sostenerla.

Nota: Elaboracion propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las respuestas reflejan una vision integral sobre los requisitos clave para establecer con
éxito una PMO en el sector publico, de manera general, se identifica como fundamental el apoyo
y compromiso del liderazgo institucional, ya que este permite dotar de legitimidad y respaldo
politico a la iniciativa. Igualmente, se resalta la necesidad de claridad en los objetivos, alineacién
con la estrategia institucional y una cultura organizacional abierta al cambio y a la mejora
continua.

Otro aspecto recurrente es la asignhacion de recursos adecuados, tanto financieros como
humanos. Se menciona la importancia de contar con personal capacitado y exclusivo, evitando
recargos de funciones, asi como la posibilidad de utilizar la propia PMO como medio para
gestionar recursos y facilitar contrataciones.

Desde un enfoque estructural, se destaca la inclusion formal de la PMO dentro del

organigrama institucional, asi como la necesidad de definir una estructura organizativa clara y
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funcional, con espacios fisicos, equipo técnico y cargos formalmente establecidos. También se

valora el acompafiamiento y seguimiento constante como parte del proceso de consolidacion.
Definitivamente, algunas respuestas subrayan que, mas alla de lo técnico, la voluntad, el

compromiso Yy la vision de las personas involucradas son condiciones determinantes para el éxito

de la PMO, resaltando el factor humano como eje central del proceso.

Tabla 10.
Limitaciones
item Respuestas de las fuentes
10. ¢ Qué 1. Resistencia al cambio, limitaciones presupuestarias, falta de funcionarios

limitaciones capacitados, estructuras organizativas rigidas, y dispersion geografica.
0 barreras 2. Intereses politicos internos del ACLA-P.
podrian 3. La cultura organizacional del ACLA-P.
dificultar la 4. Eventualmente, conflictos con los procesos de contratacién administrativa
aplicabilidad (que en realidad son subsanables; otros procesos como las concesiones de
de una PMO servicios no esenciales en ASP lo han demostrado).
enel 5. Las visiones y posiciones de los miembros del CORAC que, al ser una
contexto del representacion diversas, podria manifestar ciertos intereses particulares que
ACLA-P? podrian generar conflictos de intereses pero que, igualmente, son

subsanables.

6. Contar con el apoyo claro de la alta direccién, recursos adecuados
(personal capacitado y presupuesto), y un marco normativo que respalde su
funcionamiento. También es fundamental que exista una cultura
organizacional abierta al cambio y a la mejora continua, ademas de
procesos basicos ya definidos para gestionar proyectos.

7. Que el encargado de la oficina lo utilicen para realizar otras labores
distintas.

Nota: Elaboracién propia con informacion extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las respuestas identifican una variedad de obstaculos que podrian dificultar la
implementacion y funcionamiento efectivo de una PMO en el ACLA-P, tanto a nivel estructural
como cultural e institucional.

Una de las principales barreras sefaladas es la resistencia al cambio, lo cual refleja una
cultura organizacional que podria no estar preparada para adoptar nuevas metodologias de

gestion. A esto se suman limitaciones presupuestarias, la escasez de funcionarios capacitados
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y estructuras organizativas rigidas, lo que evidencia debilidades operativas que podrian
comprometer la sostenibilidad de la PMO.

También se mencionan factores politicos internos y conflictos con los procesos de
contratacion administrativa, los cuales, aunque considerados subsanables, podrian retrasar su
implementacion o limitar su funcionalidad. En este sentido, la diversidad de intereses dentro del
CORAC podria convertirse en un factor de tension si no se manejan adecuadamente los
enfoques y prioridades de los diferentes actores.

Otra limitacién critica es el uso inadecuado del personal de la PMO, sefialando que en
ocasiones los encargados son asignados a funciones ajenas a sus responsabilidades, lo que
debilita su rol y diluye el propésito de la oficina. En sintesis, las barreras para la aplicabilidad de
una PMO en el ACLA-P responden tanto a condiciones institucionales estructurales como a
dindmicas politicas y culturales internas. Superarlas requiere liderazgo, claridad en los roles,
una visién compartida, y voluntad para transformar practicas tradicionales en una gestion mas

técnica, eficiente y profesional.

Tabla 11.

Aspectos como la cultura organizacional

ftem

Respuestas de las fuentes

11. ;Coémo cree

Una cultura organizacional que valore la planificacion y la evaluacion facilita

que influyen la implementacion. El liderazgo comprometido impulsa el cambio, y una
aspectos estructura flexible permite integrar la PMO sin conflictos jerarquicos.

como la Pueden tener un peso muy importante en el funcionamiento de la PMO,
cultura pero depende también de la composicion del recurso humano de la misma
organizacio PMO el que esto afecte o no.

nal, el La cultura, el liderazgo y la estructura de la organizacion son muy
liderazgo o importantes para que una PMO funcione bien. Si las personas estan

la estructura abiertas a trabajar en equipo y aprender, la PMO sera mejor recibida. Un
institucional buen lider que apoye la PMO ayuda a conseguir recursos y motivar al

en el éxito equipo. Ademas, si la organizacion tiene roles y responsabilidades claras, la
de una PMO puede hacer su trabajo sin problemas.

PMO? Habra un mayor compromiso en la asignacion de responsabilidades,

también habrd una comunicacién efectiva.
Cada aspecto influye en gran nivel pues estan vinculados.
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item Respuestas de las fuentes

6. Influye en que el objetivo de la oficina de proyecto se convierte en unos del
montdn y sea un apagafuegos como todos
7. Como indique, es un asunto de personas.

Nota: Elaboracién propia con informacion extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las respuestas reflejan un consenso general sobre la relevancia critica de los factores
organizacionales en el éxito de una PMO. Se destaca que una cultura organizacional favorable,
gue valore la planificacion, la evaluacion y el trabajo en equipo, facilita la aceptacion e
integracion de la PMO como una herramienta Util y necesaria dentro de la institucién. El
liderazgo comprometido es percibido como un impulsor clave del cambio, especialmente
cuando promueve la asignacion clara de responsabilidades, la gestién de recursos y la
motivacién del equipo. La presencia de lideres que respalden abiertamente a la PMO se asocia
con una mayor legitimidad y sostenibilidad de sus acciones.

En cuanto a la estructura institucional, se sefiala que una estructura clara y flexible
permite una integracién fluida de la PMO, evitando conflictos jerarquicos o duplicidad de
funciones. No obstante, también se advierte que si estos aspectos no se gestionan
adecuadamente, la PMO corre el riesgo de convertirse en una unidad mas dentro del aparato
institucional, perdiendo su sentido estratégico y transformandose en un “apagafuegos”.
Finalmente, algunos encuestados ponen énfasis en que, aunque los elementos estructurales
son importantes, el factor humano el compromiso, la actitud y la vision de las personas
involucradas es determinante para garantizar el éxito de la PMO, ya que de ello depende c6mo

se interpretan y aplican estos elementos en la practica.
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Tabla 12.

Recomendaciones del modelo

item Respuestas de las fuentes

12. ;Qué 1. Iniciar con un modelo piloto en una subregional o ASP, capacitar a los
recomenda funcionarios en gestion de proyectos.
ciones 2. Alinear la PMO con los objetivos, incorporar herramientas tecnolégicas
haria para accesibles, y promover la participacién de los funcionarios en el disefio del
adaptar el modelo.
modelo de 3. Que se faciliten los recursos necesarios para su operacion en las fases
PMO ala iniciales al menos pues, probablemente en el medio plazo, una PMO del
realidad de ACLA-P puede alcanzar una alta estabilidad desde el punto de vista de su
un area de operacion técnica y financiera.
conservaci6 4. Disefiarla que sea flexible y enfocada en la colaboracién, considerando la
n como diversidad de actores y proyectos.
ACLA-P? 5. Debe incluirse dentro del organigrama institucional, contar con el aval de los

jerarcas, tener presupuesto suficiente, contar con espacio fisico designado,
equipo basico (PC, vehiculo, oficina), aprobados los cargos y plazas para tal
fin.

6. Contratar personal idoneo o en su defecto destinar el personal con el perfil
adecuado y que el mismo no tenga de recargo programas o actividades que
perjudiquen la ejecucién en tiempo de la PMO.

7. Oficializar estructura y mantener una linea paralela con los objetivos del
ACLA-P y al mismo tiempo se respete sus funciones.

8. Revisar marco normativo, medir resultados para justificar continuidad.

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de entrevista aplicada (2025).

Las recomendaciones convergen en la necesidad de implementar una PMO flexible,
alineada con los objetivos institucionales y adaptada al contexto operativo del ACLA-P. Se
sugiere iniciar de forma gradual mediante proyectos piloto, asegurar recursos técnicos y
humanos adecuados, formalizar su integracion en la estructura institucional y fortalecer la
participacion del personal. Al mismo tiempo, se destaca la importancia de utilizar herramientas
tecnolégicas accesibles, revisar el marco normativo vigente y establecer mecanismos de
evaluacion para garantizar su continuidad y efectividad.

La seleccion de un modelo de PMO adecuado es un proceso que va mas alla de la mera
clasificacion teérica; requiere una evaluacion profunda de las condiciones de aplicabilidad dentro

del contexto organizacional especifico. A través del andlisis de documentos (informes de
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consultoras y estudios de caso) y observaciones de entornos similares, se deducen los factores
criticos que influyen en el éxito de una PMO en un contexto como el del ACLA-P:

Cultura y Estructura Organizacional: La PMO debe alinearse con la cultura del ACLA-P,
gue se distingue por un modelo de buena gobernanza y participacion ciudadana (Castafieda et
al., 2018). Una PMO excesivamente rigida en un entorno colaborativo podria generar resistencia.
La estructura jerarquica y funcional actual del SINAC (MIDEPLAN, 2009), que carece de una
unidad centralizada para la gestién de proyectos, sugiere que una PMO inicial de soporte o
control ligero podria ser més viable antes de una transformacion hacia un modelo mas directivo.

Disponibilidad y Gestion de Recursos: Las restricciones presupuestarias y la limitada
cantidad de personal en el ACLA-P son factores determinantes. La PMO debe optimizar el uso
de los recursos existentes y, crucialmente, mejorar la capacidad de la institucién para atraer
fondos externos (PMI, 2017). Esto implica un disefio de PMO que demuestre eficiencia y
transparencia, elementos clave para la confianza de los donantes.

Complejidad y Diversidad de Proyectos: EI ACLA-P gestiona una amplia gama de
iniciativas (investigacion, conservacion, educacion ambiental, desarrollo sostenible) que
involucran multiples actores y objetivos interdependientes. La PMO debe ser lo suficientemente
flexible para adaptarse a esta diversidad, posiblemente incorporando elementos de metodologias
agiles para proyectos con alta incertidumbre.

Apoyo de la Alta Direccion y Stakeholders: El éxito de la PMO dependera en gran medida
del compromiso y respaldo de la direccién del ACLA-P y de la capacidad de la PMO para
demostrar valor a las comunidades locales, ONGs y gobiernos locales con los que colabora
(Castafieda et al., 2018).

Necesidad de Estandarizacion y Mejora Continua: La actual gestion fragmentada y la
dependencia de la experiencia individual de los responsables (PMI, 2017) exigen una PMO que
promueva la adopcion sistemética de mejores practicas, la gestion del conocimiento y el

aprendizaje organizacional para evitar la repeticion de errores y la duplicidad de esfuerzos.
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La combinacion de la revision de literatura, las entrevistas con gerentes de PMO vy jefes
de proyecto, el juicio de expertos y las observaciones directas o indirectas de organizaciones con
desafios similares, ha permitido deducir como estos principios generales se traducen en
requisitos especificos para el ACLA-P. Este analisis profundo y contextualizado es el pilar para
la formulaciéon de una propuesta de PMO que no solo sea te6ricamente soélida, sino también
préctica, viable y, sobre todo, efectiva para fortalecer la gestion de proyectos del Area de

Conservacion La Amistad Pacifico.

4.1.2 Diagnostico y Requerimientos para una PMO

Con el propdsito de evaluar la viabilidad del disefio e implementacion de una PMO en el
ACLA-P, se realizé un analisis contextual acompafnado de una consulta dirigida a los actores
clave de la organizacion. Esta iniciativa tiene como objetivo determinar si la creacién de una
PMO contribuiria al fortalecimiento de los procesos de planificacion, ejecucion y seguimiento de
proyectos, promoviendo una gestion mas eficiente, estructurada y alineada con los objetivos
estratégicos de conservacion del area.

Para recopilar la informacion necesaria, se aplicé una encuesta entre el 21 de mayo v el
10 de junio de 2025. Participaron un total de 14 colaboradores identificados como informantes
clave, con una distribucién de género del 37,5 % femenino y 62,5 % masculino. El instrumento
fue distribuido mediante un enlace electrénico enviado a los colaboradores registrados en la
base de datos institucional, lo que permitid una administracion eficiente, confidencial y segura
del cuestionario.

A partir de las respuestas obtenidas, fue posible identificar percepciones, necesidades y
niveles de aceptacion respecto a la propuesta de establecer una PMO. Estos insumos resultan
fundamentales para la toma de decisiones estratégicas orientadas al fortalecimiento de la
gestion organizacional en el Area de Conservacion La Amistad Pacifico.

Variable 1: Necesidades y capacidades institucionales en gestién de proyectos
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Figura 6

Mejora de procesos

® si
® No

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).

Ante la pregunta: ¢ Considera que la organizacién necesita mejorar sus procesos y
herramientas para gestionar proyectos?, el 100% de los participantes respondi6
afirmativamente. Este resultado refleja un consenso absoluto entre los funcionarios internos y
los aliados estratégicos del ACLA-P, lo que evidencia una clara necesidad organizacional.

La unanimidad de las respuestas pone de manifiesto una percepcion generalizada
respecto a las debilidades actuales en la gestion de proyectos, tanto en lo que respecta a la
planificacion y ejecucion como al seguimiento y control. Este resultado no solo valida la
pertinencia del estudio, sino que también refuerza la urgencia de implementar mecanismos que
profesionalicen la gestién de iniciativas en la organizacion. El hecho de que tanto personal
interno como actores estratégicos externos coincidan en este punto sugiere que las
oportunidades de mejora han sido reconocidas de manera transversal, lo cual otorga
legitimidad a la propuesta de crear una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Asimismo, este
hallazgo constituye un insumo clave para la toma de decisiones, ya que permite proyectar una

base sdélida de aceptacidn y respaldo para futuros procesos de implementacion.
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Figura 7

Capacidades técnicas

@® si
58,3% ® No

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).

En respuesta a la pregunta: ¢ Existen actualmente suficientes capacidades técnicas y
humanas para desarrollar proyectos de forma eficiente?, el 58,3 % de los participantes
manifestd que no, mientras que el 41,7 % respondié afirmativamente; estos resultados indican
gue una mayoria considerable de los encuestados percibe que las capacidades técnicas y
humanas disponibles en el Area de Conservacién La Amistad Pacifico (ACLA-P) no son
suficientes para garantizar una gestién eficiente de los proyectos.

Esta percepcion sugiere la existencia de limitaciones en la dotacion de personal
capacitado y en el desarrollo de habilidades técnicas necesarias para la adecuada
planificacion, ejecucion y control de los proyectos dentro de la organizacion. Asimismo, la
proporcion de participantes que considera que si existen estas capacidades, aunque
minoritaria, indica que algunos sectores perciben una base funcional en términos de recursos
humanos y técnicos. En conjunto, estos datos reflejan una evaluacion diversa y apuntan a una

necesidad de revision y fortalecimiento en este &mbito dentro del ACLA-P.
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Figura 8

Recursos suficientes

® si
@ No

70,8%

Nota: Elaboracion propia con informacion extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).

La respuesta a la pregunta ¢, Cree usted que la institucion cuenta con los recursos
necesarios (financieros, tecnolégicos, humanos) para fortalecer la gestion de proyectos? refleja
una percepcion mayoritariamente negativa, donde el 70.8% de los encuestados considera que
no se cuentan con los recursos suficientes, mientras que solo un 29.2% opina que si existen
dichos recursos.

Este resultado es indicativo de una preocupacion generalizada respecto a la capacidad
institucional para impulsar una gestion de proyectos efectiva; la falta de recursos financieros,
tecnoldgicos y humanos puede limitar significativamente el desarrollo, seguimiento y éxito de
los proyectos, afectando la productividad y la competitividad de la institucion.

Desde una perspectiva financiera, la insuficiencia de presupuesto puede impedir la
adquisicién de herramientas tecnolégicas modernas o la contratacion y capacitacion de
personal especializado en gestion de proyectos. Tecnolégicamente, la carencia de sistemas o
plataformas adecuadas dificulta la planificacion, control y comunicacién entre los equipos de
trabajo. Finalmente, el déficit en recursos humanos capacitados se traduce en una falta de
competencias y experiencia que son esenciales para llevar adelante los proyectos con calidad y

eficiencia.
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Variable 2: Nivel de madurez en gestion de proyectos

Figura 9

Procesos de gestién de proyectos

® si
® No

Nota: Elaboracion propia con informacion extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).

En relacion con la pregunta ¢ Estan formalizados los procesos de gestion de proyectos
en su unidad o area?, un 69.6% de los encuestados indicG que no existen procesos
formalizados, mientras que solo un 30.4% manifestd contar con procesos establecidos, por lo
gue el resultado evidencia una brecha significativa en la estructuracion interna de las practicas
de gestion de proyectos dentro de la organizaciéon. La ausencia de formalizacion sugiere que
muchas unidades operan sin lineamientos claros, metodologias definidas ni procedimientos
estandarizados, lo que puede generar inconsistencias en la ejecucién de proyectos, duplicidad
de esfuerzos, dificultades en la rendicion de cuentas y una limitada capacidad de replicar
buenas practicas.

Al mismo tiempo, considerando que el instrumento fue aplicado tanto a funcionarios
internos como a aliados estratégicos vinculados con ACLA-P, estos datos reflejan no solo una
percepcion interna, sino también una impresion externa respecto a las debilidades en la

estructura organizacional, es decir, la falta de procesos formales también puede limitar la
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transparencia, dificultar el monitoreo y evaluacion de resultados, y afectar negativamente la

coordinacion entre equipos y actores clave.

Figura 10

Buenas practicas en proyectos

®si
® No

Nota: Elaboracion propia con informacion extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).

En respuesta a la interrogante: ¢, Se aplican con frecuencia metodologias o buenas
practicas en los proyectos institucionales?, un 58.3% de los encuestados manifesté que si,
mientras que un 41.7% indic6 que no. Este resultado refleja una tendencia positiva hacia la
incorporacion de practicas metodoldgicas en la gestidén de proyectos, aunque también deja en
evidencia que existe una proporcion significativa de personas que no perciben una aplicacion
constante ni generalizada de dichas herramientas.

La presencia de una mayoria relativa que afirma el uso de metodologias sugiere que
existen esfuerzos institucionales por profesionalizar y estandarizar los procesos de
planificacion, ejecucion y seguimiento de proyectos. Sin embargo, el hecho de que mas del
40% de los participantes no reconozca una aplicacion frecuente podria estar relacionado con la
falta de uniformidad en su implementacién entre distintas unidades, asi como con limitaciones
en cuanto a capacitacion, documentacion, seguimiento o cultura organizacional en torno a la

gestién de proyectos.
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Estos resultados deben analizarse en conjunto con otros hallazgos del diagndstico,
como la baja formalizacion de procesos y la percepcion de falta de recursos técnicos y
humanos suficientes, ya que estos factores podrian estar incidiendo directamente en la
aplicacion discontinua o parcial de buenas practicas.

En este contexto, se hace necesario fortalecer los procesos de capacitacion interna,
establecer lineamientos institucionales claros sobre las metodologias a utilizar, y promover una
cultura organizacional orientada a la mejora continua, con énfasis en la gestion basada en
resultados, la documentacion sistematica de procesos, y la incorporacién de marcos de trabajo
reconocidos internacionalmente.

Con el analisis de las necesidades en la gestion de proyectos en el ACLA-P, se crea
una base sélida para definir el tipo de PMO adecuada para su realidad organizacional, en el
cual, este proceso permitird disefiarla alineada estratégicamente con los propdésitos
institucionales fijados, fortaleciendo la gestién de proyectos, optimizando recursos, y
garantizando un modelo sostenible y adaptable que contribuya a la mejora permanente y al

cumplimiento eficaz de los fines del Area de Conservacion.

4.1.3 Modelo de PMO Requerido y Condiciones de Aplicabilidad en el ACLA-P

La propuesta que se desarrolla en esta seccion se fundamenta en el analisis del
diagnostico institucional y en los resultados de la encuesta aplicada a funcionarios internos del
ACLA-P, dicha herramienta permitio recopilar insumos valiosos sobre la percepcién del
personal respecto a la gestion actual de proyectos, identificando funciones, roles y
responsabilidades clave para una PMO. Al mismo tiempo, se consideraron las capacidades
técnicas, recursos disponibles y el nivel de madurez organizacional en gestién de proyectos, a
partir de esta informacion, se disefia una propuesta de estructura y funcionamiento para una

PMO, adaptada a la realidad operativa y estratégica del ACLA-P, con el fin de fortalecer una
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cultura institucional orientada a resultados y al cumplimiento eficiente de los objetivos de
conservacion.

Los resultados de la encuesta de 2025 revelan una percepcion mayoritariamente
positiva sobre la implementacion y sostenibilidad de una PMO en la institucion. Se observa un
consenso significativo sobre la necesidad de formalizar y fortalecer procesos existentes, lo que
subraya el reconocimiento de que una PMO podria optimizar la gestién de proyectos. Ademas,
la mayoria de los encuestados considera que la institucion ya cuenta con las herramientas
necesarias para respaldar una PMO, lo que sugiere una base sélida para su integracion.
Finalmente, una alta proporcién del personal cree firmemente en la viabilidad a largo plazo de
una estructura de PMO, lo que refleja un compromiso potencial con esta iniciativa.

A continuacion, se presentan los hallazgos clave de la encuesta realizada en 2025, que
exploran diversas percepciones dentro de la organizacién con respecto a la posible
implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Estos resultados arrojan luz
sobre la claridad de funciones, roles y responsabilidades, el fortalecimiento de procesos, la
disponibilidad de herramientas y la viabilidad de implementar una estructura de PMO
sostenible.

Variable 1: Claridad sobre funciones, roles y responsabilidades en una PMO.

Figura 11

Fortalecimiento de procesos

®si
® No

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).
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La posibilidad de implementar una Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) ha generado
diversas percepciones dentro de la organizacién. En el marco del analisis, se planteo la
pregunta ¢ Existen procesos que podrian ser formalizados o fortalecidos mediante la
implementacion de una PMO?, a la cual un 87% de los encuestados respondio
afirmativamente, lo que indica un amplio reconocimiento sobre la necesidad de mejorar y
estructurar los procesos de gestion de proyectos. Esta mayoria percibe que la PMO podria
aportar significativamente a la estandarizacion de metodologias, el monitoreo efectivo, la
optimizacion de recursos y la alineacion con los objetivos estratégicos. Sin embargo, un 13%
indicé que no considera necesaria su implementacion, lo cual podria deberse a una percepcion
de suficiencia en los procesos actuales, desconocimiento del papel de la PMO o resistencia al

cambio.

Figura 12

Herramientas (tecnolégicas, metodoldgicas, administrativas)

® si
® No

83,3%

Nota: Elaboracion propia con informacién extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).

En el desarrollo del estudio se consultd a los participantes si ¢ Considera que la
institucion cuenta con herramientas (tecnoldgicas, metodologicas, administrativas) que pueden

apoyar el funcionamiento de una PMO?, a lo cual un 83,3% respondié afirmativamente,
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indicando una percepcion positiva respecto a la existencia de condiciones minimas necesarias
para respaldar la implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos.

Este resultado sugiere que una parte importante del personal reconoce que la
organizacion dispone de recursos y capacidades como plataformas tecnolégicas, marcos
metodolégicos y estructuras administrativas que podrian facilitar el funcionamiento eficaz de
una PMO. No obstante, un 16,7% considerd que no se cuenta con dichas herramientas, lo que
refleja posibles brechas en infraestructura, desconocimiento de los recursos existentes o falta

de integracion entre los sistemas actuales.

Figura 13

Viabilidad implementar una estructura de PMO

®si
® No

Nota: Elaboracién propia con informacién extraida del instrumento de encuesta aplicada (2025).

En relacion con la sostenibilidad de una posible Oficina de Gestién de Proyectos, se
planteé la pregunta: ¢ Cree que es viable implementar una estructura de PMO que se mantenga
de forma sostenible en el tiempo?, ante la cual un 91,7% de los encuestados respondio
afirmativamente; este resultado refleja un nivel elevado de confianza por parte del personal en
cuanto a la capacidad institucional para no solo implementar, sino también mantener operativa

una estructura de PMO a largo plazo.
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La percepcién positiva sugiere que existen condiciones organizacionales, compromiso
institucional y recursos potenciales que podrian garantizar su continuidad y evolucién en el
tiempo. Sin embargo, un 8,3% manifesté dudas sobre dicha viabilidad, lo que podria estar
vinculado a experiencias previas, limitaciones presupuestarias, falta de madurez en la gestion
de proyectos o incertidumbre respecto al apoyo sostenido de la alta direccion.

Observacién

Para comprender atiin mejor el contexto y las condiciones actuales para la implementacion
de una (PMO) en el ACLA-P, se llevo a cabo un proceso de observacion sisteméatica. Se presenta
a continuacion los hallazgos generales que emergen de este andlisis, los cuales son

fundamentales para contextualizar la propuesta del modelo de PMO.

Figura 14

Criterios de observacion

T
5
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3 3 @ Muy de acuerdo
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N

o]

La institucién La organizacion Los roles y Existen Se observa un nivel
presenta cuenta con funciones de una capacidades aceptable de
necesidades claras procesos y posible PMO estan técnicas y humanas madurez
en el area de herramientas que definidos o pueden suficientes para organizacional en la
gestion de pueden adaptarse a estructurarse implementar una gestion de
proyectos una PMO funcional claramente PMO proyectos
y sostenible
Preguntas

Nota: Elaboracién propia con informacion extraida de la observacion aplicada (2025).
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Observacién general del estudio

El andlisis de los resultados evidencia una percepcion institucional mixta en relacién con
las condiciones actuales para la implementacion de una PMO. Si bien se identifican elementos
favorables, como la posibilidad de estructurar claramente los roles y funciones de una PMO, asi
como la existencia de procesos y herramientas que podrian adaptarse a su funcionamiento,
también se observa una falta de consenso respecto a la madurez organizacional y la
disponibilidad de capacidades técnicas y humanas.

De manera mas critica, se destaca que no se perciben con claridad las necesidades
institucionales en el area de gestion de proyectos, lo cual podria representar una barrera
significativa para justificar y sostener la creacién de una PMO a nivel estratégico.

En conjunto, los resultados sugieren que, aunque existen bases técnicas y organizativas
para avanzar en la implementacién de una PMO, sera necesario fortalecer el reconocimiento
institucional sobre su importancia, asi como consolidar capacidades internas y procesos de
madurez organizacional.

En este contexto, la propuesta que aqui se presenta tiene como proposito establecer un
modelo de PMO adaptado a las particularidades del ACLA-P, que no solo contribuya a
optimizar la ejecucion de proyectos, sino que ademas promueva una cultura organizacional
basada en la eficiencia, evaluacion constante y la sostenibilidad estratégica. Esta propuesta
busca consolidarse como un instrumento técnico que facilite la toma de decisiones, la rendicion

de cuentas y la mejora continua dentro de la gestion institucional.

4.2 Propuesta de PMO para el ACLA-P

Para el contexto especifico del ACLA-P, se propone la implementacion de una Oficina
de Gestién de Proyectos de Apoyo (Supportive PMO). Este modelo es el mas adecuado para

una organizacion que no cuenta con una unidad formal de gestion de proyectos y que necesita
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avanzar de manera gradual en la estandarizacion, coordinacion y fortalecimiento de
capacidades internas.

La PMO de Apoyo se caracteriza por brindar asistencia técnica, metodologias, buenas
practicas, plantillas y capacitacion, sin ejercer control directo sobre los proyectos ni imponer
metodologias rigidas. Esta flexibilidad es crucial para que la propuesta sea bien recibida por las
diferentes unidades del ACLA-P, permitiendo que la oficina funcione como un socio estratégico

y no como un ente fiscalizador.

4.2.1 Justificacién de la PMO de Apoyo

El andlisis integral, basado en las entrevistas y encuestas realizadas a los funcionarios
del ACLA-P, concluy6 que la organizacién presenta un nivel de madurez en gestion de
proyectos muy limitado, a efectos del andlisis es equivalente a un 10%. Este resultado indica
gue la gestion de proyectos se encuentra en una fase incipiente o de procesos informales,
donde la estandarizacion y la disciplina metodolégica son bajas.

Dado que el 100% representa el nivel de madurez deseado, caracterizado por una
gestion optimizada, estandarizada y estratégica, la decision sobre el PMO se convierte en un
ejercicio de ponderacion estratégica que prioriza la viabilidad y la sostenibilidad sobre el control
inmediato.

La eleccién de la PMO de Soporte (Supportive PMO) como punto de partida es la
estrategia mas robusta para transitar del 10% de madurez actual al 100% deseado, ya que se
alinea con los modelos evolutivos de madurez en gestion de proyectos y cumple los siguientes
postulados.

Necesidad de Acompafiamiento y Baja Friccidn

La PMO de Soporte, con su baja autoridad y funcidén consultativa (Tabla 1), es idonea

para entornos de baja madurez. Segun la literatura, en las primeras etapas del desarrollo de
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una PMO, la estructura debe enfocarse en "la evangelizacion y la capacitacién" antes que en la
fiscalizacion (Kerzner, 2019).

Ponderacién del 10%: Con solo un 10% de madurez, introducir una PMO de Control o
Directiva (que imponen metodologias y auditan) generaria una alta resistencia potencial (Tabla
1), lo cual es el principal factor de fracaso en la implementacion de las PMO (Dai & Wells,
2004).

Defensa del Soporte: La PMO de Soporte es un "centro de excelencia" que proporciona
las plantillas, formularios y capacitacion (Tabla 1) que los funcionarios del ACLA-P necesitan
para dar sus primeros pasos de formalizacion, mejorando la consistencia sin forzar el cambio.

La PMO de Soporte como Plataforma Evolutiva

La literatura sobre modelos de madurez (como el OPM3 del PMI) establece que la
madurez es un proceso escalonado. No es viable saltar de un 10% (proceso informal) a un
100% (proceso optimizado) sin pasar por las etapas intermedias de estandarizacion.

"El modelo de Soporte actia como el nivel inicial de madurez. Una vez que la
organizacién adopta y usa las plantillas y metodologias proporcionadas (lo cual requiere un
compromiso voluntario), puede evolucionar naturalmente hacia un modelo de Control, donde el
cumplimiento ya puede estar asegurado." (Instituto de Gestién de Proyectos - PMI, 2021).

La PMO de Soporte tiene la ventaja de ser facil de implementar (Tabla 6) y permite que
la organizacion asimile las nuevas practicas. Solo cuando los funcionarios utilicen de forma
consistente las plantillas y los estandares proporcionados, la organizacién podra avanzar a la
siguiente etapa de madurez (el modelo de Control), que asegura el cumplimiento y avanza
hacia el objetivo del 100%.

Satisfaccion de Necesidades (Coaching Metodoldgico)

El andlisis de las entrevistas confirma que la necesidad percibida es de apoyo técnico y
herramientas (Tabla 11, item 2, 7). La PMO de Soporte satisface esta necesidad al enfocarse

en:
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e Brindar acompafiamiento técnico.
e Gestionar el repositorio de lecciones aprendidas.

o Fortalecer capacidades de los funcionarios.

4.2.1 Centrada en el marco PMO Value Ring

La propuesta se adapta a la filosofia del PMI PMO Value Ring, que postula que no
existe un modelo unico de PMO, sino que su valor se deriva de la capacidad para adaptar sus
funciones y servicios a las necesidades especificas de la organizacion. El modelo de Apoyo
propuesto es precisamente una manifestacién de esta adaptabilidad, ya que prioriza las
funciones que generan mayor valor en la etapa inicial de madurez del ACLA-P (como
capacitacion y estandarizacion de procesos). La propuesta es flexible y considera la evolucién
futura hacia un modelo que incorpore mas elementos de control o de centros de excelencia,
una vez que la base de apoyo esté consolidada y la cultura organizacional sea mas receptiva.
Enfoque Estratégico y Evoluciéon del Modelo

El disefio de esta PMO se alinea con el PMI PMO Value Ring, un marco que enfoca la
creacion de valor a través de la adaptacion y personalizacion de las funciones de la PMO. En
lugar de adoptar un modelo Unico, se seleccionaron las funciones que generaran el mayor valor
para el ACLA-P en su etapa inicial de madurez.

Centro de Excelencia (CoE): Inicialmente, la PMO actuara como un Centro de
Excelencia. Su principal funcion sera la de desarrollar y mantener la documentacion,
metodologias y estandares de gestion de proyectos. Esto incluye la creacion de plantillas de
planes de proyecto, herramientas de seguimiento y mejores practicas adaptadas a la realidad
de la administracion publica del MINAE.

Oficina de Gestién de Valor (VMO): A largo plazo, a medida que la organizacion gane

madurez, se proyecta una evolucion hacia una Oficina de Gestion de Valor (VMO). Esta VMO
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se enfocara en asegurar que los proyectos seleccionados generen valor estratégico para la
organizacion, alineandolos directamente con los objetivos institucionales del ACLA-P.

Este enfoque gradual minimiza la resistencia al cambio y asegura que la
implementacién sea realista y sostenible. La PMO de Apoyo representa una solucién
estratégica que, al integrar las filosofias del PMI Value Ring, facilita una transicion fluida y

prepara a la institucion para la profesionalizacién de la gestiéon de proyectos.

4.3 Estructura de la PMO de Soporte en el ACLA-P

La PMO estara a la supervision y seguimiento por parte de la Direccién del ACLA-P y
para esta se propone la siguiente estructura que se ha disenado con énfasis en la funcionalidad
practica, la simplicidad y la posibilidad de crecimiento gradual. Esto facilita su implementacion
sin generar cambios disruptivos en la dinamica actual del ACLA-P. La propuesta busca
equilibrar la entrega de valor en la gestion de proyectos con la realidad de los recursos
disponibles, iniciando con un equipo compacto y esencial que pueda ampliarse a medida que

se consoliden los procesos.

Figura 15

Estructura organizacional de la PMO

Coordinadorde la

PMO

Nota: Elaboracion propia, (2025).
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La PMO del Area de Conservacion La Amistad Pacifico (ACLA-P) se propone con una

estructura de apoyo (Supportive PMO), caracterizada por un bajo nivel de control y un
rol consultivo. Esta eleccion responde al diagnéstico institucional que identifica la necesidad de
fortalecer la capacidad técnica y operativa sin generar una friccion jerarquica o resistencia al
cambio.

La PMO se ubicara estratégicamente en el organigrama del ACLA-P, reportando
directamente a la Direccion. Esta posicion es crucial para que pueda ejercer su funcion de
manera transversal en toda la organizacién, interactuando con las Direcciones de la Unidad
Técnica y la Administrativa Financiera, asi como con las unidades funcionales y los jefes de
proyecto. Su posicion le permitira influir y estandarizar procesos sin tener autoridad directa
sobre la gestidn financiera ni la ejecucion integral de todos los proyectos.

Las funciones clave de esta PMO seran:

Estandarizacion de metodologias y procesos: La PMO sera responsable de crear y
distribuir plantillas, formularios y estandares de gestion de proyectos para asegurar la
consistencia en todas las iniciativas.

Capacitacién y mentoria: Proveera formacién continua y apoyo técnico a los equipos de
proyecto y al personal.

Gestidn del conocimiento: Facilitara la documentacion y el intercambio de lecciones
aprendidas y mejores practicas para evitar la duplicidad de esfuerzos y la repeticién de errores.

Soporte técnico y herramientas: Apoyara en la seleccion y uso de herramientas
tecnoldgicas, metodoldgicas y administrativas para la planificacion, ejecucion y seguimiento de
los proyectos.

4.4 Gobernanzay Resistencia al Cambio

La gobernanza de la PMO estara definida por un enfoque que prioriza la colaboracion,

la comunicacion y la gestidon del cambio. Se ha identificado que la cultura organizacional y el
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liderazgo son factores criticos para el éxito de una PMO, especialmente en el contexto de la
administracién publica.

Para mitigar la resistencia al cambio, se implementaran las siguientes estrategias:

Liderazgo comprometido: El apoyo de la alta direccion es indispensable para dotar de
legitimidad y credibilidad a la PMO, asegurando la asignacién de recursos y un compromiso
sostenido.

Transicién gradual: La implementacion sera por fases, permitiendo una transicion
ordenada y funcional sin interrumpir la dinamica institucional existente.

Comunicacién y apropiacién: Se promoveran procesos de comunicacion transparentes
para que el personal comprenda el valor de la PMO y se genere una apropiacion interna de sus
funciones y beneficios.

Roles y responsabilidades claras: La definicion precisa de los roles de la PMO y su
relacion con los equipos de proyecto es fundamental para evitar conflictos jerarquicos y
operativos. La PMO tendra un rol de asesoria y no de imposicion.

La gobernanza de la PMO se sustentara en la toma de decisiones informadas, la
rendicién de cuentas y el alineamiento estratégico de los proyectos con la misién institucional
del ACLA-P, que busca ser un referente en conservacion y desarrollo sostenible. La PMO
actuara como un catalizador para la profesionalizacion de la gestion, optimizando el uso de
recursos limitados y mejorando la credibilidad ante donantes y colaboradores.

Para comenzar, la PMO se organiza en tres roles fundamentales, cada uno con
responsabilidades especificas que garantizan una operacion eficiente, coordinada y alineada
con los objetivos institucionales. Esta estructura apoya el modelo de PMO de tipo apoyo, donde

se potencia el trabajo colaborativo y el soporte a las areas operativas.
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Funciones de los miembros de la PMO
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Identificacion

Rol

Responsabilidades

Coordinador General
de la PMO

Pilar estratégico de la oficina. Su
funcién principal es liderar el disefio
y la implementacion del modelo de
gestion de proyectos, ademas de
mantener una comunicacion
constante con la Direccion del
ACLA-P y otros actores clave, tanto
internos como externos.

Establecer y actualizar las metodologias
y herramientas que guiaran la gestién
de proyectos.

Facilitar la comunicacioén efectiva con
las unidades operativas para asegurar
la integracién de los proyectos.
Garantizar que los proyectos estén
alineados con los planes estratégicos
del ACLA-P.

Evaluar peridodicamente el desempefio y
cumplimiento de objetivos de la PMO.
Gestionar relaciones con socios,
instituciones y aliados técnicos
vinculados a los proyectos.

Especialista en
gestion de proyectos
y metodologia

Este profesional brinda
acompafamiento técnico directo a
los equipos de proyecto,
asegurando la correcta aplicacién
de metodologias, el seguimiento de
indicadores y la adecuada
documentacion de los procesos.
Funciona como el puente entre la
teoria y la practica de la gestion de
proyectos.

Apoyar en la formulacién y coherencia
de proyectos, alineando objetivos,
indicadores y presupuestos.

Desarrollar herramientas que faciliten la
planificacion, monitoreo y evaluacion.
Recopilar y analizar datos sobre el
progreso y desempefio de los
proyectos.

Colaborar en la elaboracién de informes
técnicos y reportes institucionales.
Promover la mejora continta
identificando buenas practicas y
lecciones aprendidas.

Asistente de gestion
administrativa y
documental

Este rol transversal se encarga del
soporte documental, logistico y
administrativo de la PMO. Es
fundamental para garantizar la
organizacion, trazabilidad y
resguardo de la informacion.

Administrar archivos fisicos y digitales,
manteniendo actualizados los
expedientes técnicos, formularios y
comunicaciones.

Coordinar la logistica de capacitaciones,
reuniones y visitas de campo.
Actualizar bases de datos relacionadas
con la cartera de proyectos,
cronogramas y recursos.

Brindar soporte administrativo para la
planificacion interna y colaborar con
otras unidades en procesos
compartidos.

Apoyar en la recopilacion de
informacién necesaria para auditorias,
evaluaciones y rendicién de cuentas.

Nota: Elaboracion propia, 2025. Muestra las funciones de los miembros de la PMO.



135

Esta propuesta esta basada en un enfoque colaborativo, donde cada rol, aunque
definido, contribuye al fortalecimiento integral de la gestién de proyectos en ACLA-P. La PMO
se concibe como una entidad facilitadora y confiable, integrada de manera fluida al ecosistema
institucional, complementando en lugar de competir con otras areas.

Finalmente, se ha previsto que la estructura sea escalable, permitiendo incorporar
nuevos perfiles especializados (como analistas de riesgos, evaluadores o personal de apoyo
regional) conforme crezca la cartera de proyectos o se identifiquen nuevas demandas, sin
perder el enfoque funcional que caracteriza al modelo de apoyo.

Herramientas de apoyo

4.5 Herramientas de apoyo

Para garantizar una gestién eficaz desde la PMO de apoyo en el ACLA-P, se proponen

las siguientes herramientas, agrupadas por su funcionalidad principal:

Tabla 14.

Herramientas de apoyo

Categoria Herramientas

Planificacion y disefio de proyectos Plantillas para perfiles de proyecto y fichas técnicas.
Matriz de marco légico para estructuracion de objetivos,
actividades, productos e indicadores.
Cronogramas Gantt para planificacién por fases y
responsables.
Formatos de planificacion presupuestaria por recursos y
rubros.

Seguimiento y control Tableros de control con indicadores clave de avance fisico y
financiero.
Registro de alertas tempranas ante desviaciones o atrasos.
Bitacora de ejecucion y registro de lecciones aprendidas.
Plantillas para informes de seguimiento mensual o trimestral.

Documentacion y trazabilidad Repositorio digital estructurado por proyecto.
Codificacién estandar para documentacion administrativa y
técnica.
Formatos para actas, minutas y acuerdos.
Registro actualizado de comunicaciones y correspondencia
oficial.

Coordinacion interinstitucional Agenda colaborativa y cronogramas compartidos.
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Directorio de actores clave segun proyecto o tema.

Canales digitales de comunicacion (correo, plataformas

colaborativas).

Formatos para relatorias y seguimiento de reuniones.
Cierre y evaluacioén de proyectos Formato de informe técnico y financiero final.

Lista de verificacion para el cierre administrativo.

Encuestas de satisfaccion para partes interesadas.

Modelo de informe de aportes a los objetivos del ACLA-P.

Nota: Elaboracion propia, 2025, muestra las herramientas de apoyo.

4.6 Plan de implementacion y mejora continua de la PMO

Se expone una propuesta de mejora orientada a fortalecer la gestién de proyectos
dentro del ACLA-P, mediante la implementacion de una PMO. Esta iniciativa surge como
respuesta a las necesidades identificadas en el diagndstico institucional, el cual evidencié
debilidades en la planificacion, seguimiento y evaluacion de proyectos, asi como una limitada
articulacion entre las iniciativas operativas y los lineamientos estratégicos de la organizacion.

El analisis realizado en capitulos anteriores permitié reconocer que, si bien existen
esfuerzos individuales y sectoriales por desarrollar proyectos con impacto positivo en la
conservacion y el desarrollo sostenible, estos carecen de una estructura formal que garantice
su continuidad, eficiencia y alineacion con los objetivos institucionales. Ademas, se detectaron
oportunidades de mejora en aspectos como la sistematizacion de procesos, la medicién del
desempefio y la gestion del cambio organizacional.

4.6.1 Fundamento conceptual de la propuesta

La propuesta de mejora planteada en este trabajo se sustenta en un conjunto de
principios y enfoques metodoldgicos que guian su diseno y aseguran su pertinencia técnica e
institucional. En primer lugar, se adopta el enfoque de gestion por proyectos, el cual permite
estructurar el trabajo institucional en iniciativas temporales, con objetivos definidos, plazos
establecidos y resultados concretos. Este enfoque facilita el control, seguimiento y evaluacion
de las acciones, y es especialmente util en entornos donde se busca incrementar la eficiencia y

la rendicion de cuentas.
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Un principio clave considerado en el disefio de la propuesta es el alineamiento
estratégico, entendido como la capacidad de articular los proyectos institucionales con los
objetivos misionales del ACLA-P y las politicas nacionales de conservacion. Este principio
busca asegurar que cada proyecto no solo sea viable técnicamente, sino también coherente
con las prioridades organizacionales y los compromisos institucionales de largo plazo.

Por otra parte, se incorpora el enfoque de gestidon del cambio organizacional,
considerando que la implementacion de una PMO no se limita a una modificacion estructural,
sino que implica una transformacion cultural, funcional y procedimental dentro de la institucion.
En este sentido, se contempla la necesidad de preparar al personal, generar apropiacion
interna y mitigar resistencias a través de procesos de comunicacién, formacion y
acompafiamiento.

Finalmente, el disefio de la propuesta también toma en cuenta el principio de
sostenibilidad institucional, buscando que la PMO no sea una medida temporal, sino una
estructura funcional capaz de mantenerse en el tiempo, adaptarse a nuevos contextos y
generar valor a largo plazo. Este principio orienta la planificacion hacia la consolidacion de

capacidades técnicas y humanas que garanticen su continuidad operativa.

En conjunto, estos principios y enfoques aportan solidez conceptual a la propuesta y
aseguran que su implementacion contribuya de forma efectiva al fortalecimiento institucional del
ACLA-P, promoviendo una gestién mas ordenada, estratégica y orientada a resultados.

4.6.2 Plan de implementacién

La propuesta se desarrollara a través de seis fases progresivas, que permitiran una
implementacion ordenada y funcional de la PMO en el ACLA-P. Cada fase responde a un
momento clave del proceso, desde el diagndstico inicial hasta la consolidacién operativa y mejora

continua. Este enfoque por etapas facilita el seguimiento, la evaluacion de resultados y la toma
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de decisiones informadas. Ademas, garantiza una transicién gradual sin interrumpir la dinamica

institucional existente.

Tabla 15.

Fases de implementacion

Fase

Objetivo

Actividades
principales

Producto esperado

Fase 1: Diagnéstico inicial

Identificar fortalezas,
debilidades y brechas en
la gestion actual de
proyectos.

Revision
documental
Entrevistas con
actores clave
Aplicacion de
encuestas
Andlisis FODA

Informe diagnéstico con
hallazgos y
recomendaciones
preliminares.

Fase 2: Desarrollo técnico

Disefiar el modelo de
PMO, sus procesos,
herramientas y
estructura operativa.

Elaboracion del
manual de
funciones
Disefio de
protocolos,

plantillas y procesos

internos.

Definir roles y
funciones de los
colaboradores.

Documento técnico de
la PMO validado por la
Direccién Regional.

Fase 3: Capacitacion

Formar al personal
institucional en gestion
de proyectos y uso de
herramientas PMO.

Talleres
presenciales o
virtuales
Elaboracion de
guias practicas
Sesiones de
acompafiamiento
técnico

Personal capacitado y
con conocimientos
béasicos en gestion de
proyectos.

Fase 4: Ejecucion piloto

Aplicar el modelo de
PMO en uno o varios

Implementacion de

herramientas
Seguimiento a

Informe de lecciones
aprendidas para ajuste

proyectos indicadores del modelo

representativos. Evaluacion de ’
resultados
Revision de

Mejorar el modelo de procesos Version definitiva de la

o , Actualizacion de :
Fase 5: Ajustes finales PMO con base en la propuesta lista para

documentos

experiencia piloto.

Ajustes en recursos

0 estructura

institucionalizacion.
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Fase Objetivo Aqtlv!dades Producto esperado
principales
Asignacion de
Integrar oficialmente la recursos
Fase 6: Implementacion PMO en la estructura Nombramlento del PMO f_ormalmente
e N equipo operativa dentro del
definitiva organizativa del ACLA- ST
P Puesta en marcha marco institucional.

del funcionamiento
regular

Nota: Elaboracion propia, 2025, se muestran las fases de implementacion.

4.6.2.1 Recursos necesarios (humanos, tecnholégicos, financieros)

Para la implementacion efectiva de la PMO se requeriran recursos humanos con
experiencia en gestion de proyectos, apoyo técnico y coordinacién institucional. En cuanto a los
recursos tecnoldgicos, sera necesario contar con equipo de computo, conectividad estable y
licencias basicas. A nivel financiero, se debera asegurar un presupuesto que cubra salarios,
capacitacion, equipamiento y logistica. Estos recursos son esenciales para garantizar el

funcionamiento continuo y eficiente de la oficina.

Tabla 16.

Recursos necesarios

Tipo de recurso Detalle

Coordinador/a de la PMO (perfil técnico en gestién de proyectos).
Asistente técnico o analista de planificacion.

Recursos humanos Apoyo institucional de especialistas segun necesidad (SIG, evaluacién,
finanzas, etc.).
Personal operativo capacitado en gestiéon por proyectos.

Software de gestién de proyectos (posibilidad de herramientas gratuitas).

Recursos Plataforma de seguimiento institucional (coordinada con sistemas del SINAC).
tecnoldgicos Equipos basicos: computadoras, conectividad estable, almacenamiento digital
compartido.

Fondos para capacitacion inicial y disefio del modelo.

Presupuesto para adquirir o adaptar herramientas tecnologicas.
Recursos financieros Recursos logisticos para ejecucién del piloto y validacién de procesos.

Financiamiento de personal técnico (contratacion temporal o reasignacion

interna).

Nota: Elaboracion propia, 2025, se presenta los recursos necesarios.
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140

A continuacién, se presenta un estimado de los costos para poner en marcha y

mantener la PMO en ACLA-P durante dos anos. El presupuesto contempla la contratacién de

personal, apoyo externo, capacitaciones, equipamiento y gastos de logistica. Con esta

informacion, la Direccidn podra analizar la inversion necesaria para que la oficina funcione

correctamente.

Tabla 17.

Costos estimados

Unidad
de
medida

Partida Detalle del
Presupuestaria gasto

Costo
Cantidad unitario
(CRC)

Subtotal
(CRC)

Consultor
externo Mes
especializado

6 1,000,000

6,000,000

Asistente
técnico para Mes
1. Servicios apoyo operativo

12 ¢450,000

5,400,000

profesionales
Especialistas en
SIG, finanzas o
evaluacioén Servicio
(servicios
puntuales)

3 400,000

1,200,000

Ejecucion de

talleres

(logistica, Taller
refrigerios,

facilitacién)

4 500,000

2,000,000

2. Capacitacion y
desarrollo Disefio y
reproduccién de
materiales Lote
impresos y
digitales

1 300,000

300,000

Laptop
3. Equipamiento institucional
tecnologico para el equipo
técnico

Unidad

3 ¢280,000

840,000
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Partida Detalle del Unidad . CQSK.) Subtotal
Presupuestaria asto de Cantidad unitario (CRC)
P 9 medida (CRC)

Conectividad y
almacenamiento
digital (licencias, Paquete 2 ¢200,000 ¢400,000
configuracion)
Viaticos,
transporte y

* Transpartey materiales de Gira 8 €200,000  @1,600,000

ogistica campo para
implementacion
piloto

Total estimado ¢19,740,000

Nota: Elaboracion propia (2025), se muestran los costos estimados.

Estos recursos podran ser gestionados gradualmente segun la fase de implementacion
y la disponibilidad presupuestaria institucional.
4.6.2.3 Cronograma

A continuacién, se presenta un cronograma tentativo para la implementacion de la
propuesta, considerando una duracién estimada de 24 meses, distribuida en fases
secuenciales a saber:

Diagnéstico inicial: Durante los primeros tres meses, se llevara a cabo un diagnéstico
integral que permita identificar las principales fortalezas y debilidades en la gestion actual de
proyectos dentro del ACLA-P. Esta etapa contempla un analisis detallado que incluye la revisién
de procesos vigentes, entrevistas con los colaboradores y partes interesadas, asi como un
estudio del entorno institucional. El propdsito fundamental es obtener una comprension clara y
profunda de la situacion real, con el fin de establecer una base soélida para el disefio de una
PMO que responda a las necesidades especificas del area.

Diseno técnico de la PMO: Con la informacién recabada durante el diagnéstico, en el

segundo trimestre se procedera a disefiar el modelo técnico de la PMO. Este disefio abarcara
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la definicion clara de la estructura organizativa, la asignacién de roles y responsabilidades, y la
seleccion de las herramientas y metodologias de planificaciéon y control que se utilizaran.
Ademas, se desarrollaran los formatos y protocolos necesarios para garantizar una adecuada
coordinacién interna. Todo este trabajo se orientara a que la PMO esté alineada con los
objetivos estratégicos del ACLA-P, asegurando ademas su viabilidad y sostenibilidad operativa.

Capacitacién y sensibilizacion: En paralelo al disefio técnico, se iniciara un programa
de capacitacion dirigido al personal involucrado en la gestién de proyectos, tanto en el &mbito
técnico como administrativo. El objetivo es fortalecer sus capacidades en aspectos claves como
la planificacién, el monitoreo y el control de proyectos. Asimismo, se desarrollaran actividades
de sensibilizacién orientadas a fomentar una cultura organizacional abierta a la adopcion de la
PMO, generando compromiso y apropiacion institucional. Este esfuerzo conjunto busca
asegurar que la implementacién del nuevo modelo cuente con el respaldo y la preparacién del
equipo humano.

Ejecucion piloto: Durante este periodo, la PMO sera puesta a prueba mediante su
aplicacion piloto en uno o varios proyectos seleccionados estratégicamente dentro del ACLA-P.
Esta fase es clave para validar en condiciones reales la funcionalidad de los procesos, las
herramientas y las metodologias definidas previamente. Se realizara un seguimiento cuidadoso
del desempefio, documentando tanto los éxitos como las dificultades encontradas. Esta
informacion sera fundamental para obtener lecciones aprendidas y recoger la retroalimentacion
del equipo técnico, que servira para perfeccionar el modelo antes de su implementacion
definitiva.

Ajustes finales: A partir de los resultados obtenidos durante la ejecucién piloto, se
realizaran los ajustes necesarios para optimizar el modelo de PMO. Esto implicara corregir las
debilidades detectadas, mejorar o redefinir procesos y herramientas, y consolidar los

lineamientos que regiran su operacion formal. Ademas, se actualizaran los documentos
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normativos relacionados, y se estableceran protocolos estandarizados que aseguren la
coherencia y eficiencia del funcionamiento de la Oficina de Gestién de Proyectos en el futuro.

Implementaciéon definitiva: En el segundo ano, la PMO sera adoptada oficialmente y
de manera integral en la gestion de todos los proyectos del ACLA-P. Se institucionalizara la
estructura y las herramientas validadas, incorporandolas como parte esencial del ciclo de vida
de los proyectos. Esta etapa representa el inicio del funcionamiento estable de la PMO como
una unidad de apoyo clave para la planificacion, ejecucion y seguimiento, contribuyendo a la
mejora continua de la gestion institucional.

Consolidacion operativa: Tras su implementacion, se dara prioridad a la consolidacion
del modelo operativo. Se reforzara la coordinacion entre las areas involucradas, se garantizara
la aplicacién uniforme de los estandares definidos y se instauraran mecanismos permanentes
de monitoreo y evaluacion del desempefio. La intencion es alcanzar un funcionamiento
eficiente y consistente, asegurando que la PMO aporte resultados medibles y mantenga la
trazabilidad institucional en todas las actividades relacionadas con los proyectos.

Mejora continua: Finalmente, en la etapa final del plan de dos anos, se promovera la
mejora continua del modelo de PMO. Se realizaran evaluaciones periddicas para medir su
efectividad y se haran ajustes metodolégicos que respondan a cambios internos o externos.
Ademas, se impulsaran actividades formativas complementarias para mantener actualizadas
las competencias del equipo. Este enfoque busca fomentar un aprendizaje organizacional
constante, basado en la retroalimentacion y el analisis del impacto de los proyectos en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos del ACLA-P, garantizando asi la evolucién sostenible

del modelo.
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Figura 16

Cronograma

Fase Mes 1-2 Mes 3-4 Mes56 Mes7-8 Mes9 Mes10 Mes 11-12
Diagnadstico -
inicial
Desarrollo
técnico - -
Capacitacion L]

Ejecucion piloto

Ajustes finales . |

Implementacion
definitiva - -

Nota: Elaboracién propia (2025).

Este cronograma es flexible y podra adaptarse segun la capacidad operativa del ACLA-
P, asi como las condiciones internas y externas que influyan en el proceso.
4.6.3 Evaluacion del desempefio de la PMO

La evaluacién del desempefio de la PMO del ACLA-P es un componente esencial para
garantizar su efectividad, sostenibilidad y alineamiento estratégico. Esta evaluacién permite
verificar si los objetivos institucionales estan siendo alcanzados mediante los proyectos
ejecutados y si los recursos se estan utilizando de forma eficiente y transparente. Para ello, se

plantea un sistema de evaluacion basado en indicadores clave de desempeio (KPIs),



herramientas de seguimiento accesibles y una frecuencia definida con responsables

institucionales claros.

4.6.3.1 Indicadores clave de desempeiio (KPls)
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Los indicadores propuestos miden tanto la gestion operativa como el valor estratégico

de la PMO, y se organizan en cuatro dimensiones:

e Eficiencia operativa

e Porcentaje de proyectos finalizados en el plazo estipulado.

o Porcentaje de proyectos ejecutados dentro del presupuesto aprobado.

e Porcentaje de cumplimiento de actividades programadas por trimestre.

Figura 17

Indicadores de desempefio

Indicadores clave de

desempefio

Calidad de ejecucion

Madurezen gestion de

proyectos

Impacto estratégico

Nivel de satisfaccion de
los usuarios internos
(medido mediante
encuestas anénimas).

NUmero de proyectos
gestionados con

herramientas
estandarizadas.

Porcentaje de proyectos
alineados con las lineas
estratégicas del ACLA-P.

Porcentaje de entregables
aceptados sin
correcciones mayores.

Cantidad de funcionarios
capacitados en

metodologias de gestion
de proyectos.

NUmero de decisiones
institucionales
respaldadas por
informacidén generada por
la PMO.

Numero de
recomendaciones
implementadas tras
auditorias o revisiones.

Porcentaje de areas que

reportan de forma
sistematica a la PMO.

Mivel de articulacion

interinstitucional logrado a
través de los proyectos.

Nota: Elaboracioén propia (2025). Se muestran los indicadore de desempefio.
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4.6.3.2 Descripcion de la propuesta de mejora continua

La propuesta de mejora continua busca fortalecer la PMO mediante evaluaciones
periddicas y ajustes oportunos. Se promovera la capacitacion constante del equipo y la
actualizacién de procesos segun las necesidades. Ademas, se implementaran mecanismos para
recoger retroalimentacion y aprender de la experiencia. Asi, se garantiza la adaptacion y
evoluciéon del modelo en el tiempo.
4.6.3.3 Herramientas y métodos de seguimiento

El seguimiento efectivo del desempefio de la PMO requiere de instrumentos accesibles,
confiables y adaptables a la realidad operativa del ACLA-P. En este sentido, se propone una
estrategia de seguimiento basada en herramientas de bajo costo o gratuitas, respaldadas por
métodos participativos y sistematicos que favorezcan la transparencia, la retroalimentacién y la
mejora continua.

El enfoque adoptado combina la recopilacion periddica de datos con el analisis
estructurado de informacion, permitiendo valorar tanto los aspectos cuantitativos como
cualitativos del funcionamiento de la PMO. Las herramientas seleccionadas deben ser de facil
implementacion por el personal institucional, sin requerimientos tecnolégicos avanzados, y
alineadas con los procesos de planificacidn ya existentes dentro del ACLA-P y del SINAC.

Las principales herramientas propuestas son las siguientes:

Matriz de seguimiento de proyectos: Es una herramienta centralizada en formato de
hoja de calculo, que permite registrar y actualizar el avance de cada proyecto bajo supervisién
de la PMO. Contiene campos para cronogramas, responsables, presupuestos, cumplimiento de
hitos, y observaciones técnicas. Su funcion principal es ofrecer una visién consolidada del

portafolio de proyectos en curso.
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Registro de indicadores de desempeno: Se trata de una base de datos interna que
documenta el comportamiento de los KPIs definidos para la PMO. Su actualizacion mensual o
trimestral permite identificar tendencias, alertas tempranas y logros significativos. Este registro
puede ser administrado mediante herramientas libres como LibreOffice Calc o Google Sheets.

Bitacoras de gestion técnica: Cada miembro del equipo de la PMO debe llevar una
bitacora de gestion, donde se registre la asistencia técnica brindada, los procesos
acompanados, decisiones relevantes y dificultades encontradas. Este recurso, de naturaleza
cualitativa, enriquece el analisis posterior e identifica oportunidades de ajuste en tiempo real.

Fichas de retroalimentacion: Instrumento de evaluacién rapida que sera aplicado
periddicamente a las areas usuarias de los servicios de la PMO. Estas fichas, que pueden
implementarse digitalmente o en papel, permitiran recabar opiniones sobre la calidad del
acompafamiento recibido, utilidad de las herramientas implementadas y percepcion sobre el
valor agregado institucional de la PMO.

Reuniones de revision técnica: Se programaran sesiones periddicas (mensuales y
trimestrales) entre el equipo de la PMO, la Direccién Regional y representantes de las areas
operativas para revisar el estado de avance, validar resultados, discutir ajustes necesarios y
asegurar la alineacion con los objetivos institucionales. Estas reuniones también funcionan
como espacios de aprendizaje compartido y fortalecimiento de capacidades.

Informes técnicos integrados: Documentos estructurados elaborados por la
coordinacién de la PMO, que integran los hallazgos del seguimiento, los resultados de los
indicadores, las alertas detectadas y las recomendaciones estratégicas. Estos informes se
emiten con periodicidad definida y son insumos clave para la toma de decisiones y la rendicion
de cuentas.

Los métodos de seguimiento deben combinar la observacion directa, la revision
documental, el analisis comparativo y la participacion de los distintos actores institucionales. Asi,

se construye un sistema de monitoreo que no solo mide el desempefio de la PMO, sino que
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contribuye activamente al fortalecimiento de la cultura organizacional orientada a la evaluacion,
el aprendizaje continuo y la toma de decisiones fundamentadas.
4.6.3.4 Frecuencia y responsables
La evaluacién del desempeno se estructura bajo un enfoque de mejora continua,
considerando los siguientes momentos y actores clave:
Monitoreo mensual
o Actividades: seguimiento de cronogramas, revision del uso de herramientas,
actualizacion de tableros.
¢ Responsable: equipo operativo de la PMO.
e Producto: resumen ejecutivo interno.
Evaluacién trimestral
e Actividades: consolidacion de indicadores, analisis de avance, identificacion de cuellos
de botella.
e Responsable: Coordinador/a de la PMO, con acompanamiento del area de planificacion.
e Producto: informe trimestral institucional con recomendaciones de mejora.
Evaluacion anual
o Actividades: evaluacion integral del desempeno de la PMO en relacién con los objetivos
institucionales, analisis de impacto estratégico y presentacion de resultados a instancias
superiores.
¢ Responsable: Coordinador/a de la PMO, validado por la Direccion Regional y el Comité
Técnico del ACLA-P.
e Producto: informe anual de gestion, base para la toma de decisiones, rendicion de

cuentas y planificacion del afio siguiente.
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Este sistema busca no solo dar seguimiento técnico, sino también fomentar la
transparencia, la toma de decisiones basada en evidencia y la consolidaciéon de una cultura
institucional orientada a resultados y mejora continua.

4.6.4 Estrategia de gestion del cambio organizacional

La incorporacion de una PMO en el ACLA-P supone una transformacion institucional que
va mas alla de la introduccién de nuevos procesos o estructuras; implica un cambio cultural en
la forma de planificar, ejecutar y evaluar las iniciativas. Por ello, resulta indispensable acompanar
su implementacion con una estrategia de gestion del cambio orientada a facilitar la adopcién del
nuevo modelo, reducir la resistencia interna y fortalecer el compromiso del personal.

Esta estrategia se estructura en tres lineas de accidon fundamentales: facilitacion del
cambio, comunicacion interna efectiva y formacion continua, las cuales deben ejecutarse de
forma transversal, progresiva y adaptada a la realidad institucional.
4.6.4.1 Acciones para facilitar la adopcion del cambio

Para lograr una transicion efectiva, es necesario crear condiciones que favorezcan la
apropiacion del modelo por parte del equipo humano. Se proponen las siguientes medidas:

¢ Involucramiento temprano del personal: Integrar a los funcionarios desde las etapas
iniciales, promoviendo su participacion en el disefio, prueba y ajuste de herramientas y
procedimientos.

¢ Identificacién de facilitadores del cambio: Seleccionar lideres internos con
credibilidad y conocimiento institucional, que actuen como promotores activos del nuevo
enfoque dentro sus unidades.

e Aplicacion gradual del modelo: Introducir los cambios por etapas, permitiendo ajustes
en funcion de la experiencia y la retroalimentacion obtenida.

¢ Visibilizarian de avances concretos: Comunicar de manera clara los logros obtenidos,
reconociendo publicamente las contribuciones del personal y los beneficios observables

del nuevo enfoque.
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Estas acciones buscan generar confianza en el proceso, reduciendo la incertidumbre y
reforzando la disposicién al cambio mediante ejemplos practicos y resultados visibles.
4.6.4.2 Comunicacion interna
Una estrategia de cambio efectiva requiere una comunicacion clara, oportuna y sostenida,
que facilite la comprensién del proceso, disipe dudas y mantenga al personal informado. En este
sentido, se plantean las siguientes iniciativas:
¢ Difusion periédica de informacidn clave: A través de boletines, circulares internas y
recursos visuales que expliquen los objetivos del cambio, sus implicaciones y beneficios.
o Espacios participativos de intercambio: Reuniones informativas, sesiones de consulta
o conversatorios donde se fomente la escucha activa, la retroalimentacion y la
construccién colectiva del proceso.
¢ Transparencia en la toma de decisiones: Explicar el porqué de las medidas adoptadas,
las razones detras de los ajustes y las metas esperadas, para reforzar la legitimidad del
modelo.
¢ Vinculacién con los valores institucionales: Alinear los mensajes clave del cambio con
los principios éticos, ambientales y de servicio publico que guian el accionar del ACLA-P.
Una comunicacion interna bien disefiada no solo transmite informacion, sino que moviliza
voluntades, construye confianza y refuerza el sentido de pertenencia.
4.6.4.3 Capacitacion y sensibilizacion del personal
El éxito de la transicion también depende del fortalecimiento de capacidades y del nivel
de comprension que el personal tenga respecto a los nuevos procesos. Para ello, se establecen
las siguientes lineas de accion:
e Capacitacion técnica funcional: Diseno de médulos formativos orientados al uso de

herramientas, metodologias y criterios operativos asociados al nuevo modelo de gestion.
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o Procesos de sensibilizacién institucional: Charlas, dinamicas participativas y espacios
reflexivos sobre el valor del cambio, sus aportes al desempefio organizacional y su
impacto a mediano plazo.

o Materiales de apoyo y guias practicas: Desarrollo de recursos impresos y digitales que
sirvan como referencia cotidiana en la aplicacion de las nuevas directrices.

¢ Asistenciatécnica continua: Acompafnamiento cercano a los equipos de trabajo durante
la fase de implementacion, mediante sesiones de apoyo o tutorias internas.

Estas acciones deben ser ejecutadas con enfoque inclusivo, adaptado a las competencias
del personal, y orientadas a fomentar un ambiente colaborativo, flexible y comprometido con la
mejora institucional.
4.6.4.4 Alineamiento estratégico sostenible

La propuesta planteada encuentra su valor no solo en la optimizacién técnica de
procesos, sino también en su capacidad para integrarse plenamente con la visién institucional
del ACLA-P, fortaleciendo tanto su estructura organizacional como su contribucion a la
conservacion ambiental a largo plazo. Este alineamiento estratégico se expresa en dos
dimensiones interrelacionadas: la coherencia con los objetivos institucionales y los aportes
concretos a la sostenibilidad integral del modelo de gestion.
4.6.4.5 Alineamiento con los objetivos institucionales

La propuesta se construye a partir del analisis de necesidades reales detectadas en el
funcionamiento del ACLA-P y responde directamente a las prioridades establecidas en su
planificacién estratégica. Entre los aspectos mas relevantes de este alineamiento se destacan:

o Fortalecimiento de la capacidad institucional para ejecutar proyectos estratégicos,
mediante el establecimiento de mecanismos formales que mejoren la planificacion, el

seguimiento y la evaluacion de resultados.
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e Apoyo a la misidon de conservacion y desarrollo sostenible, al garantizar que las
iniciativas ejecutadas respondan a criterios técnicos, sociales y ambientales, en
concordancia con los lineamientos del SINAC.

¢ Consolidaciéon de procesos de gobernanza interna, gracias a una estructura de gestion
que promueve la transparencia, la rendicion de cuentas y la toma de decisiones basada
en evidencia.

o Mejora del desempefo organizacional, a través de la estandarizacion de metodologias y
la promocién de una cultura orientada a resultados.

Esta integracion no implica una superposicidn, sino una sinergia funcional: el modelo
propuesto actua como facilitador del cumplimiento de metas institucionales, sin alterar la
naturaleza operativa ni los principios fundacionales del ACLA-P.
4.6.4.6 Aportes a la sostenibilidad organizacional y ambiental

La sostenibilidad, entendida en sentido amplio, atraviesa toda la l6gica de la propuesta.
No se trata de una solucion puntual o temporal, sino de una estructura pensada para adaptarse,
evolucionar y permanecer en el tiempo, generando valor de forma constante tanto a nivel interno
como externo. En esta linea, se identifican los siguientes aportes:

Sostenibilidad organizacional:

e Promueve la consolidacion de capacidades técnicas internas, disminuyendo la
dependencia de consultorias externas y favoreciendo el desarrollo profesional del
personal.

e Introduce una estructura que permite la evaluacién continua del desempefio institucional,
generando retroalimentacion util para la mejora constante.

o Establece procedimientos formales que fortalecen la memoria organizacional, reduciendo

la vulnerabilidad frente a rotacion de personal o pérdida de conocimiento técnico.
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o Estimula una cultura institucional basada en la eficiencia, la planificacion y el aprendizaje

organizacional.
Sostenibilidad ambiental:

o Garantiza que los proyectos desarrollados respondan a criterios de conservacion,
mitigacién de impactos y uso responsable de los recursos naturales.

o Facilita la priorizacién de iniciativas que generen beneficios ecolégicos medibles,
contribuyendo a la proteccion efectiva de los ecosistemas bajo responsabilidad del
ACLA-P.

o Favorece la integracion de criterios ambientales en todas las etapas del ciclo de vida del
proyecto, desde la formulacién hasta la evaluacion final.

e Fortalece los mecanismos de articulacién con actores externos para el desarrollo de
proyectos de conservacion de mayor escala y alcance.

En conjunto, la propuesta contribuye a que el ACLA-P no solo mejore su desempefio
institucional, sino que lo haga de forma coherente con sus valores fundacionales, proyectando
una gestidon ambientalmente responsable, organizacionalmente robusta y estratégicamente

alineada con sus desafios actuales y futuros.

4.6.5 Matriz de riesgos

Todo proceso de transformacion institucional conlleva riesgos inherentes que, si no se
gestionan adecuadamente, pueden comprometer los resultados esperados o retrasar su
implementacién. Por ello, se propone una matriz de riesgos orientada a identificar y anticipar
posibles escenarios adversos vinculados a la creacidn y puesta en marcha de la PMO en el

ACLA-P, abordando aspectos técnicos, financieros y organizacionales.
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La finalidad de esta matriz es facilitar la toma de decisiones proactiva y establecer

mecanismos de control y mitigacion que aseguren la continuidad del proceso, minimizando

impactos negativos y fortaleciendo la resiliencia institucional frente a imprevistos.

Tabla 18.

Matriz de riesgos

Categoria

Descripcion del
riesgo

Probabilidad

Estrategias de

Impacto . -,
P mitigacion

Técnico

Dificultades del
personal técnico
para utilizar
correctamente las
herramientas

Técnico

Fallos en la
implementacion de
herramientas
digitales de gestion

Financiero

Insuficiencia
presupuestaria para
sostenimiento de la
estructura propuesta

Financiero

Retrasos en la
asignacion de
recursos

institucionales

Organizacional

Resistencia al
cambio por parte del
personal

Organizacional

Débil articulaciéon
entre la PMO y otras
areas técnicas del
ACLA-P

Capacitacion continua,
acompafiamiento técnico
personalizado, manuales
de uso simplificados.

Uso de plataformas
probadas, pilotos previos,
soporte técnico interno o
con aliados del SINAC.
Gestion escalonada del
modelo, priorizacion de
fases clave, busqueda de
apoyo externo o alianzas.
Inclusién del modelo en el
POl institucional,
coordinacion estrecha con
planificacion y finanzas.
Estrategia de
comunicacién interna
clara, participacion activa
y reconocimiento a
agentes de cambio.
Definicion clara de roles y
procesos, reuniones
periédicas de
coordinacion y
retroalimentacion.

Organizacional

Alta rotacion de
personal clave para
el proceso

Organizacional

Falta de seguimiento
continuo por parte

Documentaciéon
exhaustiva del modelo,
fortalecimiento de
capacidades
transversales en el
equipo.

Reportes periédicos,
integracion de resultados
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Descripcion del Estrategias de

Categoria Probabilidad Impacto

riesgo mitigacion
de instancias en espacios de decision y
directivas rendicion de cuentas.

Nota: Elaboracion propia (2025). Se describen los riesgos.

4.6.5.1 Andlisis y enfoque de mitigacion

El analisis de riesgos considera que las amenazas organizacionales y financieras son
las mas sensibles para el éxito del modelo, por lo que requieren atencién prioritaria. La
estrategia general de mitigacion esta basada en tres principios fundamentales:

e Prevencion anticipada: establecer condiciones que reduzcan la probabilidad de
ocurrencia mediante planificacién rigurosa, socializaciéon oportuna y compromiso
institucional.

e Adaptacion progresiva: permitir ajustes flexibles en el disefio y ejecucion del modelo,
aprendiendo de los resultados y retroalimentacion en cada fase.

o Gestion participativa: involucrar a diversos actores del ACLA-P en la identificacién y
control de riesgos, fortaleciendo la corresponsabilidad y la vigilancia institucional.

La matriz debe actualizarse de forma periddica, especialmente al cierre de cada fase del
plan de implementacion, y debe ser parte de los insumos revisados en las evaluaciones
trimestrales y anuales.

4.6.6 Resultados esperados

La implementacién progresiva de la PMO en el ACLA-P proyecta una serie de impactos
institucionales positivos que trascienden lo operativo y contribuyen al fortalecimiento
estructural, técnico y estratégico de la organizacion. Los resultados esperados se expresan
tanto en términos de transformacion organizacional como de consolidacién de una cultura de

gestion eficiente, alineada con los principios de sostenibilidad y mejora continua.
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4.6.6.1 Impactos proyectados

Se espera que, como resultado de la propuesta, se generen los siguientes impactos:
Mayor capacidad institucional para gestionar iniciativas complejas, gracias a la adopcién
de metodologias estandarizadas, herramientas de planificacién y mecanismos de
control efectivos.

Reduccién de la dispersion en la ejecucion de proyectos, mediante la articulacion de
esfuerzos, la eliminacion de duplicidades y el fortalecimiento del enfoque estratégico en
la asignacion de recursos.

Fortalecimiento de la toma de decisiones basada en evidencia, producto de la
consolidacién de informacion sistematizada, indicadores de desempefio y reportes
periodicos sobre el estado de los proyectos.

Estimulo a la transparencia y la rendicion de cuentas, como consecuencia de la
trazabilidad institucional promovida por la PMO en todas las fases del ciclo de vida de
los proyectos.

Consolidacion de un entorno organizacional mas colaborativo, orientado a resultados y

con mayor sentido de pertenencia y corresponsabilidad por parte del personal.

4.6.6.2 Beneficios institucionales por horizonte temporal

A partir de estos impactos, se proyectan beneficios concretos en tres escalas de tiempo:

Corto plazo (primer ano de implementacion):

Elaboracién de un diagnéstico integral sobre la situacion actual de la gestion de
proyectos, identificando brechas, oportunidades y areas de mejora.

Validacién del modelo técnico y operativo de la PMO, ajustado a la realidad institucional
del ACLA-P.

Capacitacion inicial del personal clave en metodologias de gestion por proyectos,

fortaleciendo capacidades basicas de ejecucion.
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Ejecucién de un plan piloto con resultados concretos y medibles, que sirvan como
referencia para la consolidacion del modelo.

Establecimiento de lineas base y sistemas de registro para la medicién del desempefio
institucional.

Inicio de la estructuracion de un portafolio de proyectos priorizados, con enfoque

estratégico, para facilitar futuras gestiones de cooperacién o financiamiento externo.

Mediano plazo (2 a 3 anos):

Consolidacion de la PMO como una unidad operativa funcional y articuladora dentro de
la estructura institucional.

Uso sistematico de herramientas estandarizadas para la planificacion, ejecucion y
seguimiento de proyectos.

Incremento comprobable en la cantidad de proyectos que se ejecutan dentro de los
plazos y presupuestos establecidos.

Mejoras sostenidas en la calidad técnica y documental de los productos entregados por
los equipos de proyecto.

Fortalecimiento de la alineacion entre las iniciativas ejecutadas y los objetivos
estratégicos en conservacion del ACLA-P.

Presentacién de un portafolio estructurado de proyectos estratégicos, con enfoque en
resultados, como herramienta para atraer financiamiento y generar alianzas técnico-

financieras.

Largo plazo (4 anos en adelante):

Integracion completa de la PMO en la cultura organizacional, funcionando como un eje

técnico de apoyo a la toma de decisiones y a la priorizacion institucional.
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o Reforzamiento de la gobernanza institucional mediante practicas de planificacion
basada en evidencia y gestién orientada a resultados.
¢ Reconocimiento del ACLA-P como un referente a nivel nacional en la implementacion
eficiente y transparente de proyectos de conservacion.
¢ Mayor visibilidad y efectividad de los resultados institucionales ante instancias
cooperantes, auditoras y beneficiarios clave.
e Evolucién constante de las capacidades técnicas internas, permitiendo una menor
dependencia de consultorias externas y generando sostenibilidad operativa.
o Disponibilidad permanente de un portafolio dinamico de proyectos, alineado con
prioridades regionales y con potencial de ser presentado ante donantes nacionales e
internacionales.
4.6.7 Alcances

La propuesta de implementacién de la PMO en el ACLA-P abarca un conjunto
especifico de acciones, responsabilidades y objetivos que delimitan su ambito de aplicacion y
permiten establecer expectativas claras sobre sus resultados y limitaciones. En primer lugar, el
alcance incluye el disefio, desarrollo e implementacion de un modelo funcional de gestion de
proyectos que atienda las necesidades identificadas en el diagndstico institucional, asi como la
creacion de mecanismos para el monitoreo y evaluacién del desempefio. Este modelo estara
orientado a fortalecer la capacidad técnica y operativa del ACLA-P para planificar, ejecutar y
supervisar proyectos estratégicos, con un enfoque en la eficiencia, transparencia y
alineamiento estratégico.

Asimismo, el alcance comprende la capacitacion del personal involucrado y la
promocion de una cultura organizacional que facilite la adopcion del nuevo modelo, incluyendo
estrategias de gestién del cambio que aseguren una transicién gradual y sostenible. Se

incluyen actividades de sensibilizacién, formacion continua y acompafiamiento técnico. Por otro
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lado, la propuesta no contempla la ejecucion directa de todos los proyectos institucionales ni la
gestion financiera integral de los mismos, sino que se limita a establecer un marco
metodoldgico y operativo para su supervision y coordinacion. Tampoco se incluyen
modificaciones estructurales profundas en otras areas del ACLA-P fuera de las relacionadas
con la gestion de proyectos.

Finalmente, el alcance reconoce la necesidad de una articulacion con otros sistemas y
politicas institucionales, asi como la posibilidad de escalamiento y ajustes futuros conforme a la
evolucion de las condiciones internas y externas. La propuesta establece bases sélidas para el
desarrollo progresivo y adaptable de la PMO dentro del ACLA-P, asegurando su relevancia y

continuidad en el tiempo.

5 Conclusiones

5.1. El diagnéstico realizado a los colaboradores del ACLA-P visualizé un manejo
intermedio de las practicas asociadas a la gestion de proyectos, gracias al andlisis de
sus fortalezas y debilidades, donde también se determiné que el conocimiento se
asocia a unos pocos. Es necesario que la organizacion contemple la propuesta de un
plan de capacitacion, indispensable para el fortalecimiento de sus competencias en
conjunto con herramientas que fortalezcan la estructura organizativa.

5.2. Ladecision de implementar un Modelo de PMO de Soporte se justifica como la Unica
via viable para una organizacion con bajo nivel de de madurez en gestién de
proyectos. La ponderacién demostré que cualquier intento de establecer una PMO de
Control o Directiva, que ejerza mayor autoridad y fiscalizacion, resultaria en una alta
resistencia al cambio y un riesgo inminente de fracaso. Por lo tanto, el modelo de
Soporte, al enfocarse en la consulta, el coaching y la provisién de plantillas , reduce la

friccibn administrativa y establece el cemento metodoldgico necesario para que los
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funcionarios adopten voluntariamente las buenas practicas, asegurando la
supervivencia inicial de la PMO.

Se realiz6 la propuesta del tipo de PMO necesario para implementar en el ACLA-P,
siendo este la de Control; en conclusién, se gener6 gracias al analisis de los
resultados del instrumento aplicado, colocandolo en una zona estratégica dentro de la
estructura organizacional.

Se determind la propuesta de la estructura organizacional dentro de la nueva PMO,
que de igual forma establecié los alcances internos dentro de las unidades
funcionales, estableciendo roles y perfiles necesarios para completar la oficina de
proyectos deseada.

Se present6 la propuesta del plan de costos necesario para poder dar paso a la
implementacién de la PMO dentro de la estructura del ACLA-P, con el objetivo de que
sea contemplada dentro del presupuesto anual otorgado a la institucién o con
donantes, siendo esto un beneficio para la institucion al bajar los pagos por
subcontratar a terceros, beneficiando claramente a la organizacion a la hora de
necesitar mejoria en el trasiego de informacion.

Se establecid la importancia de generar un plan de calidad para garantizar la
implementacién de la propuesta del proyecto de la PMO, donde se establecieron los
interesados y sus roles siendo indispensable dentro de las buenas practicas de
calidad total.

Se genero la propuesta de los posibles riesgos asociados a la implementacién de la
PMO para ACLA-P; de igual forma se determiné cuales acciones, herramientas,
técnicas y estrategias se deben implementar para disminuir los posibles impactos en
el proyecto. Se logro asi, generar posibles planes de contingencia para controlar y dar

seguimiento a los riesgos.
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Se concluyo que los riesgos estan determinados por variables técnicas, financieras y
organizacionales. Las principales amenazas incluyen la adaptacion tecnoldgica del
personal, la insuficiencia presupuestaria y la resistencia al cambio. La gestién
proactiva de estos riesgos, mediante capacitacion continua, optimizacion de recursos
y una solida estrategia de comunicacion interna, es fundamental. Solo asi se puede
garantizar la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de la PMO en el ACLA-P.

El presente estudio reconoce la trascendencia de una evaluacion exhaustiva y
cuantitativa de la cultura organizacional para el éxito de cualquier iniciativa de cambio.
No obstante, el objetivo de esta investigacion no fue realizar un diagnéstico completo
de la cultura institucional, sino una evaluacion precisa del nivel de madurez y
preparacion de la organizacién especificamente para la gestién de proyectos y la
implementacién de una PMO. Con este propdsito, los instrumentos de recoleccién de
datos se disefaron para identificar y evaluar elementos culturales directamente
vinculados a la adopcién de una Oficina de Gestion de Proyectos, tales como la
claridad de roles, la existencia de procesos formales y la percepcion de las
capacidades institucionales. De este modo, se buscé establecer un fundamento sélido
para el disefio propuesto, sin caer en la generalidad de un andlisis cultural completo.
Un andlisis méas profundo de la cultura organizacional podria ser objeto de futuras

investigaciones, basandose en los hallazgos iniciales de este trabajo."

6. Recomendaciones

6.1.

Para potenciar la PMO del ACLA-P, es crucial implementar un plan de fortalecimiento
que integre la actualizacién de competencias y la adopcién de herramientas
modernas, debe considerar plataformas lideres en el mercado como Asana, Jira,
Monday.com, Smartsheet o Microsoft Project for the web, que ofrecen capacidades

avanzadas de colaboracion y gestion en tiempo real. Complementariamente, se
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necesita un programa de capacitacion continua que aborde tanto el manejo de estas
nuevas herramientas como las Ultimas tendencias en administracién de proyectos,
incluyendo metodologias agiles y analisis de datos. Este enfoque integral, basado en
el andlisis constante de las necesidades del personal, garantizara que la PMO esté
equipada para afrontar los desafios futuros y maximizar el éxito de sus iniciativas.

El vital que el ACLA-P oriente sus proyectos en las buenas préacticas de
administracion de proyectos, razon por la cual se sugiere que utilicen la guia del
PMBOK, con el objetivo de mejorar los indicadores de éxito a la hora de ejecutar los
planes anuales.

Tal y como se ha analizado y justificado se recomienda a la organizacion tomar la
propuesta del tipo de PMO de apoyo, de igual forma se recomienda al ACLA-P
mantener la estructura de trabajo lo mas vertical posible, dado que generan ahorro en
costos y tiempos de comunicacion entre las unidades funcionales.

Se recomienda seguir la propuesta de los roles y perfiles descritos, los cuales son
realizados con el objetivo que los recursos sean multi-tareas, orientados a las
necesidades de la institucion.

Se recomienda al ACLA-P y a la Direccion Administrativa realizar la inversion inicial
contemplada en el plan de costos, la cual debe incluir las adquisiciones de
herramientas tecnolégicas y el recurso humano esencial. Es fundamental que se
incorpore en los presupuestos anuales la planilla del nuevo personal de la PMO de
apoyo y los costos recurrentes de las herramientas, para asegurar la continuidad
operativa y el desarrollo efectivo de todas las etapas del modelo. Esto garantizara que
la PMO pueda cumplir su funcion de soporte sin interrupciones financieras.

Se recomienda a las areas técnicas del ACLA-P, apoyadas por la PMO, aplicar
técnicas de calidad asociadas a estdndares como ISO 9001 en la gestion de sus

proyectos. Si bien una certificacion completa podria requerir un estudio méas profundo,
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la adopcion de sus principios de calidad mejorara la percepcion de los interesados y
la eficiencia en la ejecucion de los proyectos al estandarizar procesos y asegurar un
enfoque en la satisfaccion del cliente. La PMO de apoyo puede facilitar la
capacitacion y el acompafiamiento en la implementacion de estas practicas.

Se recomienda al area de Comunicacion y a la PMO de apoyo desarrollar e
implementar herramientas y canales efectivos que logren acercar a todas las partes
interesadas de los proyectos. Estos canales deben permitir una comunicacion fluida,
transparente y oportuna, asegurando que la informacion clave fluya correctamente en
forma y tiempo. Una comunicacion eficiente fomentara la colaboracion y el
compromiso de todos los involucrados en los proyectos del ACLA-P.

Se recomienda a todas las areas involucradas en proyectos, con el soporte constante
de la PMO de apoyo, mantener un seguimiento y control riguroso de los riesgos
durante todo el ciclo de vida de cada proyecto. Desde la planificacion hasta el cierre,
la identificacién, andlisis y mitigacién de riesgos deben ser una practica continua. Esto
aumentard significativamente la probabilidad de éxito y la satisfaccién de los
interesados, al minimizar imprevistos y optimizar los resultados.

Se recomienda a la Direccion del ACLA-P y a las jefaturas de las areas ejecutoras
poner especial atencién y asignar una mayor cantidad de recursos a las variables
identificadas como de mayor riesgo durante la fase de implementacion del modelo de
PMO vy en los proyectos especificos. Este enfoque estratégico en los puntos criticos,
identificado con el apoyo de la PMO, tiene el objetivo de maximizar el indice de éxito
al mitigar proactivamente los factores que podrian comprometer los resultados.

Se recomienda al ACLA-P mantener y seguir la estructura de las etapas de
implementacion de la PMO de apoyo. Es crucial adherirse a los planes de
reclutamiento, las prioridades establecidas y el cronograma base para garantizar un

despliegue exitoso del modelo. Esta disciplina en la ejecucion optimizard la
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integracién del nuevo personal y asegurara que la PMO se establezca de manera
eficiente, brindando el soporte necesario a los proyectos del ACLA-P.
7. Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo y/o sostenible

El presente PFG dimensiona dos paradigmas de desarrollo que son cruciales para el
futuro de la gestion ambiental y social: el desarrollo sostenible y el desarrollo regenerativo. Si
bien el concepto de desarrollo sostenible es ampliamente conocido como un modelo de
crecimiento y progreso que busca satisfacer las necesidades actuales utilizando de manera
racional los recursos disponibles, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
para cubrir sus propias necesidades, el desarrollo regenerativo lleva esta vision a un nivel
superior. Este ultimo enfoque no solo se conforma con minimizar los impactos negativos de las
actividades humanas, sino que busca activamente restaurar, revitalizar y regenerar los
sistemas naturales y sociales, dejando un legado positivo y mejorando el estado inicial del
entorno (GPM Global, s.f.). Ambos pilares son fundamentales para el analisis y la validacion de
la propuesta de PMO en el ACLA-P.

La integracién de estas filosofias en la estructura de una PMO no es meramente
conceptual; es una estrategia proactiva para transformar la forma en que el ACLA-P concibe,
planifica y ejecuta sus iniciativas, pasando de una gestion reactiva a una proactiva y
enriguecedora para sus ecosistemas y comunidades.

La propuesta de implementar una PMO en el ACLA-P esta intrinsecamente vinculada
con la materializacion de los principios del desarrollo regenerativo y el cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos por las Naciones Unidas. Esta conexién
Nno es una mera coincidencia; es una alineacion estratégica que permite evaluar no solo los
impactos positivos, sino también los potenciales riesgos asociados a las diversas dimensiones
de sostenibilidad que la PMO generara en el contexto de las complejas operaciones del ACLA-
P. Dado que la misién central del ACLA-P est4 orientada a la conservacion de la biodiversidad

y la gestién sostenible de los recursos naturales, se identifica una relacion directa e ineludible
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con el ODS 15, "Vida de ecosistemas terrestres”. La PMO, al mejorar la planificacion y
ejecucion de proyectos, impactara directamente en la efectividad de las acciones de proteccion
de bosques, humedales y especies, asi como en la promocién de practicas de uso sostenible
de la tierra.

Més alla de este ODS principal, la mejora en la gestién de proyectos a través de la PMO
impactara indirectamente, pero de manera significativa, en otros ODS cruciales para la labor
del SINAC y el bienestar de las comunidades circundantes. Por ejemplo, una gestion de
proyectos mas eficiente facilitara iniciativas relacionadas con la gestion integrada del agua, lo
gue repercute positivamente en el ODS 6, "Agua limpia y saneamiento". De igual forma, al
optimizar la asignacion de recursos y priorizar proyectos con alto impacto ambiental, la PMO
fortalecera la capacidad del ACLA-P para contribuir a la mitigacién y adaptacién al cambio
climatico, alineandose con el ODS 13, "Accién por el clima". Finalmente, la mejora en la
transparencia y la rendicién de cuentas que la PMO aportara, no solo a nivel interno sino
también hacia donantes y colaboradores, robustecera las alianzas estratégicas necesarias para
la conservacion, reflejandose en el ODS 17, "Alianzas para lograr los objetivos". La PMO, por
ende, se convierte en un catalizador que potencia la capacidad del ACLA-P para contribuir de
manera sistémica a la agenda global de desarrollo sostenible.

La creacién de la PMO representa una solucién estructural a la problematica actual de
gestion fragmentada y recursos limitados que enfrenta el ACLA-P. Al establecer marcos de
trabajo, metodologias estandarizadas y herramientas para la gestion de proyectos, la PMO
reforzara intrinsecamente la sostenibilidad institucional del ACLA-P. Esta no es solo una
medida para aumentar la eficiencia operativa; es una inversion en la resiliencia y la capacidad
de adaptacion a largo plazo de la institucion. Al dotarla de procesos estandarizados y una
supervision centralizada, la PMO optimizara la asignacion de fondos y el uso del personal,
mitigando los sobrecostos y retrasos recurrentes que han caracterizado la gestion de

proyectos. Esto, a su vez, permitird una mayor transparencia y una rendicion de cuentas mas
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efectiva, elementos esenciales para la atraccidén y gestion de fondos externos. En un escenario
de limitacion de recursos estatales, la PMO posiciona al ACLA-P como un socio confiable y
eficiente para donantes y colaboradores, lo que es crucial para la expansion y el sostenimiento
de sus vitales iniciativas de conservacion.

Para validar y dar rigor a esta propuesta transformadora, se realiza un analisis del
Estandar P5™ para la Gestion de Proyectos en Sostenibilidad, desarrollado por Green Project
Management (GPM Global). Este marco no se limita a una evaluacién superficial; profundiza en
la sostenibilidad de un proyecto o de una organizacion a través de la interconexién de cinco
dimensiones clave: Producto, Procesos, Personas, Planeta y Prosperidad. La aplicacion del
Estandar P5 identifica las &reas de mejora tanto en los procesos organizacionales actuales del
ACLA-P como en el disefio especifico de la PMO propuesta. El objetivo es reducir los impactos
negativos y maximizar los beneficios positivos en todas las esferas de la actuacién de la
institucion. Este enfoque integral es vital porque considera no solo los resultados tangibles de la
implementacién de la PMO, como la eficiencia operativa, sino también las implicaciones
ambientales, sociales y econémicas que esta tiene en el contexto operativo y estratégico del
ACLA-P. Al adoptar el P5 se asegura que la PMO no solo resuelve los problemas de gestién,
sino que también contribuye activamente a la vision mas amplia de un desarrollo regenerativo
para la region.

7.1. Relacion del proyecto con los objetivos de Desarrollo Sostenible

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), también conocidos como la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible, son un llamado universal a la accion para poner fin a la pobreza,
proteger el planeta y garantizar que todas las personas gocen de paz y prosperidad. Su historia
se remonta a la Cumbre de las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible en septiembre
de 2015, donde 193 Estados Miembros adoptaron esta ambiciosa agenda, que entro en vigor el
1 de enero de 2016. Los ODS sucedieron a los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) y se

construyeron sobre sus éxitos, ampliando la visién del desarrollo para incluir desafios como el
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cambio climatico, la desigualdad economica, la innovacion, el consumo sostenible, la paz y la
justicia.

Cada uno de los 17 ODS posee una finalidad especifica y metas detalladas que buscan
abordar los desafios globales. El disefio y los procedimientos para la implementacion de una
PMO para el ACLA-P implica la aplicacion continua de metodologias estandarizadas, la
optimizacion de recursos, la centralizacion de la informacién y la alineacién estratégica de los
proyectos con la misién del ACLA-P.

A continuacion, se detalla la relacion de la propuesta de la PMO con cada uno de los
ODsS:

ODS 1: Fin de la Pobreza

Si bien la PMO no ataca directamente la pobreza extrema, gestion de proyectos del
ACLA-P indirectamente contribuye a la reduccion de la pobreza en las comunidades locales.
Los proyectos mejor gestionados de conservacion y desarrollo sostenible generaran mas
oportunidades de empleo, ingresos y acceso a recursos naturales para las poblaciones
vulnerables que viven dentro y en las zonas de amortiguamiento de las ASP del ACLA-P. Una
PMO eficiente facilita la ejecucion de proyectos que fomenten el ecoturismo sostenible, la
produccién agricola amigable con el ambiente y el uso racional de los recursos, creando un
ciclo virtuoso de desarrollo econémico y social. La PMO, al asegurar que los proyectos sean
exitosos y bien fiscalizados, también facilita la atraccion de fondos que puedan destinarse a
iniciativas de desarrollo comunitario que alivien la pobreza.

ODS 2: Hambre Cero

La PMO, al optimizar la gestion de proyectos en el ACLA-P, indirectamente apoya la
seguridad alimentaria. Una gestion de proyectos mas eficiente permite una mejor
implementacion de iniciativas relacionadas con la agricultura sostenible, la proteccion de
suelos, la conservacion de fuentes de agua para riego y la promocion de practicas

agroforestales que mejoraran la produccion de alimentos de manera sostenible para las
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comunidades locales. Los proyectos para la proteccion de la biodiversidad agricola y el fomento
de cadenas de valor sostenibles para productos locales también se veran beneficiados por una
PMO robusta.

ODS 3: Salud y Bienestar

La relacion es indirecta pero significativa. La mejora en la gestion de proyectos del
ACLA-P gracias a la PMO conducira a:

Mejor calidad del agua: Proyectos de conservacion de cuencas hidrogréficas y
proteccion de nacientes, gestionados eficientemente, aseguran acceso a agua limpia, un factor
crucial para la salud.

Reduccion de enfermedades transmitidas por vectores: Una gestion eficaz de las areas
protegidas y sus zonas de amortiguamiento controlara la proliferacion de vectores de
enfermedades.

Espacios saludables para la recreacion: ASP bien gestionadas ofrecen espacios para la
recreacion al aire libre, contribuyendo a la salud fisica y mental de los visitantes y las
comunidades cercanas.

Proyectos de educacion ambiental: Que fomenten habitos de vida saludables y la
prevencién de enfermedades relacionadas con el ambiente.

ODS 4: Educacioén de Calidad

La PMO fortalece la capacidad del ACLA-P para ejecutar sus proyectos de educacion
ambiental de manera mas efectiva. Al mejorar la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de
estas iniciativas, la PMO asegurara que los programas educativos (dirigidos a escuelas,
comunidades y visitantes) sean de mayor calidad, mas pertinentes y lleguen a un publico mas
amplio. Ademas, la propia implementacion y operacion de la PMO fomenta una cultura de
aprendizaje continuo y desarrollo de capacidades dentro del ACLA-P en materia de gestion de

proyectos, lo que representa una forma de educacion técnica y profesional para su personal.
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ODS 5: Igualdad de Género

La PMO, per se, no tiene una relacion directa con la igualdad de género. Sin embargo,
en su operacion y mantenimiento la PMO incorpora politicas y directrices que promueven la
participacion equitativa de hombres y mujeres en los equipos de proyecto, en la toma de
decisiones y en el acceso a las oportunidades de capacitacion. Al estandarizar procesos y
meritocracia en la gestién de proyectos ayuda a eliminar sesgos de género que existan en la
asignacion de roles o recursos. Ademas, la PMO facilita la implementacién de proyectos
especificos del ACLA-P que busquen empoderar a mujeres rurales o indigenas en el ambito de
la conservacion y el desarrollo sostenible.

ODS 6: Agua Limpiay Saneamiento

La PMO es fundamental para el manejo eficiente de los proyectos de conservaciéon de
cuencas hidrograficas, proteccion de nacientes y restauracion de ecosistemas acuaticos dentro
del ACLA-P. Al optimizar la planificacién y ejecucién de estos proyectos, la PMO asegura que
los esfuerzos del ACLA-P contribuyan de manera mas efectiva a la calidad y disponibilidad de
agua potable para las comunidades y los ecosistemas. Esto incluye proyectos de reforestacion
en zonas de recarga hidrica y la promocion de practicas agricolas sostenibles que eviten la
contaminacién del agua.

ODS 7: Energia Asequible y No Contaminante

La relacion de la PMO con este ODS es indirecta, la PMO promueve la optimizacion
energética en las operaciones de la institucion (por ejemplo, edificios y vehiculos) y en los
proyectos que se realizan. Al mejorar la gestion de recursos, la PMO facilita la adopcién de
tecnologias mas limpias y eficientes en los proyectos de desarrollo comunitario que el ACLA-P
apoya y en sus propias instalaciones con la instalacion de paneles solares en instalaciones
administrativas y en puestos de guardaparques. También se gestionan proyectos de educacion

para promover el uso racional de la energia.
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ODS 8: Trabajo Decente y Crecimiento Econdmico

La PMO contribuye significativamente al trabajo decente y al crecimiento econémico
sostenible dentro del ACLA-P y en su area de influencia. La PMO mejora la estabilidad laboral
al organizar los proyectos de forma mas eficiente, lo que reduce el estrés del personal y la
sobrecarga de trabajo debido a la mala planificacion. Al profesionalizar la gestion de proyectos,
se promueve el desarrollo de habilidades en el personal, mejorando su empleabilidad y
oportunidades de crecimiento dentro de la institucion.

Asi mismo, la PMO facilita la gestion de proyectos que fomentan el ecoturismo y
actividades sostenibles que generan empleo local y fortalecen las economias comunitarias de
forma responsable y respetuosa con el medio ambiente, asegurando que estos proyectos sean
sostenibles y brinden condiciones laborales justas. Al atraer mas financiamiento por su
eficiencia, la PMO fomenta la creacién de mas proyectos y, por ende, mas oportunidades de
trabajo.

ODS 9: Industria, Innovacion e Infraestructura

La relacién con este ODS es principalmente a nivel de infraestructura interna del ACLA-
P y la promocion de la innovacion en la gestion. La PMO es una innovacion en la
infraestructura de gestién del ACLA-P. Su disefio implica el analisis de herramientas
tecnoldgicas y metodologias de gestion de proyectos que modernizaran los procesos
administrativos. Se promueve la innovacion en los proyectos de conservacion fomentando el
uso de nuevas tecnologias para el monitoreo de la biodiversidad, la gestién de la informacion
geografica, o la construccion de infraestructuras menores (senderos, centros de visitantes) de
forma sostenible y resiliente, siempre que estas estén alineadas con la misién de conservacion.

ODS 10: Reduccion de las Desigualdades

La PMO, en su disefio y operacion fortalece la capacidad del ACLA-P para implementar

proyectos que beneficien equitativamente a las comunidades mas vulnerables dentro de su
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area de influencia, incluyendo poblaciones indigenas y campesinas. Al mejorar la transparencia
y la rendicion de cuentas, la PMO asegura que los recursos de los proyectos lleguen a quienes
mas los necesitan, reduciendo la posibilidad de que las iniciativas beneficien
desproporcionadamente a ciertos grupos. También trabaja para que los proyectos sean
disefiados con un enfoque inclusivo, garantizando la participacion de diversos actores y el
acceso a los beneficios de la conservacion para todos.

ODS 11: Ciudades y Comunidades Sostenibles

Aunque el ACLA-P se enfoca en areas rurales y de conservacion, la PMO contribuye a
este ODS al mejorar la gestion de proyectos que interactian con las comunidades rurales y
asentamientos cercanos a las ASP. Esto incluye iniciativas de desarrollo sostenible local,
planificacion del uso del suelo en zonas de amortiguamiento, fomento del turismo comunitario y
fortalecimiento de la resiliencia de estas comunidades ante desastres naturales o impactos del
cambio climatico, integrando la conservacién con el bienestar local.

ODS 12: Produccion y Consumo Responsables

La PMO, al centralizar y estandarizar la planificacion, ejecucién y monitoreo, reducira el
desperdicio de recursos (financieros, materiales, humanos) fomentando un consumo mas
eficiente. Ademas, prioriza y gestiona proyectos que promueven practicas de produccion
sostenible en el sector agricola y turistico de la regién, y que fomenten la compra de productos
locales y sostenibles.

ODS 13: Accion por el Clima

Este ODS es central para la labor del ACLA-P y la PMO es un habilitador clave dado
que facilita una gestién mas eficiente de proyectos de reforestacion, conservacion de bosques
(sumideros de carbono), proteccién de ecosistemas importantes para la adaptacion y mitigaciéon
del cambio climatico. Una PMO robusta permite al ACLA-P acceder a fondos climaticos

internacionales, al demostrar una gestion transparente y efectiva de los recursos. La operacion
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de la PMO garantizara que los proyectos financiados para accién climatica cumplan sus
objetivos y reporten sus resultados de manera confiable.

ODS 14: Vida Submarina

La gestion directa del ACLA-P no considera ecosistemas marinos de ahi que este ODS
no aplica directamente, sin embargo, una buena gestién de proyectos para la conservaciéon de
los ecosistemas y las ASP se traduce en un manejo efectivo de la cuenca media del rio
Térraba, razon por la cual evitaria la erosion hacia manglares y humedales de Sierpe en la
zona Sur.

ODS 15: Vida de Ecosistemas Terrestres

La mision principal del ACLA-P es la conservacion y gestion de la biodiversidad en
ecosistemas terrestres. La PMO es el habilitador fundamental para que los en esta area sean
ejecutados con la maxima eficiencia y efectividad. El disefio de la PMO esta especificamente
orientado a mejorar la planificacién, ejecucion y monitoreo de proyectos de reforestacion,
proteccion de ASP, manejo de vida silvestre, control de incendios forestales y lucha contra la
tala ilegal.

ODS 16: Paz, Justicia e Instituciones Solidas

La PMO contribuye significativamente a este ODS al fortalecer la institucionalidad, al
estandarizar los procesos de gestion de proyectos, mejora la transparencia y la rendicién de
cuentas en el uso de los recursos, un pilar de las instituciones soélidas. Esto es vital para la
credibilidad ante el Estado, aliados estratégicos, los donantes y las comunidades. La PMO
establece mecanismos para una mejor comunicacion y participacion de las comunidades y
partes interesadas en los proyectos, fomentando un ambiente de justicia y equidad en la toma
de decisiones.

ODS 17: Alianzas para Lograr los Objetivos

Este ODS es altamente relevante. La PMO es una herramienta clave para fortalecer la

capacidad del ACLA-P de establecer y gestionar alianzas con donantes internacionales,
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organizaciones no gubernamentales, comunidades locales, instituciones académicas y el sector
privado. Una PMO transparente y eficiente es un iman para nuevos socios Yy financiadores, ya
gue demuestra la capacidad de la institucion para gestionar proyectos de manera profesional y
rendir cuentas. La PMO facilita la comunicacién, el intercambio de informacién y la coordinacion
entre los diversos actores involucrados en los proyectos del ACLA-P, asegurando que las
alianzas sean productivas y mutuamente beneficiosas y permite reportar de manera mas
efectiva los resultados de sus proyectos a los socios y donantes, construyendo confianza y
fomentando la continuidad de las colaboraciones.

7.2. Andlisis del proyecto de acuerdo con el Estandar P5

El Estandar P5, desarrollado por GPM Global, representa una metodologia de andlisis
robusta y exhaustiva que permite evaluar el impacto de los proyectos desde una perspectiva
integral de sostenibilidad. Este marco de trabajo, reconocido globalmente, considera la
interaccion de los proyectos con su entorno y busca alinear los resultados de las iniciativas con
los principios del desarrollo sostenible y regenerativo (GPM Global, n.d.). La premisa central del
Estandar P5 radica en la comprensién de que los proyectos no operan en un vacio, sino que
tienen implicaciones multifacéticas que deben ser gestionadas de manera proactiva para
maximizar los beneficios y minimizar los impactos adversos.

El enfoque del Estandar P5 se articula en torno a cinco dimensiones fundamentales,
conocidas como las "5 P's", que proporcionan una estructura para el andlisis holistico del
impacto de un proyecto:

Producto: Esta dimension se enfoca en el resultado final del proyecto, es decir, el bien
0 servicio que se entrega. El analisis aqui busca comprender como el producto en si mismo
contribuye al bienestar social, ambiental y econémico a lo largo de su ciclo de vida. Se evalta
su sostenibilidad intrinseca, su eficiencia en el uso de recursos, su durabilidad, la minimizacion
de residuos, y su adhesion a estandares éticos y ambientales en su concepcion, produccion,

uso y disposicién final (GPM Global, n.d.). Un producto sostenible no solo satisface una
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necesidad, sino que lo hace de una manera que respeta los limites planetarios y promueve la
equidad social.

Procesos: Esta dimension se refiere a las actividades, metodologias y flujos de trabajo
empleados durante la planificacion, ejecucién y control del proyecto. El analisis se centra en la
eficiencia y la eficacia de estos procesos, asegurando que las practicas adoptadas estén
alineadas con los principios de sostenibilidad. Esto implica la optimizacién del consumo de
energia y recursos, la reduccién de emisiones y residuos durante la operacion del proyecto, la
implementacion de practicas laborales justas y seguras, y la promocion de la transparencia en
la toma de decisiones (GPM Global, n.d.). La gestion de procesos sostenible no solo mejora el
desempefio del proyecto, sino que también establece un precedente para futuras iniciativas.

Personas: La dimensién de Personas evalla el impacto del proyecto en todas las
partes interesadas humanas, incluyendo los miembros del equipo del proyecto, los beneficiarios
directos e indirectos, las comunidades locales, los proveedores y otros actores sociales. Se
analiza si el proyecto mejora la calidad de vida, promueve la equidad, la inclusion social, la
diversidad, la salud y seguridad laboral, y el respeto por los derechos humanos (GPM Global,
n.d.). Un proyecto con un impacto positivo en las personas busca empoderar a los individuos,
fomentar la participacion y asegurar que nadie se quede atras en el camino hacia el desarrollo.

Planeta: Esta dimensién se centra en el impacto ambiental del proyecto. Se mide la
huella ecolégica general, abarcando aspectos como la emision de gases de efecto invernadero,
el consumo de agua y energia, la generacion de residuos solidos y liquidos, el impacto en la
biodiversidad y los ecosistemas, y la contaminacion del aire, suelo y agua (GPM Global, n.d.).
El objetivo es minimizar los impactos negativos y, siempre que sea posible, generar impactos
regenerativos que mejoren el estado natural del planeta.

Prosperidad: La dimension de Prosperidad analiza el impacto econdmico del proyecto,
trascendiendo la mera rentabilidad financiera. Considera cémo el proyecto contribuye al

desarrollo econémico sostenible, la creacion de valor a largo plazo, la estabilidad financiera, la
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generacion de empleo digno, el fortalecimiento de las economias locales y regionales, y la
inversion en capital natural y social (GPM Global, n.d.). Un proyecto que promueve la
prosperidad sostenible busca crear valor compartido para todas las partes interesadas, mas
alla de los beneficios economicos inmediatos para los inversores.

El andlisis de impacto con el Estandar P5, por lo tanto, no es un mero ejercicio de
cumplimiento normativo, sino una herramienta estratégica que permite a las organizaciones
comprender y gestionar la interaccion de sus proyectos con los sistemas naturales y sociales,
impulsando una toma de decisiones mas consciente y responsable.

El Estandar P5 emplea un sistema de puntuacién estructurado que permite cuantificar el
impacto de los proyectos en cada una de las cinco dimensiones, facilitando una comparaciéon
objetiva del estado del proyecto antes de la implementacion de mejoras y después de estas.
Este sistema de puntuacion es crucial para visualizar los beneficios tangibles y las areas en las
gue el proyecto ha avanzado en términos de sostenibilidad (GPM Global, 2021). Los criterios
clave para la asignacion de estas puntuaciones son los siguientes:

Relevancia: Este criterio evallUa la importancia y pertinencia del impacto en relacion con
los objetivos generales del proyecto y los principios de sostenibilidad. Se considera qué tan
central o significativo es el impacto para la consecucién de los resultados deseados. Por
ejemplo, en un proyecto centrado en la conservacion, el impacto en la dimension "Planeta”
tendria una alta relevancia. La ponderacion de la relevancia ayuda a priorizar los impactos mas
criticos y estratégicos para el proyecto y la organizacion (GPM Global, 2021).

Magnitud: La magnitud se refiere a la intensidad o el grado del impacto, ya sea este
positivo o0 negativo. Este criterio busca cuantificar la extension del cambio generado por el
proyecto, considerando aspectos como el alcance geografico, el nimero de personas afectadas
0 la escala de los recursos involucrados. Un impacto de gran magnitud ya sea beneficioso o

perjudicial, tendra una puntuacion acorde a su escala (GPM Global, 2021).



176

Duracion: Este criterio analiza la persistencia del impacto a lo largo del tiempo. Se
distingue entre impactos temporales y aquellos que tienen efectos permanentes o de larga
duracion. Un impacto duradero, especialmente en dimensiones como "Prosperidad” o
"Planeta”, es generalmente mas deseable y, por lo tanto, recibe una puntuacion superior. La
sostenibilidad se asocia inherentemente con la capacidad de mantener los beneficios a largo
plazo (GPM Global, 2021).

Probabilidad: La probabilidad evalGa la posibilidad de que el impacto ocurra, basandose
en las condiciones actuales del proyecto, las estrategias implementadas y los riesgos
asociados. Este criterio permite una evaluacion prospectiva, estimando la certeza con la que se
espera que se manifieste un impacto especifico. Una mayor probabilidad de un impacto positivo
deseado, 0 una menor probabilidad de un impacto negativo, influir4 positivamente en la
puntuacion (GPM Global, 2021).

Mitigacién: Este criterio es fundamental para los impactos negativos, ya que evalla la
capacidad del proyecto para reducir, compensar o eliminar dichos impactos mediante la
implementacién de medidas especificas. Se consideran estrategias como el uso eficiente de
recursos, la adopcién de practicas regenerativas, la reduccion de residuos o la aplicacion de
tecnologias limpias. La efectividad de las medidas de mitigacién impacta directamente en la
puntuacion final del impacto negativo (GPM Global, 2021).

Las puntuaciones del "antes" establecen una linea base, reflejando el estado inicial del
proyecto sin la aplicacion plena de estrategias de sostenibilidad. Estas puntuaciones a menudo
revelan los desafios y las areas con mayores oportunidades de mejora. Por otro lado, las
puntuaciones del "después"” son el resultado de la implementacion de acciones y estrategias
disefiadas para mejorar el desempefio del proyecto en las cinco dimensiones P5. La
comparacion entre las puntuaciones de "antes" y "después" no solo cuantifica el progreso, sino
que, también valida la efectividad de las intervenciones de sostenibilidad, proporcionando una

base empirica para la toma de decisiones y la rendicion de cuentas.
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En las figuras 6, 7 y 8 se presenta el analisis del P5 para la propuesta de la PMO para el

ACLA-P



Figura 18

Analisis de Impacto P5. Impacto a las personas

Categoria Practicas Laborales y Trabajo Decente

Lente

Elemento Definicion

Vida Util

Mantenimiento

Empleo y dotacién de personal es el proceso de
obtener el personal necesario para llevar a cabo el
proyecto. Incluye identificar las habilidades
requeridas para completar con éxito el proyecto,
reclutar personas potenciales (interna o
externamente), gestionar su tiempo y desempefio,
capacitarlos cuando sea necesario y compensarlos
en consecuencia.

Eficacia
Eficiencia
Imparcialidad

Relaciones laborales/empresariales en el contexto

del proyecto significa generar confianza,

comprension y cooperacion entre el proyecto y otros

directores, el personal de la organizacién y los Vida Util

miembros del equipo de proyecto. Implica respetar
las opiniones de los demas, resolver conflictos de
manera proactiva, comunicarse con claridad y

¢ Calificado?

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)
No existe personal Implementar Se fortalece la
. Afecta la . L
capacitado para o estrategias de estabilidad y
. sostenibilidad a largo 2 A
gestionar la PMO, ; capacitacion y de continuidad de los
7~ plazo, al reducir la 2 y: 5 3
limitando la ; - retencion proyectos al fortalecer
. calidad y continuidad .
capacidad orientados a largo la estructura de
) de los proyectos. :
operativa. plazo. personal capacitado.
Se limita la Disefiar programas Mejora la eficiencia
Carencia de capacidad del de capacitacion operativa y prepara al
programas personal para continua para personal para futuras
regulares de mantenerse asegurar el necesidades
formacion para relevante y adaptado 2 desarrollo 4 2 organizativas.
actualizar las a nuevas profesional.
competencias del | metodologias y
personal. cambios
institucionales.
Colaboradores no Proveer formacion Incrementa la
cuenta con las Reduce la especifica en efectividad y la
herramientas efectividad de la metodologias capacidad de la PMO
necesarias para PMO vy el impacto de adaptadas al para alcanzar sus
implementar los proyectos en la 3 contexto de la 5 2 objetivos
metodologias institucion y en las institucion. organizacionales.
efectivas para comunidades
administracién de | beneficiaria.
proyectos
Desarrollar un Asegura una
NO. S€ d_a’una Potencialmente se S|sttema_<§e dlstr_lbu_cmn mas
asignacion de enera sobrecaroa asignacion de equitativa y eficiente
recursos humanos | 9 9 recursos basado en del personal,
. en algunos equipos 1 - 3 2 4 .
capacitados en los N habilidades y optimizando el impacto
y uso ineficiente del .
proyectos talento disnonible necesidades de los recursos
prioritarios. P ’ especificas en los disponibles.
proyectos.
Dada |a normativa | Puede generar polficas clusivas s Justo y cquitative
de contratacion no | percepciones de P ., J yeq ’
siempre aseguran | discriminacién o 2 de selet_:f:lon y 5 3 fomgntand_o la
; ’ promocién basadas confianza interna y
igualdad de desigualdad dentro en méritos claros externa en la
oportunidades. de la institucion - y s
objetivos. organizacion.
Ausencia de Riesgos de salud y Implementar Construye relaciones
politicas de seguridad pueden politicas adaptables laborales saludables y
seguridad y salud | causar de seguridad sostenibles que
actualizadas para | interrupciones en los 3 laboral y 4 1 fortalecen la estructura

los colaboradores y
beneficiarios en los
espacios de
proyecto.

proyectos y afectar
la continuidad
operativa.

capacitaciones
regulares segin
riesgos
emergentes.

organizacional.




Categoria

Practicas Laborales y Trabajo Decente

Elemento

Definicion

Lente

asegurar que todos conozcan sus roles y
responsabilidades

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Salud y seguridad del proyecto es la practica de
crear condiciones de trabajo seguras para el
personal involucrado en el proyecto. Implica la
implementacion de medidas como la evaluacion de
peligros, la gestion de riesgos, la capacitacion, el
cumplimiento y la investigacion. Su objetivo principal
es asegurar que los trabajadores no estén
expuestos a riesgos innecesarios mientras realizan
su trabajo

Vida Util

Mantenimiento

¢ Calificado?

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)

Falta de revisiones | Protocolos Disefiar un Mejora el ambiente
periddicas y desactualizados programa de laboral y aumenta la
actualizacion de pueden aumentar monitoreo continuo satisfaccion del
protocolos de salud | riesgos laborales y 3 y actualizar 4 1 personal, impactando
y seguridad. de operacion en los protocolos de positivamente los

proyectos seguridad segun resultados

ambientales. cambios institucionales.

identificados.

Inconsistencias en | Reduce la confianza Capacitar a los Fortalece la efectividad
la aplicacion de y la percepcion equipos en la y habilidad de la PMO
medidas de positiva de los aplicacion uniforme para el logro de sus
seguridad entre los | beneficiarios hacia la 3 de medidas de 4 1 metas institucionales
colaboradores de institucion. seguridad.
diferentes éareas.
Tiempos de Incidentes no Crear un protocolo Aumenta la eficiencia
respuesta ante resueltos eficiente de institucional al reducir
incidentes pueden | eficientemente respuestas ante barreras de
ser extensos afectan el desarrollo 3 emergencias que 4 1 comunicacion y
debido a la falta de | de los proyectos y la asegure acciones mejorar la colaboracion
preparacion. atencion a los rapidas y interna.

beneficiarios. coordinadas.
Algunos Crea desconfianza Implementar Se da una cultura
colaboradores interna y afecta el auditorias regulares laboral equitativa que
perciben ambiente laboral en para garantizar la fortalece la moral y
desigualdad en la | los equipos de 3 aplicacion uniforme 5 2 confianza interna.
implementacién de | trabajo. y equitativa de las
medidas de politicas de
seguridad. seguridad.
Ausencia de Riesgos de salud y Implementar Se reducen riesgos a
politicas de seguridad pueden politicas adaptables largo plazo y fortalece
seguridad y salud | causar de seguridad el entorno seguro para
actualizadas para | interrupciones en los 5 laboral y 4 5 colaboradores y
los colaboradores y | proyectos y afectar capacitaciones beneficiarios.
beneficiarios en los | la continuidad regulares segun
espacios de operativa. riesgos
proyecto. emergentes.
Falta de revisiones | Protocolos Disefiar un Fortalecer la
periddicas y desactualizados programa de sostenibilidad operativa
actualizacion de pueden aumentar monitoreo continuo mediante acciones
protocolos de salud | riesgos laborales y 2 y actualizar 3 1 preventivas
y seguridad. de operacion en los protocolos de constantes.

proyectos sociales.

seguridad segun
cambios
identificados.




La capacitacion y calificacién es el proceso de
asegurar que los miembros del equipo de proyecto
tengan las habilidades necesarias para completar su
trabajo de manera eficaz. Implica proporcionar
instruccion, evaluar la competencia, monitorear el
desempefio y ofrecer orientacion

Categoria Practicas Laborales y Trabajo Decente
e -
Elemento CEsiE Lente ¢ Calificado®
Eficacia
Eficiencia
Imparcialidad
Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del .
L Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)
Inconsistencias en | Reduce la confianza Capacitar a los Se incrementa la
la aplicacion de y la percepcién equipos en la percepcién de
medidas de positiva de los aplicacion uniforme confianzay
seguridad entre los | beneficiarios hacia la 3 de medidas de 4 1 cumplimiento en los
colaboradores de | institucion. seguridad. proyectos.
diferentes areas.
Los tiempos de Incidentes no Crear un protocolo Se logra mejorar la
respuesta ante resueltos eficiente de capacidad de
incidentes pueden | eficientemente respuestas ante respuesta, reduciendo
ser extensos afectan el desarrollo 3 emergencias que 5 2 interrupciones en los
debido a la falta de | de los proyectos y la asegure acciones proyectos sociales.
preparacion. atencion a los rapidas y
beneficiarios. coordinadas.
Algunos Crea desconfianza Implementar Se promueve un
colaboradores interna y afecta el auditorias regulares ambiente justo donde
perciben ambiente laboral en para garantizar la todos los
desigualdad en la | los equipos de 1 aplicacion uniforme 3 2 colaboradores confian
implementacion de | trabajo. y equitativa de las en la aplicacién
medidas de politicas de equitativa de las
seguridad. seguridad. medidas de seguridad.
Las capacitaciones | Reduce el impacto Desarrollar Garantiza que las
actuales no estan | de la inversién en programas competencias
disefadas para formacion, ya que formativos adquiridas sean
garantizar las habilidades 2 enfocados en 3 1 relevantes a lo largo de
beneficios adquiridas pueden habilidades la vida laboral de los
sostenibles a largo | volverse obsoletas. transversales y colaboradores.
plazo. sostenibles a lo
largo del tiempo.

Falta de monitoreo | Sin revisiones, los Implementar un Mejora la adaptabilidad
constante sobre la | programas se sistema de y actualizacién
efectividad de las | vuelven menos seguimiento y constante de los
capacitaciones y efectivos, perdiendo evaluacién continua programas,
actualizaciones su relevancia en los 2 de los programas 4 2 asegurando su
segun las proyectos sociales. de capacitacion. pertinencia frente a
necesidades cambios
actuales. organizacionales.
La formacién no Reduce la capacidad Realizar Incrementa la
esta alineada con | de los colaboradores capacitaciones efectividad de los
los objetivos de los | para implementar practicas enfocadas proyectos al alinear la
proyectos ni con metodologias agiles 1 en objetivos 5 4 formacion con las

las necesidades
especificas del
personal.

de manera efectiva.

especificos de los
proyectos y
necesidades del
personal.

metas
organizacionales y
contextos especificos.




Aprendizaje organizacional es una forma de gestién
del conocimiento en la que se alienta a los
componentes y a los empleados de la organizacion
a capturar, compartir y aplicar su conocimiento. Esto
permite a la organizacién adaptar y mejorar sus
procesos, productos y servicios a lo largo del tiempo.

Categoria Practicas Laborales y Trabajo Decente
e -
Elemento CEsiE Lente ¢ Calificado
Eficiencia
Imparcialidad
Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)
Los programas no | Genera desperdicio Reestructurar los Incrementa la
estan optimizados | de recursos y contenidos y los eficiencia de los
para el tiempo ni tiempo, afectando el horarios de las programas,
los recursos presupuesto y los 3 capacitaciones para 5 2 asegurando un uso
disponibles de la resultados de los maximizar el uso de responsable del tiempo
institucion. proyectos. recursos y tiempos y los recursos de la
disponibles. institucion.
No todos los Fomenta Garantizar acceso Promueve una cultura
colaboradores desigualdades equitativo a todos organizacional
tienen acceso internas, limitando el los programas de equitativa, brindando
igualitario a las desarrollo equitativo 2 capacitacién 4 2 oportunidades de
oportunidades de | de habilidades mediante politicas desarrollo para todos
formacion dentro del equipo. inclusivas y los colaboradores.
profesional. supervision.
No hay un sistema | La falta de Crear un sistema Fomenta la mejora
que registre y aprendizaje de gestion del continua y asegura que
aproveche las organizacional conocimiento que futuros proyectos se
lecciones afecta la capacidad 2 registre las 3 1 beneficien de la
aprendidas en los | de innovacién y lecciones experiencia previa.
proyectos previos. | sostenibilidad a largo aprendidas.
plazo.
Ausencia de Las lecciones Establecer Mejora la sostenibilidad
revisiones aprendidas pueden revisiones regulares operativa mediante el
periddicas para quedar obsoletas si de las lecciones aprendizaje continuo
actualizar y validar | no se actualizan, 2 aprendidas para 3 1 adaptado a los
las lecciones limitando su utilidad mantener su cambios
aprendidas en en nuevos relevancia. organizacionales.
funcién de nuevos | proyectos.
contextos.
Falta de aplicacion | Reduce la Integrar el uso de Incrementa la
practica de las efectividad en la lecciones efectividad de los
lecciones resolucion de aprendidas como proyectos al
aprendidas en la problemas 3 parte de los 4 1 aprovechar
gestion diaria de recurrentes. procesos de toma experiencias previas
proyectos. de decisiones en la para evitar errores y
PMO. optimizar procesos.

La informacién Limita la capacidad Digitalizar las Incrementa la
valiosa sobre de optimizar lecciones eficiencia
proyectos previos | recursos y tiempo en aprendidas en un organizacional al
no se utiliza proyectos futuros. 3 sistema accesible 4 1 reducir la duplicacion

plenamente,
generando
redundancias y

pérdidas de tiempo.

para todos los
colaboradores.

de esfuerzos.




Igualdad de oportunidades es la practica de brindar
a las personas acceso a trabajos, oportunidades y
responsabilidades en funcion de sus calificaciones,
independientemente del género, laraza, la edad u
otras caracteristicas. Busca eliminar cualquier tipo
de discriminacion en el lugar de trabajo y asegurar
que todos los miembros del equipo reciban un trato
justo y tengan las mismas oportunidades de
participar de manera adecuada.

Categoria Practicas Laborales y Trabajo Decente
Elemento Definicion e
Imparcialidad
Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Desarrollo de competencias locales es el proceso de
fomentar y expandir las habilidades, el conocimiento
y la experiencia en las localidades en las que opera
el proyecto. Puede implicar brindar capacitacion o
educacion a las personas locales, asi como alentar
la colaboracién y el intercambio de recursos entre la

Vida Util

¢ Calificado?

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)
Algunas areas o Genera desigualdad Asegurar acceso Fomenta la igualdad de
equipos pueden en la oportunidad de equitativo a la base oportunidades en la
quedar excluidos mejorar procesos y de conocimiento de gestion del
del acceso a las resultados en 3 lecciones 5 2 conocimiento,
lecciones diferentes equipos. aprendidas para beneficiando a toda la
aprendidas. todos los organizacion.
colaboradores.

Las politicas Sin igualdad, la Revisar y actualizar Fortalece la equidad
existentes no institucion no puede las politicas organizacional,
garantizan igualdad | alcanzar su pleno inclusivas promoviendo un
a largo plazo para | potencial de 2 periédicamente. 4 2 entorno mas inclusivo y
todos los sostenibilidad social. justo.
colaboradores y
beneficiarios.
Falta de Las politicas mal Monitorear y Mejora la percepcién
seguimiento aplicadas generan evaluar interna y externa sobre
constante para percepciones de regularmente el el compromiso de la
asegurar que las exclusion o 2 impacto de las 3 1 institucién con la
politicas inclusivas | discriminacion. politicas de igualdad.
se implementen igualdad
correctamente. implementadas.
Las politicas Reduce el impacto Implementar Incrementa la
inclusivas no se social positivo de la capacitaciones para efectividad de las
traducen en institucion. 5 traducir las politicas 3 1 iniciativas inclusivas,
acciones concretas de igualdad en fortaleciendo el
dentro de la practicas impacto social de la
organizacion. operativas. institucién.
Recursos Aumenta Reasignar recursos Mejora la distribucién
organizativos no se | desigualdades en los organizativos para de recursos,
asignhan servicios ofrecidos y garantizar que asegurando resultados
equitativamente, afecta la calidad de 2 beneficien 3 1 mas justos y
generando brechas | los mismos. equitativamente a equitativos.
en los resultados todos los
de los proyectos. involucrados.
Algunos Disminuye la Promover Refuerza la confianza
beneficiarios confianza en la transparencia en la en la institucion,
perciben institucién y afecta seleccion de incrementando su
discriminacion en el | su credibilidad en la 4 beneficiarios y en la 5 1 impacto positivo en la
acceso alos comunidad. implementacion de comunidad.
servicios ofrecidos politicas inclusivas.
por la institucion.
Falta de programas | Reduce la Disefiar programas Asegura que las
permanentes para | posibilidad de educativos beneficiarias
fortalecer impacto duradero y 3 orientados al 5 5 desarrollen habilidades

habilidades de las
beneficiarias a
futuro.

sostenible en la
comunidad local.

desarrollo de
competencias
autosostenibles.

que mejoren su calidad

de vida de manera
duradera.




Categoria

Practicas Laborales y Trabajo Decente

Elemento

Definicion

Lente

organizacion del proyecto y las organizaciones
locales o las personas locales.

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Armonia trabajo-vida y salud mental se refiere a la
capacidad de las personas para lograr un equilibrio
entre sus objetivos profesionales y los compromisos
dentro de sus vidas personales. Esto implica tomar
descansos regulares del trabajo, desarrollar habitos
de trabajo saludables y participar en actividades que
brinden una sensacion de alegria y satisfaccion.

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

¢ Calificado?

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)
Los programas Limita la efectividad Implementar Asegura que los
actuales no de los programas sistemas de programas se
consideran educativos a largo 3 seguimiento para 4 1 mantengan relevantes
seguimiento en los | plazo. medir el progreso y efectivos para la
progresos de las de competencias de comunidad.
beneficiarias. las beneficiarias.
Las capacitaciones | Reduce la utilidad Disefar talleres Incrementa la
no estan adaptados | practica de las enfocados en las aplicabilidad de las
a las necesidades | competencias 2 necesidades 4 2 habilidades adquiridas,
especificas de la adquiridas por las especificas de las generando un mayor
poblacion local. beneficiarias. beneficiarias. impacto social.
Falta de Genera desperdicio Reestructurar los Garantiza el uso
optimizacién en el |de tiempoy programas para eficiente de recursos
uso de recursos recursos. 2 maximizar el 3 1 en beneficio de mas
para los programas aprovechamiento participantes.
educativos. de recursos
disponibles.
Las beneficiarias Incrementa las Garantizar acceso Promueve la igualdad
tienen acceso brechas de equitativo a los de oportunidades en el
desigual a los habilidades en la 2 programas de 3 1 acceso a programas
programas de comunidad y reduce capacitacién para educativos y de
capacitacion. el alcance del todas las desarrollo personal.
impacto social. beneficiarias.

Falta de politicas Incrementa los Crear politicas de Mejora la calidad de
gue promuevan un | niveles de estrés y balance vida- vida de los
equilibrio entre la afecta la trabajo como colaboradores,
vida laboral y sostenibilidad laboral 3 horarios flexibles y 4 1 incrementando su
personal de los a largo plazo. programas de motivacion y
colaboradores. bienestar. productividad.
No se da Disminuye la Implementar Refuerza la
seguimiento capacidad de los monitoreos sostenibilidad
continuo al equipos para regulares del emocional y operativa
bienestar mantener su 2 bienestar emocional 4 2 de la institucion.
emocional de los desempeiio en el con apoyo
colaboradores y tiempo. psicolégico
beneficiarias. disponible.
Falta de medidas Reduce la capacidad Implementar Incrementa el bienestar
concretas que del personal para politicas claras, general de los
integren practicas | desempefiarse como programas de colaboradores, lo que
de bienestar Optimamente, 2 apoyo emocional y 4 > mejora

emocional y
balance vida-
trabajo en la cultura
organizacional.

afectando los
resultados de los
proyectos.

horarios adaptados
a las necesidades
del personal.

significativamente la
productividad y la
calidad de los
proyectos.




Elemento

Definicion

Eficiencia

Imparcialidad

Las politicas
actuales no
optimizan el uso
del tiempo ni los
recursos, afectando
la productividad de
los equipos.

Disminuye la
capacidad de los
equipos para
alcanzar los
objetivos del
proyecto de manera
eficiente.

Desarrollar
programas y
horarios flexibles
que maximicen el
tiempo y los
recursos de los
colaboradores.

Incrementa la
productividad,
permitiendo que los
equipos logren un
mejor balance mientras
cumplen sus metas.

Algunos
colaboradores
perciben un acceso
desigual a las
politicas de
balance vida-
trabajo, como
horarios flexibles.

Genera tensiones
entre equipos y
afecta el
compromiso
organizacional en
general,
disminuyendo la
productividad.

Disefiar politicas
inclusivas que
aseguren el acceso
igualitario a
beneficios como
apoyo psicoldgico y
flexibilidad horaria.

Promueve un entorno
mas justo y equitativo
donde todos los
colaboradores se
sienten valorados y
apoyados.
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Participacion de la comunidad es la préactica de tratar
a los residentes locales como partes interesadas en
el proyecto. Esto es esencial ya que asegura que las
necesidades y perspectivas locales se tengan en
cuenta al tomar cualquier accién que afecte a la
comunidad. También requiere un intercambio
bidireccional de informacién e ideas entre el equipo

Vida Util

N ’

Mantenimiento

de proyecto y la comunidad para que el proyecto sea | gficacia

mas eficaz, eficiente y beneficioso para todos los

involucrados.
Eficiencia
Imparcialidad
Vida Util

Politicas publicas y cumplimiento incluye los pasos
tomados por el equipo de proyecto para asegurar
que el proyecto cumpla con todas las leyes y
regulaciones pertinentes. Esto implica investigar las
leyes y regulaciones pertinentes, comprender sus
implicancias para el proyecto y tomar las medidas
necesarias para asegurarse de que estas leyes 'y
regulaciones se respeten durante la duracion del
proyecto.

Mantenimiento

Eficacia

(Antes) (Después)
Falta de integracion | Limita el impacto y la Crear mecanismos Fomenta la
de la comunidad en | sostenibilidad de los permanentes de corresponsabilidad,
el disefio y proyectos a largo 2 participacion 5 fortaleciendo la
ejecucién de los plazo. comunitaria en sostenibilidad de los
proyectos. cada etapa de los proyectos.
proyectos.

Ausencia de Reduce la Implementar un Asegura que la
revisiones para efectividad de los programa para comunidad siga
garantizar la proyectos en 3 evaluar 5 involucrada de manera
continuidad del términos de periédicamente la activa en las iniciativas
compromiso de la | aceptaciony participacion sociales.
comunidad. permanencia. comunitaria.
Informacion Afecta Organizar Incrementa la
limitada sobre negativamente la campafas integracion de los
cémo los miembros | capacidad de los 2 informativas y 5 aportes comunitarios,
de la comunidad proyectos para talleres generando mayor
pueden participar | aprovechar el comunitarios. impacto social.
en los proyectos. conocimiento local.
Recursos locales Genera desperdicio Planificar el uso Optimiza los recursos
no aprovechados | de recursos estratégico de los locales, aumentando la
eficientemente humanos y 1 recursos 5 eficiencia de los
debido a una materiales comunitarios. proyectos.
planificacion disponibles en la
inadecuada. comunidad.
Percepcion de Crea tensiones Garantizar la Fortalece la equidad en
exclusion de ciertos | sociales que pueden inclusion equitativa la comunidad,
sectores de la reducir la aceptacion 3 de todos los grupos 5 fomentando cohesién
comunidad en los | de los programas comunitarios en las social y aceptacion de
proyectos. implementados. actividades. los proyectos.
Falta de alineaciéon |Impacta la Garantizar Mejora la sostenibilidad
con regulaciones y | sostenibilidad de los alineacién mediante y la credibilidad de la
normativas proyectos a largo > evaluaciones 3 organizacion en su
vigentes. plazo y afecta la periddicas de entorno regulatorio.

percepcion de normativas

legalidad. aplicables.
Ausencia de Incrementa el riesgo Crear sistemas de Reduce riesgos legales
mecanismos de incumplimiento y monitoreo y y asegura la
internos para de sanciones auditoria periédica aceptacion publica de
monitorear el legales, afectando la 2 de cumplimiento 3 los proyectos.
cumplimiento reputacion regulatorio.
continuo de las institucional.
normativas.
Las politicas Reduce la Adaptar politicas Asegura que los
internas no reflejan | efectividad de los internas para proyectos impacten
prioridades proyectos al no 2 alinearlas con 3 efectivamente en las

marcadas por las
politicas publicas.

abordar necesidades
clave establecidas a
nivel local.

prioridades publicas
establecidas.

prioridades sociales y
gubernamentales.
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Eficiencia

Imparcialidad

Proteccion para los pueblos indigenas y tribales
incluye las medidas tomadas para garantizar los
derechos y el bienestar de las poblaciones afectadas
a lo largo del proyecto. Esto incluye la proteccion de
su cultura, derechos de uso de la tierra, idioma,

Vida Util

Mantenimiento

religion y otras formas de reconocimiento. Eficacia
Eficiencia
Imparcialidad

Salud y seguridad del cliente incluye las medidas Vida Util

tomadas para asegurar el bienestar fisico y mental
de los usuarios finales de los productos del proyecto.
Esto incluye proporcionar informacion sobre los
riesgos y peligros, el manejo adecuado del cliente
durante el proyecto y el cumplimiento de las normas,
protocolos, leyes y regulaciones de seguridad
pertinentes.

Mantenimiento

(Antes) (Después)
Falta de Desperdicia recursos Establecer Optimiza el uso de
coordinacion con y tiempo valioso, procesos de recursos compartidos,
organismos reduciendo la colaboracion con aumentando la
B . 2 : Lo 3 _ .

publicos genera capacidad de entidades publicas eficiencia
duplicidad de impacto. para evitar organizacional.
esfuerzos. redundancias.
Falta de equidad Crea tensiones Garantizar Fomenta la inclusién
en la distribucién sociales y afecta la distribucion social y mejora la
de beneficios entre | aceptacion de los 1 equitativa de 4 percepcidn de justicia
los grupos proyectos. beneficios en linea en las actividades
afectados por las con las politicas implementadas.
politicas publicas. publicas.
Falta de El entendimiento Generar procesos Asegura enteder la
conocimientos entre las partes 2 continuos con los 4 cosmovision idigena
sobre legislacion puede verse territorios indigenas
indigena afectado
No existen Los mecanismos de Establecer hojas de Asegurar agendas de
objetivos claros coordinacion no son ruta para trabajo trabajo con los
para el los mejores 2 conjunto 4 Territorios Indigenas
relacionamiento reduciendo la
con los pueblos capacidad de
indigenas ponerse de acuerdo
Las Estrategias Reduce la Establecer Se establecen
internas no reflejan | efectividad de estrategias estrategias claras de
prioridades de proyectos 3 objetivas y claras 5 trabajo
trabajo con ambientales en las para trabajo con los
territorios indigenas | comunidades indigenas

indigenas
Falta de El aprovechamiento Establecer Coordinacion
coordinacion con de los diferentes coordinacién constante con los
las ADIs Indigenas | foros de 1 constante y 4 teritorios idigenas

coordinacion no es respaldada en

el deseado acuerdos
Falta de Desaprovechamiento Presentar proyectos Proyectos de
oportunidad en de posibilidades de gue beneficien los desarrollos sostenible
relacionado con financiamiento 2 territorios indigenas 4 en el territorio indigena
otros sectores
sociales
Falta de politicas Reduce la Implementar Garantiza un impacto
gue promuevan la | sostenibilidad del estandares de positivo a largo plazo
salud y seguridad | impacto positivo de 1 seguridad y salud 2 en la salud y seguridad
integral del cliente |los proyectos en el en los procesos y de los clientes.
en los servicios bienestar general de servicios de la
ofrecidos. los clientes. institucion.
Ausencia de Disminuye la Establecer Mejora la percepcién
revisiones percepcion positiva mecanismos de de calidad y seguridad
constantes para de los servicios control de calidad y por parte de los
asegurar la calidad | ofrecidos y puede 1 auditorias 2 clientes, fortaleciendo

y seguridad de los
Servicios
brindados.

generar riesgos
significativos.

perioddicas de salud
y seguridad.

la reputacion
institucional.
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(Antes) (Después)
Politicas de salud y | Reducen la Capacitar al Mejora la eficacia de
seguridad mal confianzay personal para las politicas de salud y
implementadas afectaran garantizar la seguridad,
generan negativamente la 2 implementacion 3 1 fortaleciendo la
inconsistencias en | relacion con los efectiva de medidas confianza de los
los servicios clientes. de salud y clientes.
Eficacia prestados. seguridad.
Procesos mal Dificultan la Optimizar procesos Incrementa la
diseflados generan | sostenibilidad para garantizar eficiencia
tiempos y costos financiera de la 3 servicios seguros y 4 1 organizacional,
elevados en la organizacion. accesibles en asegurando
prestacion de menor tiempo y sostenibilidad y calidad
Eficiencia servicios seguros. costo. en los servicios.
Algunos clientes Impacta Garantizar acceso Mejora la percepcién
perciben trato negativamente la equitativo a de justicia e inclusion
desigual en el equidad en la 5 servicios seguros y 3 1 en los servicios
acceso a servicios | relacion entre la de calidad para ofrecidos por la
seguros y de organizacion y sus todos los clientes. institucion.
Imparcialidad calidad. beneficiarios.
Etiquetado de productos y servicios incluye Vida Util 0
procedimientos utilizados para asegurar que los -
bienes y servicios se etiqueten con precisién de Mantenimiento 0
acuerdo con los estandares legales y éticos. Esto Eficacia 0
incluye la divulgacion adecuada de los posibles Eficiencia 0
riesgos, peligros y efectos secundarios asociados
con el uso de productos y servicios, asi como el
suministro de informacion adecuada sobre los 0
origenes de estos productos y servicios. Imparcialidad
Falta de medidas Afecta la Establecer politicas Incrementa la
permanentes para | sostenibilidad y sélidas que confianza del cliente,
garantizar la confianza de los aseguren la asegurando relaciones
Vida Util privacidad y clientes en la 2 proteccion de datos 3 1 duraderas y
seguridad de los institucion. a largo plazo. sostenibles con la
datos personales organizacion.
— - . de los clientes.
II:\ rslvr?gg%ig t%rr%taeggéogacig gglt\?asg?ﬂrgg?rl]éi 32?(;2& Au§e_ncia de Incrgmen_ta riesgos Impl_em,entar Redgce riesgos
) ) - revisiones de violaciones de auditorias asociados con el
del cliente, como informacion personal o detalles ~ o ;
financieros. Incluye proporcionar instalaciones de regulares para datos y_@ano ala periodicas para manejo de datos Y
almacenamiento seguras y tecnologias de garar_1t|_zar la repute}mo_n 5 evalue}r gl 3 1 mejora la percepcion
. A efectividad de las | organizativa. cumplimiento y de responsabilidad
encriptacion, implementar controles de acceso y lit d walizar | - acional
procedimientos de autenticacion apropiados, y politicas de actualizar 1as organizaciona.
garantizar el cumplimiento de las leyes y - pr|vac_|dad y medm!as de
. : Mantenimiento seguridad de datos. seguridad.
regulaciones pertinentes. - P
Las politicas Genera Disefar protocolos Incrementa la
existentes no desconfianza entre claros para prevenir efectividad
logran prevenir los clientes y puede y gestionar organizacional en la
adecuadamente causar sanciones 2 eficientemente 3 1 proteccion de datos
incidentes de legales. riesgos personales de los
vulneracion de relacionados con la clientes.
Eficacia datos personales. privacidad.




Elemento

Descripcion

Eficiencia

Imparcialidad

Procesos Disminuye la Optimizar los Incrementa la
deficientes para la | capacidad de la procesos internos eficiencia operativa,
gestion de organizacion para de gestién de datos garantizando la
privacidad responder para maximizar el proteccion integral de
aumentan costos y | oportunamente y uso de recursos y los datos en menor
generan mantener la tiempos. tiempo y costo.
ineficiencias confianza del cliente.

operativas.

Algunos clientes Afecta la percepcion Garantizar que las Fortalece la percepcion
perciben de justiciay la politicas de de equidad y confianza

desigualdad en la
proteccion de sus
datos personales.

confianza en la
organizacion.

privacidad sean
equitativas y
accesibles para
todos los clientes.

en el manejo de datos
personales, mejorando
la reputacion.
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Acoso y discriminacion implica las medidas
adoptadas para asegurar un entorno laboral seguro,
respetuoso y no discriminatorio. Esto incluye el
desarrollo de politicas que protejan a los empleados
del trato injusto, la creacién de un entorno inclusivo,
la implementacion de procedimientos de denuncia

Vida Util

N ’

Mantenimiento

efectivos para casos de comportamiento inapropiado Bilceia

y la capacitacion suficiente para la gerencia sobre

como manejar tales problemas.
Eficiencia
Imparcialidad
Vida Util

Trabajo apropiado a la edad significa garantizar que
los nifios no se encuentren en situaciones peligrosas
o de explotacidn y, al mismo tiempo, permitirles
desarrollar habilidades laborales esenciales. Se
utiliza para describir el trabajo adecuado para el
nivel de habilidad y madurez de una persona.

Mantenimiento

(Antes) (Después)
Falta de politicas Limita la Implementar Garantiza un entorno
duraderas que sostenibilidad de un politicas solidas de trabajo sano,
prevengan el acoso | ambiente laboral 3 gue prevengan el 4 mejorando el
y la discriminacién | seguro y positivo. acoso y fomenten el desempenio laboral a
en el entorno respeto mutuo. largo plazo.
laboral.
Ausencia de Reduce la capacidad Establecer un Fortalece la capacidad
revisiones de la institucién para programa de de respuesta de la
regulares en la adaptarse y reforzar monitoreo y institucion, asegurando
implementaciény | sus medidas frente a 3 evaluacion regular 4 un ambiente laboral
efectividad de las | nuevas sobre las politicas sano y actualizado.
politicas contra el | problematicas. existentes.
acoso.
Las politicas Impacta Proveer Mejora la confianza en
actuales no logran | negativamente en la capacitacion los mecanismos
prevenir o seguridad emocional constante sobre institucionales y reduce
responder y el bienestar de los 3 prevencion de 5 casos de acoso o
eficazmente a colaboradores. acoso y fomentar discriminacion.
casos de acoso o protocolos de
discriminacion. denuncia claros.
Falta de Dificulta la Disefar sistemas Incrementa la
coordinacion en los | resolucion de los optimizados para eficiencia de los
procesos casos y disminuye la garantizar sistemas de gestion de
relacionados con eficiencia en los 3 respuestas rapidas 5 denuncias,
denuncias de equipos. y efectivas a las fortaleciendo la
acoso genera denuncias. confianza del personal.
costos y tiempos
elevados.
Algunos Reduce la Garantizar un Refuerza la percepcion
colaboradores percepcion de enfoque equitativo y de justicia y equidad,
perciben equidad en el transparente en la fortaleciendo el
desigualdad en la | entorno laboral y 3 gestion de casos 4 compromiso de los
forma en que se afecta la confianza relacionados con equipos.
gestionan los casos | en la organizacion. acosoy
de acosoy discriminacion.
discriminacion.
Falta de politicas Afecta la Establecer Fortalece el
sélidas que regulen | sostenibilidad ética y normativas que compromiso ético y
el trabajo adecuado | la percepcion aseguren asegura la
para cada grupo organizacional a 3 condiciones 4 sostenibilidad social en
etario, largo plazo. laborales el ambito laboral.
especialmente para adecuadas para
menores de edad. cada grupo etario.
No hay revision Incrementa riesgos Implementar un Reduce riesgos legales
constante de de incumplimientos programa de y mejora la percepcién
contratos y legales y auditorias regulares de responsabilidad
condiciones reputacionales. 3 para supervisar las 4 organizacional.
laborales para condiciones
garantizar la laborales.

adecuacion segun
edad.




cumplimiento de
normativas
laborales
relacionadas con la
edad.

organizacional para
gestionar
adecuadamente el
trabajo segun edad.

laborales
relacionadas con
trabajo adecuado
segun edad.

cumplimiento
normativo en los
niveles laborales.

Los recursos

Genera desperdicio

Optimizar procesos

Incrementa la

organizativos no se | de recursos y costos relacionados con eficiencia
administran adicionales en gestién de organizacional,
eficazmente para procedimientos contratos y asegurando
garantizar trabajo | laborales. condiciones estandares normativos
apropiado por laborales segin claros y rentables.
Eficiencia edad. edad.
Algunos Reduce la Garantizar que las Refuerza la percepcion
colaboradores percepcion de politicas laborales de justicia en el ambito
perciben justicia y equidad relacionadas con laboral, fortaleciendo la
desigualdad enla | dentro de la trabajo por edad cohesion y confianza
aplicacion de organizacion. sean equitativas y interna.
politicas transparentes.
relacionadas con
Imparcialidad trabajo por edad.
Falta de politicas Compromete los Implementar Mejora la sostenibilidad
gue identifiqueny | valores éticos y la politicas para ética y la reputacion de
eliminen practicas | sostenibilidad social identificar y prevenir la organizacion a largo
Vida Util de trabajo forzado | de la institucién. cualquier forma de plazo.

en la cadena de
valor.

trabajo forzado en
operaciones y
contratos.

No hay revisiones
constantes para

Incrementa el riesgo
de incumplimiento y

Realizar auditorias
periddicas para

Reduce riesgos legales
y fortalece la

Trabajo forzado e involuntario significa cualquier
trabajo o servicio que se obtiene de una persona
bajo la amenaza de una accién punitiva contra ella o
sus familias. Incluye trabajo donde el pago esta por
debajo de los niveles de subsistencia, o donde el

garantizar el sanciones legales. asegurar el responsabilidad
cumplimiento de 4 cumplimiento de 5 1 organizativa frente a
normas laborales normativas los colaboradores.
relacionadas con el laborales.

Mantenimiento trabajo forzado.

pago es en bienes que no son deseables. El trabajo
forzado e involuntario puede adoptar muchas
formas, como la trata de personas, la servidumbre

Las medidas Afecta la confianza Capacitar a Incrementa la
actuales no logran |internay externa en proveedores y efectividad de las

por deudas, la esclavitud y jornadas laborales

injustamente largas

eliminar posibles
riesgos
relacionados con el

los procesos
organizativos.

colaboradores en
normativas que
prohiban el trabajo

politicas laborales y
refuerza el compromiso
ético.

Eficacia trabajo forzado. forzado.
Falta de procesos | Genera ineficiencias Optimizar los Incrementa la
estandarizados en las auditorias y procesos de eficiencia
para garantizar el | supervisiones supervisién laboral administrativa,
cumplimiento de laborales. para detectar y asegurando
normas contra el resolver cumplimiento
trabajo forzado. irregularidades normativo en toda la
Eficiencia rapidamente. cadena de valor.




Dignidad, diversidad, equidad e inclusién (DDEI) es
un conjunto de valores, principios y practicas que
crean un entorno en el que todos los involucrados en
el proyecto se sienten respetados, seguros y
valorados. También implica brindar oportunidades
para que todos participen en los procesos de toma
de decisiones relevantes sin enfrentar discriminacion
0 ser objeto de un trato injusto.

Vida Util

desigualdades en
la aplicacion de
politicas laborales
relacionadas con el
trabajo forzado.

politicas
organizacionales.

transparente de las
politicas
relacionadas con
trabajo forzado.

confianza y motivacion
del personal.

Mantenimiento

Falta de iniciativas
duraderas que
promuevan la
dignidad y la
equidad en todos
los niveles
organizativos.

Limita la
sostenibilidad
cultural y social de la
organizacion,
afectando su
cohesion interna 'y
externa.

Desarrollar
programas
permanentes que
integren 'y
promuevan
diversidad, equidad
y respeto.

Refuerza los valores
institucionales y mejora
la cohesion
organizacional a largo
plazo.

Eficacia

Ausencia de
revisiones
constantes para
evaluar el progreso
en iniciativas de
equidad e
inclusion.

Dificulta la
capacidad de la
organizacion para
identificar y resolver
problematicas
relacionadas con
diversidad.

Implementar
revisiones regulares
para evaluar los
avances y ajustar
las estrategias de
inclusion.

Asegura la continuidad
y mejora constante en
temas de diversidad y
equidad
organizacional.

Eficiencia

Las politicas
actuales no
garantizan una
participacion
equitativa en las

Reduce el impacto
positivo esperado en
lainclusiény la
promocion de la
dignidad.

Establecer medidas
especificas que
aseguren la
representacion
equitativa de todos

Incrementa la
efectividad de las
iniciativas inclusivas,
promoviendo una
mayor participacion y

Imparcialidad

actividades y los grupos. respeto.
proyectos.
Recursos Genera costos Optimizar los Mejora la eficiencia

destinados a
diversidad e
inclusién no son
gestionados
eficientemente.

innecesarios y limita
el alcance de las
iniciativas inclusivas.

recursos asignados
a programas de
inclusion para
maximizar su
impacto positivo.

organizacional,
asegurando el uso
adecuado de recursos
en diversidad e
inclusion.

Algunos grupos
perciben
desigualdad en las
politicas
relacionadas con
diversidad, equidad
e inclusion.

Genera tensiones
internas y afecta la
percepcion de
justicia dentro de la
organizacion.

Garantizar la
implementacién
equitativa y
transparente de
todas las politicas
inclusivas.

Refuerza la percepcion
de justicia e igualdad,
fortaleciendo las
relaciones internas y
externas.




Comportamiento Etico

Elemento

Descripcion

Lente

Practicas y contratos de adquisiciones sostenibles
incluye préacticas para obtener bienes, materias
primas y servicios que toman en cuenta los impactos
ambientales, econdmicos y sociales. Significa
contratar recursos de manera ética. Requiere
establecer acuerdos que respeten estandares
ambientales, sociales y de derechos humanos.

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Anticorrupcion es la practica de rechazar tanto las
ofertas como las solicitudes de obsequios, pagos u
otras formas de beneficios para influir en las
actividades, los productos o los resultados del
proyecto. Implica asegurar que el proyecto esté libre
de préacticas no éticas como soborno, lavado de
dinero, fraude y malversacion.

Vida Util

Mantenimiento

¢ Calificado?

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del .
L Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)

Las adquisiciones | Reduce la Incorporar criterios Asegura que los
actuales no sostenibilidad de sostenibilidad en contratos sean
priorizan la ambiental y social a todos los procesos responsables y
sostenibilidad en la | largo plazo. 2 de adquisiciones y 3 1 contribuyan al
seleccion de contratos. bienestar social y
proveedores y ambiental.
contratos.
Falta de revision Impacta la Implementar Mejora la
continua para capacidad de evaluaciones responsabilidad
garantizar que los | monitorear el 2 regulares de los 3 1 organizativa 'y
contratos cumplen | impacto ambiental y proveedores y garantiza el
con estandares de | social de las contratos. cumplimiento de
sostenibilidad. adquisiciones. practicas sostenibles.
Los procesos Reduce la Capacitar a los Incrementa el impacto
actuales no efectividad de los equipos en positivo de las
aseguran el proyectos sociales seleccion de adquisiciones,
impacto positivo vinculados a 3 proveedores 4 1 maximizando sus
esperado de las adquisiciones sostenibles y beneficios sociales y
adquisiciones en la | responsables. responsables. ambientales.
comunidad.
Las adquisiciones y | Reduce la capacidad Reestructurar los Mejora la eficiencia
contratos no de la organizacion procesos de organizacional y
optimizan el uso de | para cumplir sus 3 adquisiciones para 4 1 optimiza los costos en
recursos, objetivos con los garantizar uso adquisiciones.
generando costos | recursos disponibles. eficiente de
innecesarios. recursos.
Algunos Impacta la Garantizar Fortalece la percepcion
proveedores percepcion de transparencia y de justicia y promueve
perciben equidad en los equidad en los relaciones equitativas
desigualdad en los | procesos 3 procesos de 4 1 con los proveedores.
criterios de organizativos. seleccion de
selecciony en el proveedores.
acceso a
oportunidades.
Falta de politicas Afecta la Implementar Refuerza los valores
sélidas que sostenibilidad ética y politicas duraderas éticos y asegura la
aseguren la la credibilidad de la que prohiban la credibilidad de la
prevencion de institucion. 3 corrupcion en todas 4 1 institucion a largo
corrupcion en todos las operaciones y plazo.
los niveles relaciones.
organizativos.
Ausencia de Incrementa riesgos Establecer Mejora la adaptabilidad
mecanismos de legales y éticos que auditorias y organizativa frente a
revision constante | pueden afectar la evaluaciones posibles desafios
para mejorar y reputacion 4 periddicas para 5 1 relacionados con
actualizar las institucional. garantizar la corrupcion.

politicas contra
corrupcion.

efectividad de las
politicas
anticorrupcion.




Comportamiento Etico

Elemento

Descripcion

Lente

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Competencia justa es la practica de garantizar que
todas las partes que deseen proporcionar productos
0 servicios al proyecto tengan las mismas
oportunidades de competir y ganar. Requiere tomar
medidas para asegurar que ninguna parte individual
tenga una ventaja injusta debido al tamafio, la
riqueza, la influencia o cualquier otro factor. Esto
incluye hacer cumplir las leyes y regulaciones contra
el comportamiento anticompetitivo, como la fijacién
de precios y la manipulacién del mercado. Ademas,
la competencia justa requiere la creacién de
procesos transparentes para licitaciones y
adjudicaciones de contratos para garantizar
oportunidades justas para empresas de todos los

tamarios y tipos.

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

¢ Calificado?

Puntaje Nuevo
Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del .
L Cambio Resultado
(Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto
(Antes) (Después)
Las medidas Reduce la confianza Proveer Incrementa la
actuales no interna y externa en capacitacién a efectividad de las
aseguran una los sistemas colaboradores para politicas
respuesta efectiva | organizativos. 3 preveniry 4 1 anticorrupcion,
ante posibles casos responder ante fortaleciendo la
de corrupcién. casos de confianza interna y
corrupcion. externa.
Los procesos de Disminuyen la Optimizar los Incrementa la
detecciony capacidad operativa sistemas para eficiencia
resolucién de Yy generan costos 3 garantizar procesos 4 1 organizacional,
corrupcion son innecesarios. rapidos y efectivos reduciendo costos
lentos y costosos. en la gestion relacionados con
anticorrupcion. corrupcion.

Algunos Impacta la Garantizar una Fortalece la percepcion
colaboradores percepcion de implementacion de justicia organizativa,
perciben equidad y justicia equitativa 'y promoviendo cohesion
desigualdad en la | dentro de la 3 transparente de las 4 1 y confianza interna.
aplicacion de las organizacion. politicas
politicas contra anticorrupcion.
corrupcion.
Falta de politicas Impacta Implementar Mejora la sostenibilidad
duraderas que negativamente la politicas claras para ética y social de la
fomenten una percepcion de 4 promover 5 1 organizacion.
competencia justa | justicia y ética competencia justa 'y
en todas las organizacional. ética en todas las
operaciones. areas.
Ausencia de Reduce la capacidad Disefiar sistemas Fortalece la percepcion
revisiones de la organizacion de monitoreo para de responsabilidad y
regulares para para adaptarse a evaluar compromiso
asegurar que las nuevas regulaciones 3 periédicamente la 4 1 organizacional.
politicas de y desafios. implementacion de
competencia justa competencia justa.
sean efectivas.
Las politicas Genera conflictos y Capacitar al equipo Mejora la efectividad
actuales no desconfianza entre en buenas practicas organizacional al
garantizan una colaboradores y de competencia garantizar igualdad y
competencia justa | partes interesadas. 4 justay ética. 5 1 transparencia en todos
entre los actores los procesos.
involucrados en los
procesos.
Falta de procesos | Dificultan la Optimizar los Incrementa la
eficientes que capacidad de procesos eficiencia
aseguren la implementar relacionados con organizacional,
igualdad y justicia | practicas justas de 4 competencia justa 5 1 fortaleciendo los

en las operaciones
organizativas.

manera oportuna.

para mejorar
tiempos y
resultados.

valores éticos en todas
las areas.




Elemento

Comportamiento Etico Deseringic I & Potendial IP'u'ntIatjjel . t o Ntle_V(:j I
e escripcion mpacto Potencial en | Inicial de espuesta untaje de .
Descripcion Lente el (Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto bl RESIEED
(Antes) (Después)
Algunos actores Impacta Garantizar la Refuerza la confianza
perciben negativamente la implementacion interna y externa en la
desigualdad en la | percepcion de 5 equitativa 'y 3 1 cultura organizacional
aplicacion de equidad y justicia transparente de las ética y justa.
politicas de organizacional. politicas de
Imparcialidad competencia justa. competencia justa.
Las tecnologias Impacta la Desarrollar e Fortalece la
utilizadas no estan | sostenibilidad social implementar sostenibilidad
disefiadas para y ambiental, tecnologias que tecnoldgicay la
Vida Util garantizar su afectando la 2 aseguren beneficios 3 1 reputacion
impacto positivo a | percepcion positiva sostenibles para organizacional.
largo plazo. de la institucion. usuarios y
comunidades.
Falta de monitoreo | Incrementa riesgos Establecer Mejora la adaptabilidad
y actualizacion de obsolescencia y mecanismos organizacional frente a
constante de las afecta la capacidad 3 regulares para 4 1 nuevos desafios
tecnologias de adaptarse a evaluar y actualizar tecnoldgicos.
Tecnologia responsable es la practica de tener en - utilizadas. nuevos contextos. !as tecnologias
las implicancias éticas, legales y sociales al Mantenimiento . mplementadas. -
g;Jeean;r proyectos que involuéran tecnologfas Las tecnologias Redgce el impacto Disefiar procesos Incrementa la eﬂcam_a
. actuales no positivo esperado en para asegurar que organizacional y social
nuevas o emergentes. Esto incluye el desarrollo y la T .
adhesion a marcos y politicas relacionados con la cu_mplen los ben_ef|C|ar|os y las tecnolo_glas en el uso de
privacidad de datos, los derechos de propiedad eflcazme_nte con comunidades. 3 sean efectivas y 4 1 tecnologias
L . . . . los objetivos alineadas con los responsables.
intelectual, el impacto ambiental, la diversidad y la . . o
inclusion. La tecnologia responsable también . establemd_os ni-con objetl\_/os_
) X . P Eficacia las necesidades. organizativos.
requiere garantizar que la tecnologia se utilice de - — — —
manera segura y responsable. Falta de |ntggra0|on Dlsmlr_1uye la thlmlzar la - In_cr_emgntg Ia_ _
de tecnologias capacidad de la implementacién de eficiencia institucional,
eficientes genera institucion para tecnologias reduciendo costos
costos optimizar recursos y 2 responsables para 3 1 tecnoldgicos
innecesarios. tiempos. reducir costos y innecesarios.
maximizar
Eficiencia resultados.
Algunos grupos Impacta Garantizar que las Mejora la percepcién
meta perciben negativamente la tecnologias sean de equidad y justicia en
desigualdad en el | percepcién de > accesibles y 3 1 la adopcion de
acceso alas equidad institucional equitativas para tecnologias
tecnologias todos los usuarios y responsables.
Imparcialidad desarrolladas. beneficiarios.
Afirmaciones Ecolégicos son declaraciones Vida Util 0
realizadas por una organizacion para indicar que un
producto o servicio ha sido disefiado y producido de No 0
una manera que se considera ambientalmente Mantenimiento
responsable. Estas afirmaciones generalmente se
relacionan con los esfuerzos de la organizacion para | Eficacia No 0
reducir su impacto ambiental, como el uso de N 0
(o]

materiales reciclados, fuentes de energia renovables

Eficiencia




Comportamiento Etico Puntaje Nuevo

e Descripcion Impacto Potencial en | Inicial del Respuesta Puntaje del .
Descripcion Lente el (Causa) la Sostenibilidad Impacto Propuesta Impacto bl RESIEED
Elemento (Antes) (Después)
y procesos de produccion eficientes.
Greenwashing es la practica de hacer afirmaciones
falsas o engafiosas para engafar a los No
consumidores haciéndoles creer que un producto o 0

servicio es mas ecoldgico de lo que realmente es.
Esto se puede hacer a través de lenguaje engafioso,
exageraciones u omision de informacién relevante
sobre las verdaderas practicas ambientales de una
organizacion Imparcialidad
Nota: La figura muestra el analisis de impactos P5 enfocado en entradas para impactos a las personas para el disefio e implementacién de una PMO en el ACLA-P.

Figura 19

Analisis de Impacto P5. Impacto al planeta

Impactos al Planeta

Categoria Transporte I Nuevo
- . Imp_acto Inicial del Puntaje :
o Lente ¢ Calificado? | Descripcién (Causa) Potencial en la Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Descripcion " Impacto
Elemento p Sostenibilidad (Antes) Impacto
(Después)
Los procesos de Reduce el Fomentar la
compras impacto positivo adquisicion de bienes
institucionales no yla y servicios a Impulsar la sostenibilidad
S priorizan proveedores | sostenibilidad proveedores locales P
Wiee DI locales, limitando econémicay 2 impulsa directamente 4 2 y el desarrollo economico
> : dentro de la comunidad
beneficios a largo social. el desarrollo de las
plazo para la economias de la
comunidad. comunidad
Ausencia de Afecta la Implementar Asegura practicas
revisiones regulares capacidad de auditorias periédicas consistentes y alineadas
para garantizar que las | evaluacion y 5 para evaluar las 3 1 con objetivos de
Adquisicion local es la practica de adquirir productos y servicios adquisicione§ S€ aqutg de adqyisiciones locales sostenibilidad local.
de proveedores locales o ajusten a politicas practicas ,de realizadas.
Mantenimiento locales. adquisicion.
Las adquisiciones no | Reduce la Disefiar politicas de Incrementa la efectividad
contribuyen efectividad de adquisiciones que de las adquisiciones,
adecuadamente al los proyectos en 1 impulsen cadenas de 5 1 maximizando su impacto
fortalecimiento de la comunidad valor sostenibles en positivo en la economia
cadenas de valor beneficiaria. la localidad. local.
Eficacia locales.
Costos innecesarios Genera Optimizar procesos Incrementa la eficiencia
debido a una ineficiencias de adquisicién para en el uso de recursos
planificacion deficiente | econémicasy 1 reducir costos y 3 2 econdémicos y logisticos.
de adquisiciones logisticas. mejorar resultados.
Eficiencia locales.




Comunicacion digital es el uso de herramientas y plataformas
digitales para comunicar sobre el proyecto. Estas herramientas
pueden incluir sitios web, boletines por correo electrénico,
cuentas de redes sociales, aplicaciones de mensajeria y otros
canales de comunicacion digital.

Categoria Transporte
Lente ; Calificado?
Elemento Descripcion é
Imparcialidad
Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Viajes y desplazamientos es el movimiento del personal
relacionado con el proyecto entre diferentes locasiones. Los
viajes y desplazamientos pueden incluir llegar al sitio del
proyecto, asistir a reuniones fuera del sitio, realizar
presentaciones fuera del sitio, recopilar datos y brindar apoyo
fuera del sitio.

Vida Util

Mantenimiento

Nuevo

Puntaje .
- Lrltels Inicial del P .
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad Impacto
(Antes) p
(Después)

Algunos proveedores | Genera Garantizar igualdad Fomenta equidad y
perciben desigualdad | tensiones de oportunidades confianza en las practicas
en el acceso a sociales y afecta 3 para todos los 4 1 de adquisicién,
oportunidades de la confianza en proveedores locales mejorando las relaciones
contratacion local. los procesos de en los procesos de con la comunidad.

adquisicion. compra.
Estrategias digitales Limita la Disefiar estrategias Mejora la sostenibilidad
carecen de capacidad de de comunicacion organizacional y el
sostenibilidad y no mantener digital centradas en impacto de los mensajes
aseguran un impacto | sistemas de 2 mensajes duraderos 3 1 digitales.
positivo a largo plazo. | comunicacion y sostenibles.

efectivos y

duraderos.
Falta de Reduce la Implementar Asegura que las
actualizaciones efectividad y revisiones periodicas herramientas sigan
regulares en relevancia de los > para garantizar la 3 1 siendo utiles y alineadas
herramientas digitales | sistemas pertinencia de las con las necesidades
usadas para digitales con el herramientas actuales.
comunicacion. tiempo. digitales.
Mensajes digitales no | Afecta la Capacitar equipos en Incrementa la efectividad
cumplen con los capacidad de técnicas de comunicativa,
objetivos estratégicos | llegar 3 comunicacion digital 4 1 asegurando que los
planteados. efectivamente al enfocadas en mensajes lleguen al

publico objetivo. objetivos especificos. publico clave.
Recursos empleados | Genera costos Optimizar recursos Mejora la eficiencia
en comunicacion innecesarios y asignados a operativa, asegurando un
digital no son limita el alcance 3 comunicacion digital 4 1 impacto méaximo con
utilizados de forma de las campafias para maximizar recursos minimos.
estratégica. digitales. resultados con

menos costos.

Algunos grupos tienen | Genera Garantizar Fortalece la percepcion
acceso desigual alos |inequidad en la accesibilidad de justicia y equidad en el
mensajes digitales difusion y 3 equitativa a todas las 4 1 acceso a la informacion
difundidos. recepcion de plataformas digitales digital.

informacion. utilizadas.
Estrategias digitales Limita la Disefar estrategias Mejora la sostenibilidad
carecen de capacidad de de comunicacion organizacional y el
sostenibilidad y no mantener digital centradas en impacto de los mensajes
aseguran un impacto | sistemas de 3 mensajes duraderos 4 1 digitales.
positivo a largo plazo. | comunicacion y sostenibles.

efectivos y

duraderos.
Falta de Reduce la Implementar Asegura que las
actualizaciones efectividad y revisiones periodicas herramientas sigan
regulares en relevancia de los 3 para garantizar la 4 1 siendo utiles y alineadas

herramientas digitales
usadas para
comunicacion.

sistemas
digitales con el
tiempo.

pertinencia de las
herramientas
digitales.

con las necesidades
actuales.




Categoria Transporte
Lente
Elemento Descripcion
Eficacia
Eficiencia
Imparcialidad
Vida Util

Logistica es la planificacién y ejecucién de actividades
relacionadas con el transporte de bienes, materias primas y
servicios para uso del proyecto. La logistica incluye actividades
como la programacién del transporte, la estimacién de costos,
la coordinacion del personal y asegurarse de que todos los
procedimientos necesarios se completen a tiempo.

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Categoria

Energia

Lente

¢ Calificado?

¢ Calificado?

Puntaje

Nuevo

Impacto Inicial del Puntaje
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad Impacto
(Antes) p
(Después)
Mensajes digitales no | Afecta la Capacitar equipos en Incrementa la efectividad
cumplen con los capacidad de técnicas de comunicativa,
objetivos estratégicos | llegar 4 comunicacién digital 5 1 asegurando que los
planteados. efectivamente al enfocadas en mensajes lleguen al
publico objetivo. objetivos especificos. publico clave.
Recursos empleados | Genera costos Optimizar recursos Mejora la eficiencia
en comunicacion innecesarios y asignados a operativa, asegurando un
digital no son limita el alcance 3 comunicacioén digital 4 1 impacto maximo con
utilizados de forma de las campafias para maximizar recursos minimos.
estratégica. digitales. resultados con
Menos costos.
Algunos grupos tienen | Genera Garantizar Fortalece la percepcion
acceso desigual alos |inequidad en la accesibilidad de justicia y equidad en el
mensajes digitales difusion y 4 equitativa a todas las 5 1 acceso a la informacion
difundidos. recepcion de plataformas digitales digital.
informacion. utilizadas.
Estrategias digitales Limita la Disefiar estrategias Mejora la sostenibilidad
carecen de capacidad de de comunicacion organizacional y el
sostenibilidad y no mantener digital centradas en impacto de los mensajes
aseguran un impacto | sistemas de 3 mensajes duraderos 4 1 digitales.
positivo a largo plazo. | comunicacion y sostenibles.
efectivos y
duraderos.
Falta de Reduce la Implementar Asegura que las
actualizaciones efectividad y revisiones periédicas herramientas sigan
regulares en relevancia de los 5 para garantizar la 3 1 siendo utiles y alineadas
herramientas digitales | sistemas pertinencia de las con las necesidades
usadas para digitales con el herramientas actuales.
comunicacion. tiempo. digitales.
Mensajes digitales no | Afecta la Capacitar equipos en Incrementa la efectividad
cumplen con los capacidad de técnicas de comunicativa,
objetivos estratégicos | llegar 3 comunicacién digital 4 1 asegurando que los
planteados. efectivamente al enfocadas en mensajes lleguen al
publico objetivo. objetivos especificos. publico clave.
Recursos empleados | Genera costos Optimizar recursos Mejora la eficiencia
en comunicacion innecesarios y asignados a operativa, asegurando un
digital no son limita el alcance 3 comunicacioén digital 4 1 impacto maximo con
utilizados de forma de las campafias para maximizar recursos minimos.
estratégica. digitales. resultados con
Menos costos.
Algunos grupos tienen | Genera Garantizar Fortalece la percepcion
acceso desigual alos |inequidad en la accesibilidad de justicia y equidad en el
mensajes digitales difusion y 3 equitativa a todas las 4 1 acceso a la informacion
difundidos. recepcion de plataformas digitales digital.
informacion. utilizadas.
Descripcion (Causa) Respuesta Propuesta Cambio Resultado




Consumo de energia es la cantidad de energia utilizada por el
proyecto a lo largo de su duracion. Abarca todos los aspectos
del uso de la energia, desde la iluminacion de las oficinas
hasta la energia necesaria para el transporte

Categoria Transporte
ipcié Lente
Elemento Descripcion
Descripcion
Elemento
Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad
Emisiones de gases de efecto invernadero son gases )
(principalmente diéxido de carbono y metano) liberados a la Vida Util

atmdsfera como resultado directo de las actividades asociadas
con el proyecto. Esto incluye las emisiones como resultado
directo del consumo de energia del proyecto, asi como las
emisiones del transporte de bienes, materias primas y servicios
adquiridos. También incluye las emisiones de GEI causadas
por la distribucidn, operacion y disposicion del producto del
proyecto

Mantenimiento

¢ Calificado?

Nuevo

Puntaje :
Impacto Inicial del Puntaje
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad ( A?lt es) Impacto
(Después)
Puntaje MY
Impacto Inicial éel Puntaje
Potencial en la Impacto del
Sostenibilidad (Antes) Impacto
(Después)
Falta de estrategias Impacta la Implementar Promueve el uso
para garantizar el uso | sostenibilidad a tecnologias y sostenible de recursos
eficiente y prolongado | largo plazo al sistemas de energia energéticos, reduciendo
de la energia en las incrementar la 2 eficiente en 4 2 la dependencia no
operaciones. dependencia de instalaciones y renovable.
recursos no procesos.
renovables.
Falta de monitoreo Genera Establecer un Mejora la eficiencia
continuo para evaluar | ineficiencias en sistema de monitoreo energética, reduciendo
el desempefio del el consumo y 4 regular para evaluar 5 1 costos operativos y
consumo energéticoy | costos y optimizar el emisiones asociadas.
posibles mejoras. adicionales consumo energético.
asociados.
Los sistemas actuales | Reduce la Disefiar estrategias Incrementa la eficacia
no cumplen con los capacidad de la especificas para energética, alineando las
objetivos de eficiencia | organizacion 4 optimizar el consumo 5 1 operaciones con los
energética propuestos. | para minimizar de energia segun objetivos de
su impacto objetivos claros. sostenibilidad.
ambiental.
Procesos energéticos | Impacta Optimizar procesos Incrementa la eficiencia
ineficientes negativamente para reducir pérdidas operativa, mejorando
incrementan costos y | los resultados 4 energéticas y costos 5 1 tanto resultados
desperdicios en las financieros y asociados. econdémicos como
operaciones. ambientales de ambientales.
la organizacion.
Algunos sectores Genera Asegurar que las Mejora la percepcién de
internos perciben un tensiones y estrategias de equidad en la
acceso desigual alas |afectala eficiencia energética implementacion de
iniciativas de ahorro implementacion 3 beneficien 5 2 estrategias de consumo
energético. equitativa de equitativamente a energético.
estrategias todos los sectores.
energéticas.
Falta de estrategias Impacta Implementar politicas Fortalece la
para reducir emisiones | negativamente la claras para la sostenibilidad ambiental y
de GEI en procesos sostenibilidad 3 reduccion progresiva 4 1 reduce la huella de
organizativos a largo | ambiental y de GEIl en todas las carbono organizacional.
plazo. social de las actividades.
operaciones.
Ausencia de monitoreo | Incrementa el Establecer sistemas Garantiza una gestion
regular de las riesgo de de monitoreo adecuada de las
emisiones generadas | emisiones no 3 continuo para 4 1 emisiones y facilita la

en procesos y
operaciones.

controladas y
dificulta la

identificar y controlar
fuentes de
emisiones.

implementacion de
medidas correctivas.




Energia renovable, también llamada energia alternativa, es
energia generada a partir de fuentes que se reponen a un ritmo
mas rapido de lo que se consumen. Estas fuentes incluyen
energia solar, edlica, hidraulica y geotérmica.

Retorno de energia limpia (Clean energy return -CER) se
refiere a la cantidad de energia renovable generada por el
proyecto o el producto del proyecto que excede la cantidad
necesaria. EI CER normalmente se devuelve a la red para que
lo usen otros.

Categoria Transporte
Lente ; Calificado?
Elemento Descripcion é
Eficacia
Eficiencia
Imparcialidad
Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Nuevo

Puntaje .
- Lrltels Inicial del P .
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad Impacto
(Antes) p
(Después)

implementacion

de mejoras.
Las medidas actuales | Reduce la Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
para reducir GEI no capacidad de la gue aseguren la organizacional en el
cumplen con los organizacion efectividad en la cumplimiento de objetivos
objetivos ambientales | para cumplir con 2 reduccion de las 3 1 ambientales.
planteados. estandares de emisiones de GEI.

sostenibilidad

ambiental.
Procesos ineficientes | Impacta Optimizar procesos Incrementa la eficiencia
generan mayores negativamente para reducir costos y organizativa, asegurando
emisiones y costos los resultados 3 emisiones en 4 1 una disminucion de GEl y
asociados. econémicos y actividades costos relacionados.

ambientales. operativas.
Algunas areas Genera Garantizar la Mejora la percepcién de
perciben desigualdad |tensiones implementacién equidad y justicia en la
en laimplementacion | internas y afecta equitativa y gestion ambiental
de estrategias para la |la percepcion de 3 transparente de las 4 1 organizacional.
reduccién de equidad en la estrategias para
emisiones. organizacion. reducir GEI.
Implementacién Reduce el Aumentar la Mejora la sostenibilidad
limitada de tecnologias | impacto inversion en ambiental y reduce la
renovables y limpias ambiental 4 tecnologias 5 1 dependencia de fuentes
en procesos positivo renovables con vida no renovables.
organizativos. esperado a largo uatil prolongada y bajo

plazo. impacto ambiental.
Falta de planes para el | Incrementa Establecer planes de Asegura la funcionalidad
monitoreo y riesgos de fallos mantenimiento y a largo plazo de las
mantenimiento regular | operativos y 4 supervisién periddica 5 1 tecnologias limpias,
de las tecnologias reduce la de los sistemas reduciendo
renovables eficiencia renovables y limpios. interrupciones.
implementadas. energética.
Los sistemas actuales | Impacta la Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no generan el retorno | capacidad de la para optimizar la de las tecnologias en la
esperado en términos | organizacion efectividad de las reduccidn de emisiones y
de reduccion de para cumplir 3 energias renovables 5 2 costos energéticos.
emisiones o costos objetivos en todos los
energeéticos. energéticos y procesos.

ambientales.
Procesos ineficientes | Afecta la Optimizar los Incrementa la eficiencia
en la generacion y rentabilidad de sistemas de energética y econdémica,
retorno de energias las operaciones 3 generacion renovable 4 1 impulsando mejores

renovables generan

y desalienta su
implementacion.

para maximizar
resultados y

resultados
organizacionales.




Categoria

Transporte

Elemento

Descripcion

Lente

Imparcialidad

¢ Calificado?

Puntaje i
. Imp_acto Inicial del P .
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad ( Aﬁt es) Impacto
(Después)

desperdicios minimizar
econdémicos. desperdicios.
Algunos sectores Afecta la Garantizar una Mejora la percepcién de
perciben desigualdad | percepcién de implementacion justicia y fomenta el
en el acceso o uso de | equidad equitativa y accesible compromiso colectivo con
tecnologias limpias organizacional y 4 de las energias 5 1 la sostenibilidad.

implementadas.

genera tensiones
internas.

renovables en toda la
organizacion.




Tierra, Aire y Agua

Elemento

Descripcion

Diversidad bioldgica, también conocida como biodiversidad, se
refiere a la variedad de formas de vida en la Tierra. Incluye
todos los ecosistemas y todas las especies de plantas,
animales, bacterias, hongos y microorganismos que conforman
un ambiente o habitat particular. También incluye todas las
variaciones genéticas de esas especies.

Puntaje

Nuevo

Calidad del aire y el agua implica medidas de contaminacién en
el aire y las fuentes de agua.

Impacto Inicial del Puntaje
Lente ¢ Calificado? | Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad b Impacto
(Antes) .
(Después)
Falta de estrategias Reduce la Implementar Promueve la
claras para protegery | capacidad de programas de sostenibilidad ambiental y
mantener la recuperaciéon de conservacion para preserva la biodiversidad
Vida Util biodiversidad a largo | ecosistemas y 3 asegurar la 4 1 en el tiempo.
plazo. afecta la proteccion de
sostenibilidad especies 'y
ambiental. ecosistemas.
No hay monitoreo Incrementa el Establecer sistemas Mejora la capacidad de
continuo para evaluar | riesgo de de monitoreo regular respuesta y conservacion
el impacto de las pérdida de para evaluar en los ecosistemas
) o . 4 ; 5 1
actividades en la biodiversidad y impactos y adaptar afectados.
biodiversidad local. degradacion estrategias de
Mantenimiento ambiental. conservacion.
Las acciones actuales | Limita la Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no garantizan la capacidad de efectivas para de las acciones de
proteccion efectiva de | mitigar impactos proteger habitats proteccion y preservacion
la biodiversidad en ambientales y 3 criticos y especies 4 1 de biodiversidad.
areas de operacion. cumplir con vulnerables.
compromisos
Eficacia ecoldgicos.
Falta de optimizacion | Genera costos Optimizar los Incrementa la eficiencia
en el uso de recursos |innecesarios y recursos asignados a en los proyectos de
destinados a la desperdicio de 4 proyectos de 5 1 conservacion, logrando
conservacion de la recursos que biodiversidad para mayores impactos
biodiversidad. podrian ser maximizar positivos.
Eficiencia mejor utilizados. resultados.
Algunos grupos Genera Garantizar que las Mejora la percepcion de
perciben desigualdad |tensiones estrategias de equidad y fomenta la
en las estrategias de | sociales y afecta > biodiversidad 4 2 colaboracion en la
conservacion la colaboracién incluyan a todas las conservacion ambiental.
implementadas. en iniciativas de comunidades y
Imparcialidad biodiversidad. sectores.
Falta de estrategias Incrementa Desarrollar politicas Promueve la
para mantener la riesgos de de proteccion para sostenibilidad ambiental y
S calidad del aire y el contaminacion y prevenir la la salud publica a largo
Vida Util . 2 L 3 1
agua a largo plazo. deterioro contaminacion en plazo.
ambiental fuentes de agua y
progresivo. aire.
Ausencia de monitoreo | Impide identificar Implementar un Mejora la capacidad de
continuo de calidad y mitigar sistema de monitoreo respuesta y asegura un
ambiental en las areas | oportunamente > constante que evalle 3 1 ambiente mas sano y
operativas. impactos la calidad del aire y el controlado.
negativos en el agua.
Mantenimiento aire y el agua.
Las medidas actuales | Limitala Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no garantizan una capacidad de mas efectivas para en la proteccién del
proteccion efectiva alcanzar 3 reducir emisiones y 4 1 medio ambiente y el

contra la
contaminacion.

Eficacia

objetivos de
sostenibilidad
ambiental y

vertidos
contaminantes.

bienestar social.




Tierra, Aire y Agua

Elemento

Descripcion

Lente

Eficiencia

Imparcialidad

Consumo de agua es el uso de agua durante las actividades
del proyecto. Aunque los proyectos de construccion,
manufactura y agricultura son probablemente los principales
usuarios de agua, en alguna medida todos los proyectos
utilizan agua.

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

¢ Calificado?

Nuevo

Impacto IngﬂaﬁaéZI Puntaje
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad Impacto
(Antes) p
(Después)

evitar riesgos a

la salud.
Falta de optimizacion | Aumenta costos Optimizar recursos Incrementa la eficiencia
en el uso de recursos | innecesarios en destinados a la organizativa y asegura
para prevenir proyectos de gestién de calidad resultados mas rentables
contaminacion del aire | mitigacion. 3 del aire y el agua 4 1 y sostenibles.
y agua. mediante tecnologia

adecuada.

Algunos sectores Genera Garantizar equidad Mejora la percepcién de
perciben desigualdad | tensiones en la implementacion justicia y fomenta la
en la proteccion de la | sociales y afecta de estrategias de colaboracion en temas de
calidad del aire y el la cohesion 3 proteccion ambiental 4 1 sostenibilidad.
agua en sus areas. comunitaria en para todas las areas.

zonas afectadas.
Consumo excesivo de | Reduce la Desarrollar planes de Mejora la sostenibilidad
agua en operaciones | disponibilidad de gestion de consumo en el uso de aguay
que no priorizan la recursos hidricos hidrico enfocados en protege los recursos
sostenibilidad a largo | en el futuroy 4 la reduccién y el uso 5 1 hidricos para las
plazo. afecta eficiente. generaciones futuras.

ecosistemas

locales.
Falta de seguimiento | Dificulta la Implementar Garantiza un uso mas
constante en la deteccion de sistemas de eficiente del agua,
cantidad de agua excesosy el 3 monitoreo continuo 4 1 reduciendo desperdicios
utilizada en procesos | disefio de para medir y y costos asociados.
operativos. medidas controlar el consumo

correctivas. de agua.
Las medidas actuales | Impacta Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no logran cumplir con | negativamente la especificas para en la gestién hidrica,
los objetivos de capacidad alcanzar metas reduciendo el impacto
reduccion del organizacional 3 concretas de 4 1 ambiental asociado.
consumo de agua para mitigar su reduccién en el
establecidos. huella hidrica. consumo de agua.
Procesos ineficientes | Aumenta la Optimizar los Mejora la eficiencia
generan desperdicio presion sobre los procesos productivos organizativa y asegura un
de aguay elevan recursos hidricos 3 para reducir pérdidas 4 1 uso mas consciente de

costos operativos.

locales y reduce
la rentabilidad de
las operaciones.

de agua mediante
tecnologia
innovadora.

los recursos hidricos.




Tierra, Aire y Agua

Elemento

Descripcion

Nuevo

Desplazamiento de agua es la practica de desviar las fuentes
de agua que han sido interrumpidas por el proyecto lejos de las
areas que son propensas a inundaciones y contaminacion. Los
métodos incluyen la construccion de represas, el desvio del
flujo de agua, la construccién de humedales artificiales, el

paisajismo con jardines infiltrantes (rain gardens) y la

instalacién de barreras contra inundaciones. El desplazamiento
de agua es principalmente un problema con los proyectos de

construccion, manufactura y agricultura

Erosién del suelo es la pérdida de la capa superior del suelo

debido a actividades humanas como la construccién en

general, la construccién de carreteras o las practicas agricolas.
Puede verse exacerbado por cambios en la cobertura natural
del suelo y puede tener efectos negativos significativos en los

Puntaje .
- . Impacto Inicial del Puntaje .
Lente ¢ Calificado? | Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad b Impacto
(Antes) .
(Después)
Algunos sectores Afecta la Garantizar un Fortalece la percepcion
comunitarios perciben | percepcion de balance entre las de justicia en la gestion
desigualdades en el equidad y necesidades de la hidrica, mejorando
acceso a agua debido | genera tensiones 2 organizacion y el 3 1 relaciones con las
a actividades sociales en las acceso equitativo de comunidades.
organizativas. comunidades la comunidad al
Imparcialidad afectadas. agua.
Falta de estrategias Afecta la Implementar planes Preserva los ecosistemas
para minimizar el sostenibilidad de de manejo que acuaticos y mejora la
impacto del los recursos reduzcan el disponibilidad de agua
Vida Util desplazamiento de hidricos y de las 2 desplazamiento de 3 1 para generaciones
agua en ecosistemas | comunidades aguay su impacto futuras.
acuaticos. gue dependen ecoldgico.
de ellos.
Falta de monitoreo Incrementa Establecer sistemas Asegura que el impacto
continuo para evaluar |riesgos de de monitoreo del desplazamiento de
y mitigar el impacto del | alteraciones en 2 permanente para 3 1 agua sea detectado y
desplazamiento de el flujo natural de identificar corregido oportunamente.
agua en las agua. alteraciones en el
Mantenimiento operaciones. flujo hidrico.
Las medidas actuales | Impacta Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no logran reducir negativamente eficaces para en la gestién hidrica y
eficazmente las los ecosistemas restaurar el equilibrio reduce la presién sobre
alteraciones en el flujo |y los recursos 3 de los flujos de agua 5 2 los ecosistemas.
y calidad del agua disponibles para alterados.
desplazada. las
Eficacia comunidades.
Recursos utilizados en | Genera costos Optimizar recursos Mejora la eficiencia en la
proyectos de gestién | elevadosy asignados a gestion hidrica,
hidrica no son resultados 5 proyectos 4 2 asegurando mejores
asignados de manera | limitados en la relacionados con resultados a menor costo.
eficiente. mitigacion de desplazamiento de
Eficiencia impactos. agua.
Algunas comunidades | Genera Garantizar una Mejora la percepcion de
perciben desigualdad | tensiones gestion hidrica justicia en la gestion de
en la implementacién | sociales y afecta equitativa y desplazamiento de agua,
de medidas contra el | la cohesion 2 transparente en 4 2 fomentando confianza.
desplazamiento de comunitaria. todas las areas
agua. afectadas.
Imparcialidad
Falta de estrategias Limita la Implementar Promueve la
para prevenir la sostenibilidad practicas de manejo recuperacion de suelos y
Vida Util erosién y asegurar la | agricolay 3 sostenible para 5 2 la productividad agricola

regeneracion
adecuada de los
suelos.

ecologica a largo
plazo.

prevenir la erosion y
restaurar los suelos.

sostenible.




Tierra, Aire y Agua

Elemento

Descripcion

Lente

ecosistemas locales. Al igual que con el desplazamiento del
agua, la erosion del suelo es principalmente un problema con
los proyectos de construccion, manufactura y agricultura.

Disefio regenerativo es una practica que se basa en la

comprension de como funcionan los ecosistemas para que el

proyecto regenere los recursos en lugar de agotarlos.

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Contaminacion acustica es la creacion de sonidos excesivos,
desagradables o perturbadores que pueden disminuir la calidad
de vida. La contaminacién acustica puede ser causada por

actividades tales como voladuras (blasting), trafico de
vehiculos pesados, embotellamientos y operacion de
maquinaria o0 equipo.

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

¢ Calificado?

Puntaje

Nuevo

Impacto Inicial del Puntaje
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad b Impacto
(Antes) .
(Después)
Ausencia de monitoreo | Incrementa Establecer sistemas Mejora la capacidad de
regular para identificar | riesgos de de monitoreo para respuesta ante
problemas de erosion | degradacion 3 evaluar el estado de 5 2 problemas de erosion y
en terrenos afectados. | severa del suelo. los suelos y aplicar asegura la regeneracion
medidas correctivas. del suelo.

Las medidas actuales |Impacta la Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no logran mitigar sostenibilidad de especificas para de programas de
eficazmente la erosién | ecosistemas y mitigar erosién y conservacion y
ni fomentar la practicas 3 acelerar la 3 2 recuperacién de suelos.
regeneracion de agricolas regeneracion de
suelos degradados. locales. suelos.
Recursos empleados | Genera costos Optimizar recursos Incrementa la eficiencia
en laregeneracion de | elevadosy asignados a la en el manejo de suelosy
suelos no son resultados restauracion de asegura un uso
utilizados de manera | limitados en la 2 suelos para 5 3 responsable de recursos.
Optima. mitigacion de maximizar impactos

problemas de positivos.

suelo.
Algunas comunidades | Genera Garantizar la equidad Mejora la percepcién de
perciben desigualdad | tensiones en la implementacion justicia y fomenta la
en el acceso a sociales y afecta de programas de colaboracion comunitaria
programas de la confianza en 3 regeneracion en 4 1 en proyectos agricolas.
regeneracion de las iniciativas de areas afectadas.
suelos. restauracion del

suelo.
Falta de estrategias Reduce la Desarrollar Mejora la calidad de vida
para mitigar los calidad de vida programas de control y reduce los impactos
impactos a largo plazo | en comunidades de ruido para negativos en areas
de la contaminacién cercanasy 3 prevenir impactos 5 2 afectadas por ruido.
acustica en areas afecta la acusticos
operativas. sostenibilidad prolongados.

ambiental.
Ausencia de monitoreo | Incrementa Implementar Garantiza una gestion
continuo para evaluar |riesgos de sistemas de adecuada del ruido y
los niveles de exposicion monitoreo regular mejora el ambiente
contaminacion prolongada a 3 para medir y mitigar 4 1 acustico en las areas
acustica y aplicar niveles de ruido la contaminacion afectadas.
medidas correctivas. perjudiciales. acustica.
Las medidas actuales | Afecta la salud y Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no logran reducir el bienestar de mas efectivas para en la gestién de
eficazmente los las comunidades 2 reducir y controlar los 4 2 contaminacion acustica,

niveles de
contaminacion
acustica generados.

cercanas a areas
operativas
ruidosas.

niveles de ruido en
operaciones.

beneficiando a la
comunidad.




Tierra, Aire y Agua

Elemento

Descripcion

Lente

Eficiencia

Imparcialidad

Reciclaje implica transformar un elemento de desecho en uno
Gtil. Los articulos que se pueden reciclar van desde botellas de

agua de plastico hasta computadoras y generadores eléctricos.

Reutilizacién implica usar el mismo articulo unay otra vez o
encontrarle un nuevo propdsito

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

¢ Calificado?

Puntaje

Nuevo

Impacto L Puntaje
L ; Inicial del ;
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad b Impacto
(Antes) .
(Después)

Recursos utilizados en | Genera costos Optimizar los Incrementa la eficiencia
programas de control | elevados y limita recursos destinados organizativa y asegura
acustico no son los resultados 4 a la mitigacion de 5 1 una mejor calidad
gestionados de obtenidos en contaminacién ambiental.
manera eficiente. proyectos de acustica.

mitigacion.
Algunos sectores Genera Garantizar equidad Mejora la percepcién de
perciben desigualdad |tensiones en la implementacién justicia y fomenta la
en laimplementacién | sociales y afecta de estrategias de colaboracion comunitaria
de medidas contrala |la cohesion 3 control acustico para 5 2 en temas ambientales.
contaminacion comunitaria en todas las areas.
acustica. areas afectadas.
Falta de estrategias Impacta Establecer politicas Mejora la sostenibilidad
para fomentar negativamente la sdlidas para organizacional y reduce
practicas consistentes | sostenibilidad promover el reciclado la demanda de nuevos
de reciclado y reiso ambiental y el 2 y redso en todas las 3 1 recursos.
en procesos aprovechamiento operaciones.
organizativos. de recursos.
Falta de monitoreo Dificulta la Implementar Garantiza un reciclado
continuo para mediry | evaluacion de sistemas de mas efectivo y sostenido
mejorar las tasas de progreso y monitoreo regular a lo largo del tiempo.
reciclado y redso. genera 2 para identificar 3 1

oportunidades avances y areas de

perdidas de mejora.

optimizacion.
Las préacticas actuales | Reduce la Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no logran cumplir capacidad de mas efectivas para en la gestién de recursos
objetivos de reciclado | minimizar alcanzar metas reciclables, beneficiando
y redso establecidos. | desechosy 3 concretas de 4 1 al medio ambiente.

aprovechar reciclado y reuso.

recursos

disponibles.
Recursos dedicados a | Impacta la Optimizar el uso de Mejora la eficiencia
reciclado y redso no rentabilidad de recursos en econdémica y ambiental
se utilizan de manera | las operaciones programas de de las iniciativas de
optima, generando relacionadas con 3 reciclado para 4 1 reciclado.
costos innecesarios. la sostenibilidad. maximizar

resultados.

Algunos colaboradores | Genera Garantizar una Mejora la percepcion de
perciben desigualdad |tensiones implementacion equidad, fomentando un
en laimplementacién | internasy afecta 4 equitativa de politicas 5 1 compromiso colectivo con

de précticas de
reciclado y reudso.

la cohesién en
las iniciativas de
sostenibilidad.

de reciclado en toda
la organizacion.

la sostenibilidad.




Tierra, Aire y Agua

Elemento

Descripcion

Lente

Eliminacién de bienes y materiales es la practica de

deshacerse de elementos que ya no se necesitan 0 no se

desean para el proyecto. Esto incluye la eliminacion de

residuos peligrosos y no peligrosos de acuerdo con las leyes y

regulaciones pertinentes.

Disposicion de activos es el proceso de deshacerse de un
elemento que ha llegado al final de su vida util. Esto incluye

todo, desde productos electrénicos de consumo hasta

infraestructura publica, como carreteras y puentes. En general,
los activos no deben eliminarse hasta que ya no sean aptos

para su uso.

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Contaminacion y polucién es la liberacion de materiales de
desecho o sustancias peligrosas en el medio ambiente. Casi
siempre tendra un impacto negativo en los ecosistemas y la
salud humana. La contaminacidn y la polucion ocurren con

mayor frecuencia debido a practicas negligentes en la

fabricacion, la construccién, la agricultura y las industrias
relacionadas que generan materiales de desecho o productos
quimicos peligrosos, pero también pueden ocurrir en otros

proyectos que hacen un mal trabajo de eliminacion

Vida Util

Mantenimiento

¢ Calificado?

Puntaje

Nuevo

Impacto L Puntaje
L ; Inicial del ;
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad b Impacto
(Antes) .
(Después)
Falta de estrategias Incrementa la Desarrollar politicas Reduce el impacto
para asegurar la contaminacion de disposicién ambiental y mejora la
disposicién/eliminacion | ambiental y segura y responsable sostenibilidad operativa.
responsable de limita la 4 de materiales 5 1
desechos a largo sostenibilidad desechables.
plazo. organizacional.
Ausencia de monitoreo | Aumenta el Implementar Mejora la capacidad de
para garantizar la riesgo de sistemas de cumplimiento normativo y
correcta eliminacion sanciones seguimiento para reduce riesgos
de materiales regulatorias y 4 monitorear los 5 1 ambientales.
peligrosos o dificiles dafios procesos de
de procesar. ambientales. eliminacion de
desechos.

Las medidas actuales | Limita la Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no garantizan una capacidad de la mas efectivas para en la gestién de
disposicién segura ni | organizacion manejar y eliminar desechos y fortalece el
cumplen con los para mitigar 2 desechos de manera 4 2 compromiso ambiental.
objetivos de manejo impactos sostenible.
de desechos. ambientales

negativos.
Los recursos Genera costos Optimizar los Incrementa la eficiencia
destinados a la elevados y procesos de en la gestién de
disposicién/eliminacion | resultados 3 disposicion para 4 1 desechos, reduciendo
de desechos no se subéptimos en el reducir costos y costos y residuos.
usan de forma manejo de mejorar la eficiencia
estratégica. desechos. operativa.
Algunos sectores Genera Garantizar una Mejora la percepcion de
perciben desigualdad |tensiones aplicacion equitativa equidad y fomenta la
en laimplementacién | sociales y afecta de las estrategias de colaboracion interna en el
de estrategias de la percepcion de 4 disposicion en todas 5 1 manejo de desechos.
eliminacion de justicia en la las areas.
desechos. gestion de

residuos.
Falta de estrategias Incrementa los Implementar politicas Mejora la sostenibilidad
sostenibles para riesgos de reduccion operativa y minimiza los
reducir la ambientales y progresiva de impactos ambientales a
contaminacion afecta 3 contaminantes en 4 1 largo plazo.
generada a largo negativamente la todos los procesos.
plazo. sostenibilidad

operativa.
Ausencia de sistemas | Limita la Establecer monitoreo Garantiza una gestion
de monitoreo continuo | capacidad de constante para mas proactiva de la
para evaluar y mitigar | preveniry identificar y gestionar contaminacién ambiental
la contaminacion en corregir 5 fuentes de 3 1 y mejora la respuesta
tiempo real. problemas de contaminacion rapida.

contaminacion activas.

de forma
oportuna.




Tierra, Aire y Agua

Elemento

Descripcion

Lente

Eficacia

Eficiencia

Imparcialidad

Generacion de residuos es la creacion de cualquier exceso o
materiales o subproductos innecesarios durante el proyecto.
Esto incluye todo, desde suministros y materiales sobrantes
hasta energia desperdiciada.

Vida Util

Mantenimiento

Eficacia

Eficiencia

¢ Calificado?

Nuevo

Impacto IngﬂaﬁaéZI Puntaje
Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Sostenibilidad Impacto
(Antes) p
(Después)

Las medidas actuales | Impacta la Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no logran reducir de capacidad de la mas efectivas para en la mitigacion de
manera efectiva las organizacion mitigar fuentes de impactos ambientales
fuentes de para cumplir con 1 polucién y 3 2 negativos.
contaminacion. estandares contaminacion

ambientales activas.

requeridos.
Recursos dedicados a | Genera costos Optimizar el uso de Mejora la eficiencia
la gestiéon de altos y recursos para econlmica y operativa en
contaminacion no se resultados 1 maximizar la 3 2 la gestién de
utilizan de manera limitados en la reduccioén de contaminacion.
eficiente. reduccion de la contaminantes con

polucion. menor costo.
Algunas comunidades | Genera Garantizar una Mejora la percepcion de
perciben desigualdad | desconfianzay implementacion equidad y fomenta el
en laimplementacion | afecta la equitativa de compromiso con la
de estrategias para cohesién social 1 estrategias para 3 2 sostenibilidad ambiental.
reducir contaminacion. | en las areas reducir impactos en

afectadas por todas las areas.

polucioén.
Falta de estrategias Aumenta la Implementar politicas Promueve una reduccién
que prioricen la presién sobre de minimizacion de significativa en la
reduccién de vertederos y 5 residuos en todas las 4 2 generacion de residuos,
generacion de recursos etapas de los beneficiando la
residuos en las naturales. procesos. sostenibilidad.
operaciones.
Ausencia de monitoreo | Limita la Establecer sistemas Mejora la capacidad
para evaluar la capacidad de de monitoreo organizativa de reduccion
cantidad y tipos de optimizar las 3 continuo para evaluar 4 1 y manejo eficiente de
residuos generados practicas de y adaptar estrategias residuos.
regularmente. reduccion de de gestion.

residuos.
Las medidas actuales | Impacta Disefiar estrategias Incrementa la efectividad
no logran reducir negativamente la gue optimicen en la gestién ambiental,
eficazmente la sostenibilidad 4 procesos y reduzcan 5 1 minimizando la
cantidad de residuos | ambiental de las residuos desde la generacion de desechos.
generados. operaciones. fuente.
Recursos y esfuerzos | Genera costos Optimizar los Mejora la eficiencia
invertidos en gestién elevados y procesos operativa, reduciendo
de residuos no son resultados relacionados con costos y desperdicios en
utilizados limitados en la 3 generacion de 4 1 procesos organizativos.

estratégicamente.

reduccion de
residuos.

residuos para
maximizar
resultados.




Tierra, Aire y Agua : Nuevo
e Impacto Irf;gnaﬁaéil Puntaje
o Lente ¢ Calificado?| Descripcion (Causa) Potencial en la Impacto Respuesta Propuesta del Cambio Resultado
Descripcion Sostenibilidad ( A‘r)n = Impacto
Elemento (Después)
Algunos sectores Genera Garantizar una Mejora la percepcion de
perciben desigualdad | tensiones implementacion justicia y fomenta el
en laimplementacién | sociales y afecta equitativa de politicas compromiso colectivo con
de estrategias para la cohesién 2 de reduccion de 3 1 la sostenibilidad.
minimizar residuos. organizacional. residuos en todas las
areas.
Imparcialidad

Nota: La figura muestra el analisis de impactos P5 enfocado en las entradas a los impactos al planeta para el disefio e implementacion de una PMO en el ACLA-P.

Figura 20
Analisis de Impacto P5. Impacto a la prosperidad

‘ Impactos a la Prosperidad

Elemento

Descripcion

Limita la capacidad Incorporar criterios Asegura la relevancia y
Falta de enfoque @ | ge |as iniciativas de sostenibilidad y sostenibilidad de los
Vida Util largo plazo en los para tener un 2 viabilidad a largo 4 2 proyectos a lo largo del
casos de negocio impacto sostenible plazo en cada caso tiempo.
desarrollados. en el tiempo. de negocio.
. . Dificulta la Establecer un Mejora la capacidad de
No se revisan ni - Iy
actualizan adaptabilidad a cronograma de respuesta y adaptacion
Analisis del caso de negocio es el proceso de desarrollar regularmente los nuevos contextos o 1 revisiones 3 o |acambiosenel
un caso de negocio que justifique el inicio o la casos de negocio requerimientos del periodicas para los entorno empresarial.
continuacion del proyecto. Se trata de analizar la l16gica . desarrollados mercado. casos de negocio
g -y : Mantenimiento ' existentes
gue sustenta la financiacion del proyecto. Esto requiere o : i
identificar los beneficios y dis-beneficios (perjuicios) Los casos de Afecta la toma de Disefiar estrategias Incrementa la
esperados, los costos e ingresos probables, los requisitos negocio no logran decisiones mas efectivas para efectividad
de personal, los principales riesgos, las alternativas de cumplir con los estratégicas y los 3 alinear los casos de 4 1 organizacional en la
asociados con un proyecto propuesto establecidos en los | institucionales. objetivos clave. basadas en los casos
Eficacia proyectos. de negocio.
Genera costos Optimizar los Incrementa la
Los recursos T P Y -
empleados en el elevados y limitados procesos para el eficiencia econdémica y
desarrollo de casos beneficios en los desarrollo de casos operacional en la
de negocio no se proyectos 2 de negocio que 3 1 gestion de los casos de
utilizan de forma evaluados. reduzcan negocio.
- desperdicio de
S Optima.
Eficiencia recursos.




Elemento

Descripcion

Imparcialidad

Algunos
colaboradores
perciben desigualdad
en la consideracion
de sus propuestas de
negocio.

Genera tensiones
internas y afecta la
confianza en los
procesos
organizativos.

Garantizar la
equidad y
transparencia en la
evaluacién de todos
los casos de
negocio
presentados.

Mejora la percepcién
de justicia y fomenta
un ambiente
colaborativo en la
organizacion.

Andlisis financiero es el proceso de evaluacion del
proyecto desde una perspectiva monetaria. Por lo
general, se utiliza para analizar si el proyecto requiere
financiamiento inicial o adicional.

Vida Util

Falta de enfoques
financieros que
consideren la
sostenibilidad a largo
plazo.

Aumenta el riesgo
financiero y afecta la
resiliencia
organizacional.

Desarrollar andlisis
financieros que
incluyan
proyecciones
sostenibles y
adaptadas a largo
plazo.

Fortalece la estabilidad
financiera y asegura la
viabilidad de los
proyectos en el futuro.

Mantenimiento

No se revisan
periédicamente los
andlisis financieros
para adaptarlos a
cambios en el
entorno econémico.

Impacta la precisiéon
de las proyecciones
financieras y dificulta
la toma de
decisiones.

Establecer un
sistema de revision
regular de los
analisis financieros
realizados.

Mejora la capacidad
organizacional para
anticiparse y adaptarse
a cambios econdmicos.

Los andlisis
financieros no logran
identificar las areas
clave de mejora en la
rentabilidad de los
proyectos.

Reduce la capacidad
de tomar decisiones
estratégicas
informadas.

Disefiar estrategias
para incrementar la
precision y
efectividad de los
analisis financieros.

Incrementa la eficacia
de la gestién financiera
en la optimizacién de
recursos y resultados.

Recursos empleados
en analisis
financieros no son
utilizados de manera
estratégica.

Genera costos
elevados y limita el
impacto de las
decisiones basadas
en dichos analisis.

Optimizar el uso de
herramientas y
procesos para
analisis financieros
mas eficientes.

Incrementa la
eficiencia en la gestion
financiera, mejorando
la asignacién de
recursos.

Algunos proyectos
perciben desigualdad
en el acceso a
recursos y andlisis

Genera tensiones
internas y afecta la
confianza en los
procesos de

Garantizar un
acceso equitativo a
los recursos y
evaluaciones

Mejora la percepcién
de justicia en la
asignacion de recursos
y andlisis financiero.

Eficacia
Eficiencia
Imparcialidad
Retorno social de la inversion (SROI) es un marco para
medir y rendir cuentas de los productos y resultados de -
ida Uti

los proyectos al incluir los costos y beneficios sociales y
ambientales junto con los econémicos tradicionales. Se
basa en la idea de que los proyectos crean valor de otras
maneras ademas de los rendimientos financieros. Por
ejemplo, un proyecto de desarrollo comunitario puede
crear valor al mejorar la salud y el bienestar de los
residentes, reducir el crimen y aumentar la cohesién
social

financieros evaluacion financieras para

adecuados. financiera. todos los proyectos.

Falta de planificacion | Reduce la capacidad Implementar Fortalece la

para asegurar un de generar estrategias que sostenibilidad social y
impacto positivo a beneficios prioricen el impacto econdmica en las

largo plazo del
retorno social de las
inversiones.

sostenibles para las
comunidades
involucradas.

social a largo plazo
en todas las
inversiones.

comunidades
beneficiarias.

Mantenimiento

No se monitorea
regularmente el
impacto social
generado por las

Dificulta la
evaluacion y ajuste
de las iniciativas
para maximizar su
retorno social.

Establecer sistemas
de monitoreo
continuo para
evaluar los

Mejora la capacidad de
ajuste y asegura
mayores beneficios
para las comunidades.




Elemento

Descripcion

Eficacia

inversiones resultados e

realizadas. impactos sociales.

Las medidas Impacta la Disefiar indicadores Incrementa la
actuales no logran percepcion de claros para medir el efectividad en la
generar los efectividad en las impacto social y generacion de impacto

resultados sociales
esperados segun los
objetivos planteados.

comunidades
beneficiarias y en los
stakeholders clave.

ajustar estrategias
segun los
resultados.

social positivo.

Eficiencia

Imparcialidad

Recursos asignados
a proyectos con
enfoque social no
son utilizados de
manera estratégica.

Genera costos
elevados y reduce el
impacto alcanzado
en las comunidades.

Optimizar los
recursos destinados
a proyectos sociales
para maximizar
beneficios con
menor costo.

Incrementa la
eficiencia econémica y
social, asegurando
mayores impactos con
menores recursos.

Modelado es la creacion de una representacion fisica,
matematica o l6gica del proyecto utilizando sus
caracteristicas representativas.

Simulacién es el uso de un modelo para comprender los
efectos potenciales de condiciones y elecciones
alternativas dada la incertidumbre en las variables de
entrada. Puede ser especialmente (til en el contexto del
proyecto donde sus caracteristicas a menudo interactiian
de manera impredecible

Vida Util

Algunos grupos
perciben desigualdad
en la distribucién de
beneficios sociales
provenientes de las
inversiones.

Genera tensiones
sociales y afecta la
cohesion
comunitaria en las
areas beneficiadas.

Garantizar una
distribucion
equitativa de los
beneficios sociales
en todas las
comunidades.

Mejora la percepcion
de justicia y fomenta la
colaboracion y apoyo a
las iniciativas.

Mantenimiento

Los modelos y
simulaciones
desarrollados no
consideran la
adaptabilidad y
utilidad a largo plazo.

Impacta la
capacidad
organizacional para
anticiparse a
escenarios futuros.

Crear modelos
flexibles y
escalables que sean
utiles en diferentes
contextos
temporales.

Mejora la utilidad y
sostenibilidad de los
modelos y
simulaciones en el
tiempo.

Falta de
actualizaciones y
revisiones periddicas
en los modelos y
simulaciones
existentes.

Dificulta la precisién
de las predicciones y
analisis generados.

Establecer un
sistema de revision
regular de modelos
y simulaciones para
mantener su
relevancia.

Garantiza que los
modelos sigan siendo
precisos y utiles en la
toma de decisiones.

Eficacia

Los modelos
actuales no logran
captar variables
clave para mejorar
los resultados de los

Limita la capacidad
de optimizar
procesos y
resultados
organizativos.

Disefar modelos
que consideren
variables clave e
incrementen la
precision de las

Incrementa la
efectividad de los
modelos y
simulaciones,
optimizando la toma de

Eficiencia

proyectos. simulaciones. decisiones.

Recursos y Genera costos Optimizar el uso de Incrementa la
herramientas elevados y recursos y software eficiencia operativa y
utilizados en resultados limitados para garantizar asegura modelos mas
modelado y en la simulacién de simulaciones mas precisos y costo-
simulacion no son escenarios clave. econdmicas y utiles. efectivos.
gestionados

eficientemente.




Elemento

Descripcion

Imparcialidad

Algunos
colaboradores
perciben desigualdad
en el acceso a
herramientas de
modelado y
simulacion.

Genera tensiones
internas y afecta la
cohesion
organizacional.

Garantizar acceso
equitativo a
herramientas y
recursos para
modelado y
simulacion.

Mejora la percepcién
de justicia y fomenta la
colaboracion en
proyectos basados en
simulaciones.




Elemento

Descripcion

Flexibilidad es la capacidad de adaptarse a circunstancias
0 situaciones cambiantes. Requiere la capacidad de
modificar planes o enfoques ante desafios inesperados.

Opcionalidad significa tener multiples soluciones u
opciones disponibles. Significa que el proyecto no esta
restringido por un solo enfoque. Opcionalidad significa

Vida Util

Mantenimiento

X Eficacia
que el proyecto es capaz de soportar diferentes
resultados con diferentes productos sin tener que
empezar de nuevo.
Eficiencia
Imparcialidad
Vida Util

Resiliencia es la capacidad del proyecto para recuperarse
0 adaptarse facilmente a condiciones adversas, como
fluctuaciones extremas del mercado, inestabilidad politica
0 economica, desastres naturales o emergencias de
salud. La resiliencia no hace que los problemas
desaparezcan: significa tener la capacidad de hacerles
frente a pesar del estrés inesperado.

Mantenimiento

Eficacia

Falta de opciones
flexibles que
permitan adaptarse a
diferentes escenarios
a largo plazo.

Limita la capacidad
de ajustarse a
cambios
inesperados y
oportunidades
emergentes.

Desarrollar
estrategias flexibles
gue puedan
adaptarse a
diversos contextos
futuros.

Mejora la adaptabilidad
organizacional y
asegura sostenibilidad
frente a cambios
futuros.

Ausencia de
revisiones periédicas
para ajustar y
optimizar opciones
disponibles.

Impacta la
capacidad de
mantener flexibilidad
frente a desafios
continuos.

Establecer un
sistema de revision
constante para
evaluar y adaptar

estrategias flexibles.

Incrementa la
capacidad organizativa
de respuesta y ajuste
ante cambios.

Las estrategias
actuales no logran
ofrecer opciones que
beneficien
efectivamente las
operaciones.

Reduce la capacidad
organizacional para
aprovechar
oportunidades de
mejora.

Disefiar alternativas
mas efectivas que
optimicen las
decisiones y
operaciones.

Incrementa la
efectividad en la toma
de decisiones
estratégicas con
opciones adaptables.

Recursos destinados
a estrategias
opcionales no se
utilizan
estratégicamente.

Genera costos
elevados con
resultados limitados
en la adaptabilidad
organizativa.

Optimizar recursos
para garantizar que
las opciones sean
costo-efectivas y
adaptables.

Mejora la eficiencia en
la implementacion de
estrategias opcionales,
reduciendo costos.

Algunos
colaboradores
perciben desigualdad
en el acceso a
opciones flexibles

Genera tensiones
internas y afecta la
cohesion
organizacional.

Garantizar equidad
enla
implementacion de
estrategias flexibles
para todas las

Mejora la percepcién
de justicia y fomenta
un compromiso
colectivo con opciones
organizativas.

dentro de la areas.
organizacion.
Falta de estratedias Impacta la Implementar Mejora la capacidad
g sostenibilidad estrategias organizacional de
que fortalezcan la . . s
operativa y orientadas a recuperacion y

capacidad de

L, financiera frente a fortalecer la sostenibilidad frente a
recuperacién a largo . . RO .
escenarios de crisis. resiliencia adversidades.
plazo frente a o
organizativa 'y
eventos adversos. .
operativa.

Ausencia de
monitoreo regular
para identificar areas
vulnerables que
requieren mejoras en
resiliencia.

Limita la capacidad
de respuesta ante
escenarios
imprevistos.

Establecer sistemas
de monitoreo
continuo para
evaluar y optimizar
niveles de
resiliencia.

Incrementa la
capacidad organizativa
para anticiparse y
adaptarse a desafios
emergentes.

Las medidas
actuales no
fortalecen
suficientemente la
capacidad de
adaptacion
organizativa.

Reduce la habilidad
organizacional de
mitigar impactos
negativos ante
eventos
inesperados.

Disefiar estrategias
mas efectivas para
incrementar la
capacidad de
adaptacion y
recuperacion.

Incrementa la
efectividad en la
gestion de riesgos y
asegura mayor
estabilidad
organizativa.




Elemento

Descripcion

Eficiencia

Imparcialidad

Recursos asignados
a programas de
resiliencia no se
gestionan de manera
eficiente.

Genera costos
elevados y limita la
implementacion de
medidas proactivas.

Optimizar los
recursos destinados
a la resiliencia para
maximizar
resultados con
menos costos.

Mejora la eficiencia
econdmica y operativa
en programas de
resiliencia organizativa.

Algunos sectores
perciben desigualdad
en el acceso a
programas de
resiliencia
organizativos.

Genera tensiones
internas y afecta la
percepcion de
justicia en la gestién
de riesgos.

Garantizar una
implementacion
equitativa de
estrategias de
resiliencia para
todas las &reas.

Mejora la percepcion
de equidad y fortalece
el compromiso con la
sostenibilidad
organizativa.




Elemento

Descripcion

Impacto econémico local incluye los efectos directos e
indirectos que el proyecto tiene sobre la economia de su
area local. Esto puede incluir la creacién de empleo, un
mayor gasto en la economia local o un mayor desarrollo
regional.

Vida Util

Mantenimiento

Falta de iniciativas
gue fortalezcan el

impacto econdémico
local a largo plazo.

Limita el desarrollo
sostenible de las
comunidades y
economias locales.

Disefiar estrategias
de inversién y
colaboracion con
actores locales para
fortalecer la
economia local.

Incrementa la
efectividad de los
programas,
optimizando el impacto
positivo en las
comunidades.

Eficacia

No se monitorea
regularmente el

Reduce la capacidad
de identificar areas

Establecer sistemas
de seguimiento para

Mejora la eficiencia en

Eficiencia

impacto econdmico | de mejoray evaluar el impacto la distribucion de
generado en las maximizar econdmico y ajustar recursos para beneficio
comunidades beneficios. estrategias. econdmico local.
locales.

Las iniciativas Impacta la Disefiar programas

actuales no logran
cumplir objetivos
relacionados con el
desarrollo econémico
local.

percepcion de
efectividad en las
comunidades
beneficiarias y los
stakeholders.

mas efectivos para
generar beneficios
econdémicos locales
tangibles.

Mejora la percepcién
de justicia y fortalece el
compromiso con el
desarrollo regional.

Imparcialidad

Recursos asignados
al impacto
econémico local no
son utilizados
estratégicamente.

Genera costos
elevados y
resultados limitados
en el desarrollo
econdmico regional.

Optimizar los
recursos destinados
a fortalecer la
economia local para
maximizar
resultados.

Promueve la
sostenibilidad a largo
plazo e incrementa el
impacto positivo en
areas relacionadas.

Beneficios indirectos son los impactos positivos que van
mas alla de los resultados inmediatos del proyecto y
pueden no ser siempre visibles inmediatamente. Estos
beneficios pueden incluir una mejor calidad de vida, una
mayor actividad econémica en el area local y mejoras
ambientales como aire o agua mas limpios.

Vida Util

Algunos actores
locales perciben
desigualdad en la
distribucién de
beneficios
econdémicos
organizativos.

Genera tensiones
sociales y afecta las
relaciones con la
comunidad.

Garantizar una
distribucién
equitativa de
beneficios
econémicos en
todas las areas
locales.

Garantiza una mejora
continua en el
aprovechamiento de
beneficios indirectos.

Mantenimiento

Falta de estrategias
para maximizar los
beneficios indirectos
generados a largo

Reduce el impacto
positivo potencial
sobre comunidades
y stakeholders.

Desarrollar politicas
para identificar y
potenciar los
beneficios indirectos

Incrementa la
efectividad organizativa
y asegura un mayor
retorno social y

Eficacia

plazo por las en todas las ambiental
actividades. operaciones. '
Ausencia de Limita la capacidad Implementar

; . o . Incrementa la
monitoreo continuo | organizacional para sistemas de

para evaluar los
beneficios indirectos
generados por las
iniciativas.

ajustarse a
necesidades
emergentes y
optimizar resultados.

monitoreo para
medir y ajustar los
beneficios indirectos
en el tiempo.

eficiencia operativa y
asegura resultados
mas rentables y
sostenibles.

Las estrategias
actuales no logran
aprovechar
eficazmente los
beneficios indirectos
generados.

Impacta la
percepcion
organizacional y
limita el impacto
positivo esperado.

Disefiar estrategias
especificas para
integrar los
beneficios indirectos
en la planificacion
estratégica.

Mejora la percepcion
de justicia y fomenta
una colaboracion
amplia entre las partes
interesadas.




Descripcion
Elemento

Eficiencia

Imparcialidad

Recursos utilizados
en la generacién de
beneficios indirectos
no son asignados de
manera optima.

Genera costos
adicionales y reduce
el alcance de los
beneficios indirectos
potenciales.

Optimizar la gestion
de recursos para
maximizar los
beneficios indirectos
en todas las areas.

Aumentar la conciencia
sobre la participacion
en los procesos

Divulgaciones ESG son informacion sobre el desempefio
y las préacticas de una organizacién relacionadas con
cuestiones ambientales, sociales y de gobierno. La
informacion del proyecto se utiliza como entrada para las
divulgaciones ESG de la(s) organizacion(es)
patrocinadora(s)

Informes de sostenibilidad proporciona informacién sobre
las politicas, las practicas y el desempefio de una
organizacion en relacién con la sostenibilidad. Comprende
una amplia gama de temas como la eficiencia energética,

Vida Util

Algunos sectores no
reciben toda la
informacion que se
genera sobre los
beneficios directos
generados por las
actividades.

Genera tensiones
sociales y afecta la
cohesién entre
comunidades y
grupos beneficiados.

Garantizar que los
beneficios indirectos
sean distribuidos de
manera equitativa y
transparente.

Todos los sectores
participan en los
proyectos y temas que
les interesa

Mantenimiento

Falta de estrategias
para divulgacion

Reduce el impacto
positivo potencial
sobre comunidades
y stakeholders.

Garantizar que se
cumplan los
objetivos de
comunicacion

Mejorar las estrategias
de comunicacion para
llegar al publico meta
de la mejor manera

Ausencia de
monitoreo de las
acciones de
comunicacién para
evaluar los
beneficios indirectos
generados por las
iniciativas.

Limita la capacidad
organizacional para
ajustarse a
necesidades
emergentes y
optimizar resultados.

Durante todos los
proyectos se
desarrollan
procesos de
comunicacién y se
monitorean

Mantener la
comunicacion a todos
los sectores por los
medios requeridos
seguln sus necesidades

Las estrategias
actuales no logran
aprovechar
eficazmente los
beneficios indirectos
generados.

Impacta la
percepcién
organizacional y
limita el impacto
positivo esperado.

Aprovechar todos
los medios posibles
para divulgar

Llegar a todos el
grupo meta para
mejores conciencias
sobre los procesos que
se ejecutan

las emisiones de carbono, la conservacion de recursos, Eficacia

los derechos humanos, las practicas laborales y la

participacion comunitaria. La informacién del proyecto se

utiliza como entrada para los informes de sostenibilidad

de la(s) organizacidn(es) patrocinadora(s)
Eficiencia
Imparcialidad

Recursos utilizados
en la divulgacién de
beneficios no son
asignados de

Genera costos
adicionales y reduce
el alcance de los
beneficios indirectos

Generar los
espacios que sean
necesario para
cumplir con los

Participacion segun
intereses.

Nota: La figura muestra el andlisis de impactos P5 enfocado en las entradas a los impactos a la prosperidad para el disefio e implementacion de una PMO en el ACLA-P.

- potenciales. objetivos de
manera optima. o
comunicacion
Genera tensiones Realizar Comunicacién asertiva

Algunos sectores no
reciben la
informacion con los
disefos adecuados

sociales y afecta la
cohesion entre
comunidades y
grupos beneficiados.

comunicados para
comunidades
campesinasy en
lengua indigena

para todos los sectores
involucrados
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Figura 21
Andlisis de Impacto P5 — Puntaje

Nuevo
Impactos a las Personas Puntaje Inicial Puntaje Cambio

Précticas Laborales y Trabajo Decente | 24 | 40 | 16|

Puntaje General de los Impactos a las
Personas 3,9

Nuevo
Impactos al Planeta Puntaje Inicial Puntaje Cambio

Tierra, Aire y Agua

Puntaje General de los Impactos al
Planeta 4,1

Nuevo
Impactos a la Properidad Puntaje Inicial Puntaje Cambio

Factibilidad del Proyecto
|Agilidad Empresarial |

Estimulacidn Econémica y del

Mercado

Puntaje General de los Impactos a la

Prosperidad 3,4

Puntaje PS General del Proyecto

Nota: La figura muestra el Analisis de impacto P5 enfocado en el disefio e implementacion de
una PMO en el ACLA-P.

Al Analizar el impacto P5 se puede indicar que:
El andlisis del impacto en la dimension Personas del proyecto reveld un enfoque integral

hacia la mejora de las condiciones laborales y el respeto de los derechos humanos. Los
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resultados obtenidos resaltan la importancia de fomentar la inclusion desde las etapas iniciales
del proyecto. Para potenciar estos beneficios, se subraya la necesidad de colaborar con
profesionales especializados en gestion sostenible e implementar programas de capacitacion y
seguridad rigurosos. Estas acciones buscan no solo optimizar las condiciones del proyecto,
sino también asegurar un entorno de trabajo equitativo y digno para todos los involucrados.

En la dimension Planeta, los resultados demuestran un claro avance hacia la
sostenibilidad en todas las fases del proyecto. Para consolidar esta mejora, se recomienda
enfaticamente comunicar las estrategias sostenibles a todo el personal y los aliados
estratégicos. Ademas, es crucial proporcionar programas de capacitacion a los proveedores
locales, con un enfoque especifico en practicas de sostenibilidad, para reducir
significativamente la huella de carbono de los proyectos. Asimismo, se propone desarrollar
estrategias de comunicacion que sean claras y orientadas a la resolucion de problemas,
facilitando la implementacion de acciones ambientales.

Los hallazgos en la categoria de Prosperidad reflejan una estrategia robusta para la
gestion y mitigacion de riesgos en el proyecto. Se destaca la implementacion de principios de
gestion de tecnologias eficientes en el uso de los recursos. Esto permite al proyecto mantener
su eficiencia operativa, incluso ante limitaciones de recursos o el aumento de costos. El
objetivo es claro: minimizar el desperdicio y maximizar los rendimientos financieros,
asegurando la viabilidad econdmica y la sostenibilidad a largo plazo de los proyectos sobre
todo de la PMO del ACLA-P.

7.3. Relacion del proyecto con las dimensiones del Desarrollo Regenerativo

El Desarrollo Regenerativo representa una evolucion del concepto de sostenibilidad. Va
mas alla de la simple minimizacion del dafio, buscando restaurar, renovar y mejorar los
sistemas naturales y sociales hasta un estado méas saludable y vibrante del que se encontraron
originalmente. No se trata solo de no dafar, sino de dejar un legado positivo, contribuyendo

activamente a la vitalidad y la resiliencia de los sistemas. Como sefiala GPM Global (s.f.), este
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enfoque busca generar un impacto neto positivo, asegurando gque las acciones humanas
aporten valor a los ecosistemas y las comunidades, en lugar de simplemente mitigar los
impactos negativos. Es una filosofia que impulsa a las organizaciones a ser agentes de cambio
positivo, con el objetivo de cocrear un futuro préspero para todas las formas de vida.

Dimensiones del Desarrollo Regenerativo y su Relevancia

El concepto de desarrollo regenerativo se articula a través de diversas dimensiones
interconectadas que abarcan tanto el ambito ambiental como el social, econémico, espiritual,
cultural y politico. Estas dimensiones guian la evaluacion de cémo un proyecto o una
organizacion contribuye a la salud y vitalidad de los sistemas:

Ambiental: Se enfoca en la restauracion activa y el enriquecimiento de los ecosistemas.
Implica la reforestacién, la rehabilitacién de cuerpos de agua, la recuperacion de suelos fértiles,
la proteccion de la biodiversidad y la regeneracién de los ciclos naturales. El objetivo es que los
sistemas naturales no solo se mantengan, sino que prosperen y recuperen sus funciones
esenciales, generando abundancia.

Social: Va mas alla de la equidad y la justicia social, buscando fortalecer el tejido social,
la cohesién comunitaria y la vitalidad de las relaciones humanas. Promueve la participacion de
las comunidades, el respeto por la diversidad, la creacién de oportunidades que mejoren la
calidad de vida y el bienestar, y la construccién de comunidades resilientes.

Econdmica: Se centra en la creacion de sistemas econdémicos que sean
inherentemente regenerativos y distributivos. Esto implica la promocion de la circularidad, la
innovacion social, la diversificacion de ingresos, la creacién de valor compartido y la equidad en
la distribucion de los beneficios. Busca economias que generen prosperidad sin agotar los
recursos naturales y que empoderen a las comunidades.

Espiritual: Reconoce la conexion profunda entre los seres humanos y la naturaleza, y

entre si. Fomenta el sentido de pertenencia, proposito y significado. Promueve espacios de
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reflexion, gratitud, mindfulness y el reconocimiento de la interdependencia de toda la vida.
Busca cultivar una ética de cuidado y reverencia por la vida.

Cultural: Busca revitalizar y celebrar las expresiones artisticas, tradiciones y
conocimientos locales, especialmente los de las comunidades indigenas y rurales. Promueve el
dialogo intercultural, el respeto por la diversidad de visiones del mundo y la integracion de la
sabiduria ancestral en las practicas de desarrollo. Se enfoca en la creacién de narrativas que
inspiren una relacion regenerativa con el entorno.

Politica: Se orienta a la construccion de sistemas de gobernanza participativos,
transparentes y justos, que empoderen a las comunidades y a los ciudadanos para tomar
decisiones sobre su propio futuro. Promueve la colaboracion intersectorial, el acceso a la
informacion y la rendicién de cuentas, asegurando que las politicas publicas apoyen la
regeneracion de los sistemas socioecoldgicos.

Importancia de la Validacion de la PMO del ACLA-P en el Campo del Desarrollo
Regenerativo

La validacion de la PMO para el ACLA-P en el campo del Desarrollo Regenerativo es de
suma importancia. No basta con que la PMO mejore la eficiencia operativa; su verdadero valor
radica en como esta eficiencia se traduce en una contribucién neta positiva a los sistemas
ecoldgicos y sociales que la institucion busca proteger. Una PMO disefiada bajo principios
regenerativos asegura que los proyectos no solo cumplan sus metas de conservacion, sino que
también restauren la salud de los ecosistemas y promuevan el bienestar de las comunidades.

A continuacion, se aborda como la PMO propuesta para el ACLA-P se relaciona con las
dimensiones del Desarrollo Regenerativo y los limites planetarios, aplicando el analisis del
Estandar P5.

Dimension Ambiental

¢ Como la PMO esté disefiado para restaurar lo que ya ha sido dafiado a nivel

ambiental?
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La PMO en el ACLA-P, no es directamente un proyecto de restauracion ambiental, es
una herramienta de gestion. Sin embargo, esté intrinsecamente disefiada para habilitar y
potenciar la capacidad del ACLA-P para llevar a cabo proyectos de restauracion ambiental de
manera mas efectiva y eficiente.

Segun la dimensién de Procesos del P5, una PMO estandariza y optimiza la
planificacion, ejecucion y monitoreo de los proyectos de restauracion ecoldgica del ACLA-P.
Esto significa que iniciativas como la reforestacion en zonas degradadas, la recuperacion de
cuerpos de agua contaminados o la rehabilitacion de suelos erosionados, se ejecutaran con
mayor rigor, transparencia y alineacion estratégica. Actualmente, la gestion fragmentada y los
recursos limitados han llevado a ineficiencias (PMI, 2017). La PMO corregira estas deficiencias,
asegurando que los fondos destinados a restauraciéon ambiental se utilicen de manera 6ptima,
maximizando el impacto positivo en el Planeta (dimensién P5). Por ejemplo, si un proyecto de
reforestacion se gestiona mejor, se seleccionaran las especies adecuadas, se garantizara la
supervivencia de los arboles plantados y se monitoreara su crecimiento, resultando en una
recuperacion mas exitosa del ecosistema dafiado. La PMO también facilitara la captura de
lecciones aprendidas (dimension de Procesos), permitiendo que futuros proyectos de
restauracion sean aun mas efectivos al basarse en la experiencia acumulada.

¢, Como se afectan los limites planetarios la PMO para el ACLA-P?

la PMO, es una estructura organizacional y un conjunto de procedimientos; por lo tanto,
no tiene un impacto directo y negativo inherente sobre los limites planetarios. Por el contrario,
su objetivo es mitigar los impactos negativos actuales y potenciar los positivos de los proyectos
gue gestiona el ACLA-P.

Biodiversidad: La PMO, al mejorar la gestion de los proyectos de conservacion del
ACLA-P, tiene un impacto positivo significativo en la biodiversidad. Proyectos de proteccion de
especies en peligro, restauracion de habitats y control de especies invasoras se ejecutaran con

mayor eficacia. Esto se alinea directamente con la dimension de Planeta del P5, ya que la PMO
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optimiza los procesos para la preservacion de los servicios ecosistémicos y la riqueza biolégica
de la region.

Cambio Climatico: La PMO permite una mejor gestién de proyectos de mitigacion (como
la proteccion de bosques que actian como sumideros de carbono y la reduccién de la
deforestacion) y adaptacion (como la gestién de incendios forestales y la proteccion de fuentes
de agua frente a sequias o inundaciones). Al optimizar la asignacion de recursos y la rendicion
de cuentas, la PMO facilita la atraccion de fondos climaticos y la implementacién de estrategias
para una mayor resiliencia (dimension de Prosperidad y Planeta del P5). Las acciones evitaran
el impacto negativo de una gestion ineficiente que lleva a la pérdida de carbono o la
vulnerabilidad ante fendmenos climaticos.

Acidificacion de los océanos: Si bien el ACLA-P se enfoca en ecosistemas terrestres, si
tiene proyectos relacionados con la gestion de cuencas hidrograficas que desembocan en el
Pacifico, la PMO a través de sus proyectos mitiga la escorrentia de contaminantes terrestres
gue contribuyen a la acidificacion. La mejora en la gestion de proyectos relacionados con la
calidad del agua (ODS 6) beneficiaria indirectamente este limite planetario (dimensién de
Planeta del P5).

Fésforo y Nitrégeno (agroquimicos): La PMO promueve la gestion eficiente de proyectos
gue buscan la implementacion de practicas agricolas sostenibles en las zonas de
amortiguamiento de las ASP del ACLA-P. Esto incluye iniciativas para reducir el uso de
fertilizantes quimicos y promover la agricultura organica, lo que directamente mitigaria la carga
de nitrégeno y fésforo en los ecosistemas acuaticos y terrestres (dimensién de Planeta del P5).
La PMO incluira criterios de evaluacion de proyectos que prioricen aquellos con menor huella
de agroquimicos.

Agua Dulce: La PMO tiene un impacto positivo directo al mejorar la gestion de proyectos
de conservacion y restauracion de cuencas hidrograficas, humedales y fuentes de agua dulce

dentro del ACLA-P. Una gestion mas eficiente asegura la disponibilidad y calidad del agua, un
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recurso vital. Esto se relaciona con la dimension de Planeta del P5, ya que se optimizan los
procesos para la sostenibilidad hidrica.

Cambio en el uso de la tierra: La PMO contribuye a regular y optimizar los proyectos
gue involucren cambios en el uso de la tierra dentro del ACLA-P. Al asegurar la alineacion
estratégica de los proyectos con los objetivos de conservacion y desarrollo sostenible, la PMO
evitara la deforestacion ilegal, la expansién agricola no planificada y la degradacion del suelo,
promoviendo usos de la tierra que sean ambientalmente responsables (dimensién de Planeta
del P5). Esto implica una mejor supervision y evaluacion de los proyectos que impactan el
territorio.

Ozono: La PMO, no tiene una relacion directa o un impacto significativo en la capa de
ozono. La PMO no emite sustancias que agotan la capa de ozono ni gestiona proyectos que lo
hagan. Por lo tanto, este limite planetario no se ve directamente afectado por la propuesta de la
PMO en el ACLA-P.

Dimension Social

¢,Cémo la PMO promueve una vida digna a todos los habitantes del planeta? — segun
ODS

La PMO promueve una vida digna para los habitantes del planeta al fortalecer la
capacidad del ACLA-P para alcanzar sus objetivos de conservacion y desarrollo sostenible, lo
gue se traduce en beneficios directos e indirectos para las comunidades locales. Esto se alinea
fuertemente con la dimension de Personas y Prosperidad del P5.

ODS 1: Fin de la Pobreza: La PMO, al mejorar la eficiencia en la gestion de proyectos,
facilita la ejecucion de iniciativas que generan oportunidades econémicas sostenibles para las
comunidades locales, como el ecoturismo, la produccion sostenible y la gestién de
emprendimientos comunitarios. Esto promueve la creacion de empleos, el aumento de ingresos

y el fortalecimiento de la capacidad de adaptacion de las poblaciones vulnerables. Al atraer
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mas fondos (dimensidn de Prosperidad del P5), la PMO permite al ACLA-P invertir mas en
proyectos con impacto directo en la reduccion de la pobreza.

ODS 2: Hambre Cero: Una PMO robusta permite al ACLA-P gestionar con mayor
eficacia proyectos de agricultura sostenible y sistemas alimentarios resilientes. Esto incluye la
promocién de practicas agroecolégicas que mejoren la seguridad alimentaria de las
comunidades locales y el uso sostenible de los recursos naturales para la produccion de
alimentos.

ODS 3: Salud y Bienestar: La PMO optimiza la gestion de proyectos relacionados con la
conservacion de fuentes de agua limpia y la proteccion de ecosistemas saludables, lo que es
fundamental para la salud publica y el bienestar de las comunidades. Proyectos de educacion
ambiental también promueven habitos saludables y la prevencion de enfermedades
relacionadas con el entorno.

ODS 4: Educacion de Calidad: La PMO mejora la efectividad de los programas de
educacién ambiental y capacitacion que el ACLA-P ofrece a las comunidades, lo que eleva el
nivel de conocimiento y empoderamiento de los habitantes en temas de conservacion y
desarrollo sostenible. Ademas, la propia implementacion de la PMO implica capacitacién y
desarrollo de capacidades en el personal del ACLA-P, lo que representa una mejora en la
calidad de su "capital humano" (dimension de Personas del P5).

ODS 5: Igualdad de Género: La PMO incorpora directrices que aseguran la participacion
equitativa de mujeres y hombres en la planificacién y ejecucion de proyectos, asi como en el
acceso a los beneficios de la conservacion. Al estandarizar procesos y promover la
transparencia, se reducen los sesgos y se fomenta la inclusion.

ODS 6: Agua Limpia y Saneamiento: Directamente, la PMO mejora la gestion de los
proyectos de conservacion hidrica del ACLA-P, asegurando el acceso a agua de calidad para

las comunidades locales, lo cual es esencial para una vida digna.
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ODS 8: Trabajo Decente y Crecimiento Econdmico: La PMO contribuye a la generacion
de empleo decente y crecimiento econdémico sostenible en la region al asegurar que los
proyectos de desarrollo comunitario, ecoturismo y manejo de recursos naturales se
implementen de manera eficiente, creando oportunidades laborales justas y estables
(dimension de Prosperidad del P5). Al mejorar la gestion de proyectos, se reduce la
incertidumbre y se crea un entorno mas estable para los trabajadores.

ODS 10: Reduccion de las Desigualdades: Al mejorar la transparencia y la rendicion de
cuentas en la gestion de proyectos, la PMO asegura que los beneficios de las iniciativas de
conservacion y desarrollo lleguen de manera mas equitativa a todas las comunidades,
incluyendo a las poblaciones més vulnerables, reduciendo asi las disparidades.

ODS 11: Ciudades y Comunidades Sostenibles: La PMO facilita la implementacién de
proyectos que fortalecen la resiliencia de las comunidades rurales cercanas a las areas
protegidas, a través de la gestion de riesgos, la adaptacién al cambio climatico y la promocion
de practicas de desarrollo sostenible local. Esto ayuda a construir comunidades mas seguras y
habitables.

ODS 16: Paz, Justicia e Instituciones Sdlidas: La PMO fortalece la credibilidad y la
transparencia del ACLA-P como institucién. Al estandarizar procesos, mejorar la rendicion de
cuentas y fomentar la participaciéon, la PMO construye una institucion mas sélida y confiable.
Esto fomenta la confianza entre la institucion y las comunidades, promoviendo la paz y la
cooperacion en la gestion de los recursos naturales. Una gestion de proyectos mas organizada
y transparente también reduce la probabilidad de conflictos por el uso de recursos.

ODS 17: Alianzas para lograr los objetivos: Este ODS es crucial para el proyecto de la
PMO. La PMO no solo mejorara la gestion interna del ACLA-P, sino que también facilita la
formacion y el mantenimiento de alianzas estratégicas con otras instituciones gubernamentales,
ONGs, donantes internacionales, el sector privado y las comunidades locales. Al proporcionar

una estructura de gestion de proyectos mas sélida y transparente, la PMO aumenta la
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confianza de los socios externos, lo que se traducird en una mayor capacidad para atraer
fondos y recursos para la conservacion y el desarrollo sostenible. La PMO funciona como un
punto central para la comunicacion y la colaboracion, fortaleciendo el impacto colectivo de las
iniciativas del ACLA-P y sus aliados. Esto se alinea directamente con la dimension de Personas
y Prosperidad del P5, ya que la colaboracién efectiva es clave para el éxito de los proyectos y
la distribucion de los beneficios.

Dimension Economica

¢ Como la PMO incorpora desde su disefio la generacion de beneficios a las personas
menos favorecidas?

El disefio de la PMO incorpora la generacién de beneficios para las personas menos
favorecidas de manera indirecta pero fundamental. Al optimizar la asignacion y gestion de
recursos, la PMO permite al ACLA-P direccionar fondos de manera mas eficiente hacia
proyectos con impacto social directo en las comunidades, muchas de las cuales son
vulnerables o desfavorecidas. Esto incluye programas de desarrollo comunitario, ecoturismo
inclusivo y capacitacidén en practicas sostenibles que generen medios de vida. La PMO, al
mejorar la transparencia y la rendicién de cuentas (dimension de Procesos del P5), facilita la
atraccion de inversion social y ambiental de donantes que buscan un impacto tangible en estas
poblaciones (dimension de Prosperidad del P5). La priorizacién estratégica de proyectos dentro
de la PMO considerara aquellos que generen mayor valor social.

¢,Como la PMO disminuye la brecha econémica?

La PMO contribuye a disminuir la brecha econémica al mejorar la capacidad del ACLA-P
para implementar proyectos que generen oportunidades econdmicas equitativas. Al asegurar
gue los proyectos sean mas eficientes y exitosos, se fomenta el crecimiento de iniciativas
locales como la artesania sostenible, el turismo rural comunitario y la produccion agricola con
valor agregado, que benefician directamente a los pequefios productores y emprendedores.

Una mejor gestion de proyectos con criterios de Prosperidad (P5) canaliza recursos hacia
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programas de microcréditos o capacitacion para grupos vulnerables, permitiéndoles participar
mas activamente en la economia local y mejorar sus ingresos.

¢, Como la PMO utiliza medios de intercambio distintos a las monedas tradicionales?

La PMO, en si misma, se centra en la gestion de proyectos dentro de un marco
organizacional y no implica directamente el uso de medios de intercambio distintos a las
monedas tradicionales. Sin embargo, al fortalecer la capacidad del ACLA-P para gestionar
proyectos de desarrollo comunitario, la PMO indirectamente facilitara y documenta el valor de
medios de intercambio no monetarios dentro de los proyectos que gestiona el ACLA-P. Esto
considera el intercambio de conocimientos, trabajo voluntario, trueque de bienes o servicios
dentro de las comunidades como parte de iniciativas de conservacion o desarrollo sostenible.
La PMO establece métricas para reconocer y valorar estas contribuciones, aunque la
transaccion final para la institucion siga siendo monetaria. Es decir, la PMO no crea estos
medios, pero su estructura de gestién lo haran mas visibles y cuantificables en los proyectos
del ACLA-P.

Dimension Espiritual

¢, Cémo la PMO propicia el contacto de los seres humanos con la naturaleza?

La PMO, indirectamente propicia el contacto de los seres humanos con la naturaleza al
mejorar la eficiencia y el alcance de los proyectos de conservacion y educacién ambiental del
ACLA-P. Al optimizar la gestion (dimension de Procesos del P5), la PMO facilita que mas
personas, tanto locales como visitantes, puedan acceder y participar en actividades que
promuevan la conexién con el medio ambiente, como senderismo, observacion de aves,
voluntariado en reforestacion o programas de educacion ambiental en ASP. Una PMO exitosa
se traduce en mas y mejores proyectos que acercan a la gente a la naturaleza, fomentando un

aprecio més profundo por ella y fortaleciendo la dimension de Planeta del P5.
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¢, Como la PMO propicia el contacto de los seres humanos con otros seres humanos
para compartir en condicion de iguales, sin juicios y escucha activa el uno del otro?

La PMO, al centralizar la gestion y mejorar la comunicacion (dimension de Procesos del
P5), crea un entorno donde la colaboracién y el intercambio de ideas son mas efectivos.
Internamente, esto se traduce en una mayor oportunidad para que el personal del ACLA-P
trabaje en equipo, comparta conocimientos y experiencias, y resuelva problemas de forma
conjunta, fomentando un ambiente de respeto y escucha activa. Externamente, la PMO facilita
una interaccion mas estructurada y equitativa con las comunidades locales y socios
estratégicos (dimension de Personas del P5). Al establecer canales de comunicacion claros y
procesos de participacion (como mesas de dialogo para la planificacion de proyectos), la PMO
promueve la toma de decisiones informada y colaborativa, donde todas las voces,
independientemente de su estatus son escuchadas y valoradas.

¢,Cémo la PMO fomenta espacios de descanso y meditacion?

La PMO no est4 disefiada directamente para crear espacios fisicos de descanso o
meditacion. Sin embargo, al mejorar la eficiencia en la gestién de proyectos y reducir el estrés
operativo y la sobrecarga laboral que genera la fragmentacion actual (PMI, 2017), la PMO
indirectamente contribuye al bienestar y salud mental del personal del ACLA-P (dimensién de
Personas del P5). Un ambiente de trabajo mas organizado y con procesos claros permite una
mejor gestidén del tiempo y reduce la sensacién de "apagar incendios”, lo que libera tiempo y
energia para que el personal pueda dedicarse a actividades de autocuidado, incluyendo
momentos de descanso y reflexién. Ademas, al mejorar la planificacion de proyectos
ecoturisticos, el ACLA-P podria desarrollar, a través de la PMO, iniciativas que ofrezcan esos
espacios a los visitantes y a las comunidades.

¢ Como la PMO propicia espacios de reflexion para mirar hacia adentro y mejorar mis

habilidades esenciales?
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La implementaciéon de una PMO inherentemente promueve la reflexion y el desarrollo de
habilidades. La PMO establece un sistema para la captura de lecciones aprendidas y la mejora
continua de los procesos (dimension de Procesos del P5). Esto requiere que el personal revise
el desempefio de los proyectos, identifique fortalezas y debilidades, y reflexione sobre cémo
mejoran su gestion. La PMO también facilita programas de capacitacién y desarrollo profesional
(dimension de Personas del P5) basados en las necesidades identificadas, impulsando el
crecimiento de habilidades esenciales en gestion de proyectos, comunicacion, liderazgo y
resolucién de problemas. Este enfoque sistemético hacia el aprendizaje organizacional
incentiva la autorreflexion y el desarrollo personal y profesional.

Dimension Cultural

¢,Cémo la PMO fortalece o afecta las expresiones artisticas y/o culturales del pais o la
Region en la que se desarrolla?

La PMO en si misma no tiene un impacto directo en las expresiones artisticas o
culturales. Sin embargo, al mejorar la gestion general de los proyectos del ACLA-P, la PMO
fortalece indirectamente estas expresiones. Una PMO eficiente facilita la implementacién de
proyectos de ecoturismo cultural que resalten las tradiciones y artes locales, asi como la
asignacion de recursos para programas de educacion ambiental que incorporen y valoren el
conocimiento tradicional y las expresiones culturales de las comunidades (dimension de
Personas del P5). Al asegurar que los proyectos sean bien gestionados y transparentes, se
atraen mas fondos que permitan financiar iniciativas de este tipo, contribuyendo a la vitalidad
cultural de la region.

¢ Como se involucra o excluye el conocimiento de las personas adultas mayores?

El disefio de la PMO, al buscar la participacion de multiples actores y la mejora continua
de procesos (dimensién de Procesos y Personas del P5), potencia involucrar el conocimiento
de las personas adultas mayores. La PMO, a través de sus metodologias de gestion de

proyectos promueve la inclusion de la sabiduria local y el conocimiento ancestral en la
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planificacion y ejecucion de iniciativas. Por ejemplo, en proyectos de conservacion o agricultura
sostenible, la PMO establece mecanismos formales para consultar y valorar el conocimiento de
los ancianos de las comunidades indigenas y campesinas, quienes poseen una invaluable
experiencia y saber sobre el territorio y sus recursos. Esto no solo enriqueceria los proyectos,
sino que también reconoceria el valor de este grupo demogréfico, evitando su exclusion.

¢ Como la PMO protege o afecta el entorno visual y auditivo del lugar donde se
desarrolla?

La PMO en su misma como un sistema de gestion, no afecta directamente el entorno
visual y auditivo. Sin embargo, al mejorar la planificacion y ejecucion de los proyectos del
ACLA-P (dimensién de Procesos del P5), la PMO protege positivamente estos entornos. Por
ejemplo, una mejor gestion de proyectos de infraestructura dentro de las areas protegidas
aseguraria que se minimice el impacto visual (disefios que se integren al paisaje) y el impacto
auditivo (control de ruido durante la construccién y operacién). Asimismo, al facilitar proyectos
de ecoturismo que prioricen la baja huella ambiental, se contribuye a preservar la tranquilidad y
belleza natural de los lugares (dimension de Planeta del P5). La falta de una PMO podria llevar
a proyectos mal planificados que si degraden estos entornos.

¢, Cémo la PMO respeta o invade costumbres propias de las poblaciones en las que se
desarrolla?

La PMO, al promover una gestion de proyectos participativa y centrada en los
stakeholders (dimension de Personas del P5), esta disefiada para respetar las costumbres
propias de las poblaciones. Uno de los beneficios clave de la PMO es mejorar la comunicacion
y la colaboracién con las comunidades locales, lo que implica un dialogo abierto y una escucha
activa de sus necesidades, valores y costumbres. La PMO establece procedimientos para
asegurar que los proyectos se disefien y ejecuten de manera culturalmente sensible,

adaptandose a las préacticas locales y evitando imponer soluciones externas. Por el contrario, la
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ausencia de una PMO lleva a enfoques inconsistentes que si podrian invadir o ignorar estas
costumbres.

Dimension Politica

¢, Como la PMO beneficia que los ciudadanos tengan una participacion activa en el
disefio de su propio futuro?

La PMO, beneficia la participacién ciudadana activa al estructurar y formalizar los
procesos de toma de decisiones y comunicacién dentro del ACLA-P y con sus actores
externos. Al tener una PMO, se establecen mecanismos claros y transparentes para la consulta
y la participacién de las comunidades en la planificacién y seguimiento de los proyectos que les
afectan directamente (dimensién de Personas y Procesos del P5). Esto significa que los
ciudadanos no solo seran receptores de los proyectos, sino que tendran la oportunidad de
contribuir con sus ideas y necesidades desde las etapas tempranas, influyendo en el disefio de
iniciativas que impacten su futuro y el de sus territorios. La PMO promueve un enfoque de
gobernanza colaborativa y la co-creacion de soluciones.

¢,Cémo la PMO empodera a mujeres y jévenes para tomar posiciones de liderazgo?

La PMO empodera a mujeres y jovenes para posiciones de liderazgo de varias
maneras. Primero, al estandarizar los procesos de gestién de proyectos y la asignacién de
roles y responsabilidades, la PMO implementa politicas de equidad y no discriminacién en la
seleccion de personal para roles de liderazgo en proyectos. Segundo, al mejorar la gestion de
la capacitacion y el desarrollo de habilidades (dimensién de Personas del P5), la PMO prioriza
la formacion de mujeres y jovenes en gestion de proyectos, liderazgo, comunicacion y toma de
decisiones. Finalmente, al facilitar la participacion comunitaria en el disefio y ejecucion de
proyectos, la PMO establece espacios para que mujeres y jovenes asuman roles activos y
demuestren sus capacidades de liderazgo en la gestién de iniciativas locales, generando un

efecto multiplicador de empoderamiento.
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¢, Como la PMO involucra o excluye la voz de las personas autoctonas de la zona en la
gue se desarrolla sin importar su nivel o clase social?

La PMO esté intrinsecamente disefiada para involucrar la voz de las personas
autoctonas de la zona. Dado el contexto del ACLA-P, que ya trabaja con comunidades
indigenas y campesinas, la PMO formaliza e implementa estos mecanismos de patrticipacion. Al
establecer procesos de comunicacion y consulta estandarizados y transparentes (dimension de
Procesos del P5), la PMO asegura que la voz de los pueblos autéctonos sea escuchada desde
las etapas de diagnéstico y disefio de los proyectos, sin importar su nivel o clase social. Esto se
alinea con la dimension de Personas del P5 y la filosofia de desarrollo regenerativo, que valora
el conocimiento local y la autodeterminacién. La PMO garantiza que los proyectos sean
culturalmente apropiados y reflejen las necesidades y prioridades de estas poblaciones,

evitando cualquier exclusioén.
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Anexos



Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

=

PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

ACTA DE LA PROPUESTA DE

Nombre del (de la) estudiante

239

| Gravin Villegas Rodriguez

Nombre del PFG

Propuesta de disefio e implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)

dentro del Area de Conservaciéon La Amistad Pacifico.

Area temética del sector o actividad

Ambiente

Firma de la persona estudiante

Nombre de la persona docente SG

| Alvaro Mata

Firma de la persona docente

P i

Fecha de la aprobacion del Acta:

| 27 de mayo del 2025

Fecha de inicio y fin del proyecto
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20 de abril del 2025

9. Pregunta de investigacion

¢, Como se puede disefiar e implementar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
en el Area de Conservacion La Amistad Pacifico (ACLA-P) que mejore
significativamente la gestion de sus proyectos, optimice el uso de recursos y fortalezca
su capacidad para alcanzar sus objetivos de conservacion y desarrollo sostenible?

10. Hipotesis de investigacion

La implementacion de una oficina de gestion de proyectos disefiada especificamente
para el contexto del ACLA-P, basada en un andlisis de modelos existentes y un
diagnéstico de las necesidades y capacidades de la organizacion, resultara en una
mejora significativa en la gestion de sus proyectos, una optimizacion en el uso de sus
recursos y un fortalecimiento de su capacidad para alcanzar sus objetivos de
conservacion y desarrollo sostenible.

11. Objetivo general

Proponer el disefio y procedimientos para la implementacién de una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) dentro del Area de Conservacion La Amistad Pacifico que mejore
la gestion de sus proyectos, optimice el uso de recursos y fortalezca su capacidad para
alcanzar sus objetivos de conservacion y desarrollo sostenible

12. Objetivos especificos

1. Analizar los modelos y tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)
existentes, con el fin de identificar sus caracteristicas, niveles de madurez
y condiciones de aplicabilidad segun el contexto organizacional.

2. Diagnosticar las necesidades, capacidades y niveles de madurez en gestion
de proyectos de la organizacion, con el propoésito de establecer la viabilidad,
tipo y alcance para el disefio e implementacion de una PMO alineada a su
estrategia institucional.

3. Disefar la estructura y funcionamiento de la PMO adaptada al contexto
organizacional, definiendo sus funciones, procesos clave, herramientas de
apoyo, y los roles y responsabilidades necesarios para su operacion, con el
propésito de establecer un modelo funcional y sostenible que mejore la
gestion de proyectos.

4. Proponer un plan de implementacion y mejora continua de la PMO, que
contemple mecanismos de evaluacion del desempefio, gestion del cambio
y alineamiento estratégico sostenible, con el fin de justificar su adopcion
efectiva y evolucion en el tiempo.

13. Justificacion del PFG
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Los recursos que provee el Estado al ACLA-P son limitados, alcanzan Unicamente
para cubrir los servicios publicos, necesidades basicas, viaticos y combustible, ante
este escenario, la necesidad de una estructura que permita canalizar recursos de
otras fuentes de financiamiento, tanto nacionales como extranjeras, se vuelve crucial.
La propuesta de una PMO busca abordar estas limitaciones, proporcionando un marco
de trabajo robusto que asegure la alineacion de los proyectos con los objetivos
estratégicos del ACLA-P y mejore la eficiencia en su ejecucion, facilitando asi la
atraccion y gestion de fondos externos.

La implementacion de una PMO puede impactar positivamente en la eficiencia del uso
de los recursos. Por ejemplo, un analisis retrospectivo de los ultimos cinco afios podria
revelar que, en promedio, un 15% del presupuesto total asignado a proyectos se ha
desviado debido a retrasos, reprocesos o falta de una planificacion integral. Al
establecer procesos estandarizados de gestion de riesgos, seguimiento y control a
través de la PMO, se espera reducir estas desviaciones presupuestarias en al menos
un 10% en los proximos tres afos, o que representaria un ahorro significativo y una
mejor asignacion de los limitados fondos estatales, ademés de fortalecer la capacidad
para justificar y gestionar eficientemente los recursos provenientes de otras fuentes.

Se anticipa una mejora sustancial en la planificacion, ejecucién y seguimiento de los
proyectos, lo que permitira alcanzar los objetivos con mayor eficacia y dentro de los
plazos y presupuestos establecidos, sean estos de origen estatal o externo. Ademas,
la PMO facilitara la comunicacién y la colaboracién entre los diferentes equipos y
partes interesadas, promoviendo una cultura de gestion de proyectos mas profesional
y transparente, un aspecto fundamental para generar confianza en potenciales
financiadores. En dltima instancia, esta iniciativa fortalecera la capacidad del ACLA-P
para atraer y gestionar recursos de manera mas efectiva, consolidando su rol como un
actor clave en la conservacion y el desarrollo sostenible a nivel regional y nacional,
especialmente en un contexto de recursos estatales restringidos.

14. Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el entregable
principal y los secundarios -productos o servicios que generara el PFG-.

1.PFG

1.1 Perfil del PFG
1.1.1 Acta de Proyecto-Investigacion bibliografica preliminar
1.1.2 Acta de Proyecto-EDT-Cronograma
1.1.3 Marco Teodrico | Parte
1.1.4 Marco Teodrico Il Parte
1.1.5 Marco Metodoldgico
1.1.6 Introduccion
1.1.7 Documento integrado
1.1.8 Revision Documento integrado
1.1.9 Seminario de Graduacién aprobado

1.2 Desarrollo del PFG
1.2.1 Modelos y tipos de PMOs
1.2.2 Necesidades, capacidades y niveles de madurez en gestion de proyectos
de la organizacion



1.2.3 Estructura y funcionamiento de la PMO
1.2.4 Plan de implementacion y mejora continua de la PMO
1.2.5 Recomendaciones sobre la integracion de Desarrollo Regenerativo
1.2.6 Conclusiones
1.2.7 Recomendaciones
1.2.8 Listas de referencias
1.2.9 Anexos
1.2.10 Aprobacién del tutor para lectura
1.3 Revision de Lectores
1.3.1 Asignacién de lectores
1.3.2 Envio de documentacion a lectores
1.3.3 Revision del PFG por parte de los lectores
1.3.4 Mejoras al PFG e informe de revision
1.3.5 Segunda revision de lectores
1.3.6 Aprobacién de lectores
1.4 Evaluacion
1.4.1 Calificacién del Tribunal
1.4.2 Aprobacion final del PFG

15. Presupuesto del PFG
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No se ha asignado presupuesto para el desarrollo del PFG, ya que es un esfuerzo
personal del autor.

16. Supuestos para la elaboracion del PFG

1. Los recursos materiales, tecnoldgicos y humanos necesarios para la ejecucion
del PFG estan plenamente disponibles y accesibles, garantizando que el
proyecto se lleve a cabo de manera efectiva y en los plazos establecidos. El
cronograma previsto proporciona tiempo suficiente para abordar cada etapa
del proceso, desde la planificacion inicial hasta la finalizacion, permitiendo una
dedicacion adecuada y sin presiones indebidas.

2. Asimismo, se asegura un acceso completo, oportuno y confiable a toda la
informacion relevante, incluyendo documentos institucionales, datos histdricos,
registros y otros insumos necesarios para realizar un andlisis exhaustivo y
fundamentado del proyecto. Esto facilita una investigacion sélida y bien
fundamentada, que contribuya a tomar decisiones informadas.

3. Elliderazgo de la institucién ha manifestado de manera expresa su apoyo al
PFG, promoviendo un ambiente favorable para su desarrollo. Facilita el acceso
a recursos, autoriza permisos y fomenta la colaboracion, reconociendo la
importancia del proyecto para los objetivos institucionales y la comunidad en
general.

4. El personal de la institucién se muestra dispuesto a colaborar activamente en
todas las fases del proyecto, especialmente en la etapa de la evaluacién
situacion de la institucion en materia de proyectos y en la validacién de las
propuestas de solucidén. Su participacién asegura un enfoque participativo,
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integral y alineado con las necesidades y prioridades institucionales,
fortaleciendo la viabilidad y pertinencia del PFG.

5. Finalmente, se cuenta con la asesoria de expertos PMO y en areas
relacionadas, quienes aportaran conocimientos especializados, criterios
técnicos y perspectivas externas que enrigueceran la investigacion. La
colaboracion de estos actores relevantes garantiza la calidad, pertinencia 'y
rigor de los resultados esperados, promoviendo la innovacién y la mejora
continua en el proceso de desarrollo del PFG.

17. Restricciones para la elaboracién del PFG

1. El proyecto debe ser elaborado en un maximo de cuatro meses, lo cual limita el
tiempo disponible para investigacion, analisis, disefio y propuestas de
procedimientos detallados para la propuesta de implementacién de la PMO.

2. Ladisponibilidad de recursos financieros y recursos tecnoldgicos para la
investigacion y la implementacién de la PMO es limitada, lo que restringe la
adquisicion de software, herramientas o asesoria externa especializada.

3. No existe suficiente documentacion previa sobre la gestién de proyectos o la
estructuracion de una PMO en el contexto de las organizaciones similares, por
lo que el diagnéstico y la propuesta se basaran mayormente en entrevistas,
experiencia del personal y mejores practicas, en lugar de informacién ya
consolidada.

4. Debido a la naturaleza de la organizacion y sus responsabilidades, el acceso a
todos los actores y areas involucradas puede ser limitado o restringido en
horarios y disponibilidad, afectando la recopilacion de informacién y validacién
de procedimientos.

5. El personal del Area de Conservacion tiene un tiempo muy limitado para
participar en entrevistas, reuniones o revisiones del proyecto.

6. Las recomendaciones y procedimientos propuestos deben ajustarse a la
normativa interna del ACLA-P, asi como a las politicas de gestién de proyectos
de las instituciones relacionadas, lo cual puede limitar la flexibilidad en el
disefio de la PMO.
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18. Descripcion de riesgos de la elaboracién del PFG

1. Registro de informacién incompleta o desactualizada en la institucion, lo cual
podria dificultar la obtencién de datos precisos necesarios para el analisis. Esto
impactaria la calidad de los resultados y propuestas del PFG, ya que podria
fundamentarse en informacion insuficiente o inexacta, comprometiendo la
validez de las conclusiones.

2. Debido a las cargas de trabajo actuales, el personal podria presentar baja
disposicién o dificultad para participar en entrevistas, diagnésticos o
validaciones. Esto limitaria la obtencion de insumos desde distintas
perspectivas internas y afectaria el alcance del proyecto, ya que la informacion
recabada seria insuficiente o parcial para sustentar las propuestas.

3. Cambios inesperados en el liderazgo de la institucion, provocado por
rotaciones o reemplazos en cargos clave durante la ejecucion del proyecto, lo
que podria alterar las prioridades o la vision de la organizacion respecto al
PFG. Este escenario podria conllevar retrasos en las actividades planificadas o
dificultades para validar los resultados, afectando la continuidad y cohesion del
proceso.

4. Eventuales problemas logisticos o técnicos que limiten el uso de las
herramientas requeridas, como dificultades en el procesamiento de informacién
o en el andlisis debido a la falta de recursos tecnolégicos adecuados. Esto
podria retrasar el cumplimiento del cronograma y afectar la entrega del PFG en
los tiempos establecidos.

19. Principales hitos del PFG

Entregable Fecha
estimada de
finalizacion

1.1 Perfil del PFG 22/04/2025
1.1.9 Seminario de Graduacion aprobado 13/06/2025
1.2 Desarrollo del PFG 14/06/2025
1.2.14 Aprobacion del tutor para lectura 21/09/2025
1.3.6 Aprobacion de lectores 22/10/2025
1.4.2 Aprobacién Final del PFG 10/11/2025

20. Principales involucrados en el desarrollo del PFG

Involucrados directos
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e Director del ACLA-P

e Representantes del Organo de Administracion Financiera
e Comité Cientifico Técnico

e Jefes de Subregiones

Administradores de Areas Silvestres Protegidas

Involucrados indirectos

e Organizaciones de Base Comunal aliados del ACLA-P

e Organizacion No Gubernamentales

e Gobiernos Locales de la Municipalidades de Buenos Aires, Coto Brus y Pérez

Zeleddn

e Brigadas de Monitoreo Biol6gico Participativo, Bomberos Forestales

e Comités de Vigilancia de Recursos Naturales



Anexo 2: EDT del PFG

1. Proyecto Final de Graduacién PFG

PROPUESTA DE DISENO DE UNA OFICINA DE GESTION DE
PROYECTOS DENTRO DEL AREA DE CONSERVACION LA

AMISTAD PACIFICO

1.1 Seminario de Graduacion

1.2 Desarrollo del PGF

‘ ‘ 1.3 Lectores

1.4 Evaluacién

1. Perfil del PFG

1.1.1 Acta del
Proyecto -
Investigacion
bibliogréfica preliminar

1.1.2 Acta del
proyecto-EDT-
Cronograma

1.1.3 Marco Tedrico |
Parte

1.1.4 Marco Tebrico Il
parte

1.1.5 Marco
metodolégico

1.1.6 Introduccién

1.1.8 Revisién
Documento Integrado

1.1.9 Seminario de
Graduacion aprobado

1.2.1 Analizar los modelos
y tipos de PMOs

1.2.2. Diagnosticar las
necesidades, capacidades
y niveles de madurez en
gestion de proyectos de la
organizacion

1.2.3 Disefiar la estructura
y funcionamiento de la
PMO

1.2.4 Proponer un plan de
implementacién y mejora
continua de la PMO

1.2.5 Recomendaciones
sobre la integracion del
desarrollo regenerativo

1.2.6 Conclusiones

1.2.7 Recomendaciones

1.2.8 Lista de Referencias

1.2.9 Anexos

1.2.10 Aprobacion de tutor
para lectura

1.31
Asignacion de
Lectores

1.3.2 Envi6 de
documentos a
lectores

1.3.3 Revision
de PFG por
parte de los
lectores

1.3.4 Mejoras
al PFG e
informe de
revision

1.3.5 Segunda
revision de
lectores

1.3.6
Aprobacién de
Lectores

1.4.1 Calificacién del
Tribunal

1.4.2 Aprobacién
final de PFG
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Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG
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Anexo 4: Investigacion bibliografica preliminar

https://www.amazon.com/Lean-Startup-Entrepreneurs-Continuous-Innovation/dp/0307887898

Introduce principios de Lean que pueden aplicarse para maximizar la eficiencia y
minimizar el desperdicio en la Oficinas de Gestion de Proyectos PMOs. Los principios de Lean
presentados en este libro pueden ayudar a la Oficina de Gestiéon de Proyecto (PMO) a
maximizar la eficiencia y minimizar el desperdicio en la gestién de proyectos. Al adoptar una
mentalidad de innovacion continua, la PMO podra adaptarse rapidamente a los cambios y

mejorar la entrega de valor a la institucion de bien social.

Hobbs, B. (2018). The project management office (PMO): A global analysis. Project Management

Institute. https://ci.nii.ac.jp/naid/10040547349/

Ofrece una vision panoramica de las PMO a nivel mundial. Al detallar los diversos tipos
de PMOs, sus funciones esenciales y su impacto en las organizaciones, este recurso se erige
como una fuente fundamental para comprender los diferentes modelos de PMO que existen y
coémo se adaptan a distintos entornos organizacionales. Su amplitud lo convierte en una
referencia clave para establecer un modelo adecuado para el Area de Conservacion La

Amistad Pacifico (ACLA-P).

Serra, C. E. M., & Gordijn, J. (2019). The project management office in the digital transformation

era: A conceptual framework. International Journal of Information Management, 49, 254-

265. https://doi.org/10.1016/j.ijjinfomgt.2019.05.002

Aunque el foco principal de este articulo reside en la transformacion digital, su marco
conceptual puede ofrecer ideas muy interesantes sobre cdmo una PMO puede facilitar la
ejecucion de proyectos dentro de un contexto particular. Al considerar las dinamicas y los

desafios propios de un area de conservacion como La Amistad Pacifico, las estrategias y los


https://www.amazon.com/Lean-Startup-Entrepreneurs-Continuous-Innovation/dp/0307887898
https://ci.nii.ac.jp/naid/10040547349/
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2019.05.002
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enfoques discutidos en este articulo podrian adaptarse para optimizar la implementacion de

iniciativas de conservacion a través de una PMO.

Pellegrinelli, S., & Partington, D. (2020). Project management offices: Still a work in progress?
International Journal of Managing Projects in Business, 13(1), 2-17.

https://doi.org/10.1108/IIMPB-04-2019-0050

Es un articulo que invita a la reflexion sobre la trayectoria evolutiva de las PMOs. Los
autores cuestionan si estas estructuras han alcanzado su maximo potencial o si aln se
encuentran en una fase de desarrollo continuo. Al ofrecer una mirada critica sobre los factores
gue contribuyen al éxito o al fracaso de las PMOs, este trabajo puede proporcionar valiosas
perspectivas para la concepcion e implementacion de una PMO efectiva en el contexto

especifico de la conservacion.

Spanhaak, S., & Goedknegt, M. (2020). The value of a project management office: Towards a
framework of value domains. International Journal of Managing Projects in Business,

13(4), 747-768. https://doi.org/10.1108/IIMPB-02-2020-0060

Propone un marco estructurado de "dominios de valor" para evaluar de manera integral
la efectividad de una Oficina de Gestién de Proyectos. Este marco conceptual sera de gran
utilidad para definir cdmo se medira el éxito de la PMO que se proponga implementar en el

ACLA-P, permitiendo una evaluacion objetiva de su contribucién y rendimiento.

Dixit, A., & Misra, S. (2020). Lean management in project-based organizations: A review and a
research agenda. Journal of Cleaner Production, 276, 123123.

https://doi.orq/10.1016/j.iclepro.2020.123123

Este articulo revisa como los principios Lean pueden integrarse en organizaciones
basadas en proyectos, destacando estrategias para reducir desperdicios, aumentar la eficiencia

y promover la mejora continua. Los autores también proponen una agenda de investigacion


https://doi.org/10.1108/IJMPB-04-2019-0050
https://doi.org/10.1108/IJMPB-02-2020-0060
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para explorar aun mas la implementacién efectiva de Lean en entornos de gestion de

proyectos, resaltando su potencial para optimizar las operaciones de las PMOs.

Teller, J., Unger-Aviram, E., & Zakay, D. (2020). What characterizes a successful project
management office? An empirical investigation. Project Management Journal, 51(4), 383-

396. https://doi.org/10.1177/8756972820929578

Este riguroso estudio empirico, se dedica a identificar los atributos distintivos de una
PMO que alcanza el éxito. Los hallazgos de esta investigacion proporcionan informacién
valiosa y practica sobre los factores criticos que deben considerarse al disefiar e implementar
una PMO, lo cual es muy valioso de considerar para el ACLA-P. Comprender estas
caracteristicas aumentara significativamente las posibilidades de establecer una PMO efectiva

y de alto rendimiento.

Crawford, L., Cooke-Davies, T., Hobbs, B., & Remington, K. (2021). Project management offices:
Their current state and future challenges. Project Management Journal, 52(2), 139-156.

https://doi.org/10.1177/8756972820971316

Los autores realizan un analisis del panorama actual de las PMO. Mas alla de una
simple descripcion, exploran los desafios cruciales que estas oficinas enfrentan en el futuro.
Esta perspectiva es fundamental para contextualizar la necesidad de implementar una PMO en
el ACLA-P, al tiempo que anticipa y aborda los posibles obstaculos y complejidades inherentes

a su establecimiento y operacion.

Opengart, R. (2022). The strategic project management office: Aligning projects with
organizational strategy. PM World Journal, XI(), 1-13.

https://pmworldjournal.net/article/the-strateqic-project-management-office-aligning-

projects-with-organizational-strateqgy/



https://doi.org/10.1177/8756972820929578
https://doi.org/10.1177/8756972820971316
https://pmworldjournal.net/article/the-strategic-project-management-office-aligning-projects-with-organizational-strategy/
https://pmworldjournal.net/article/the-strategic-project-management-office-aligning-projects-with-organizational-strategy/
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Enfatiza en la importancia critica de asegurar que la Oficina de Gestidon de Proyectos
esté intrinsecamente alineada con la estrategia general de la organizacién. En el contexto del
ACLA-P, esta alineacién estratégica es fundamental para garantizar que todos los proyectos de
conservacion contribuyan de manera efectiva a los objetivos de conservacion a largo plazoy a

la mision de la organizacion.

Dai, J., Liu, Y., & Wang, Y. (2023). The impact of project management office on project success:
A systematic review and meta-analysis. International Journal of Project Management, 41-

45. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2022.102512

Hace una descripcién en la relacion entre la PMO y el logro de resultados exitosos en
los proyectos. A través de una revision sistematica y un metaanalisis riguroso de la literatura
existente, los autores ofrecen una base empirica sélida que respalda el valor tangible que una
PMO puede aportar a las iniciativas organizacionales. Sus hallazgos pueden servir como un
punto de partida robusto para comprender la evidencia actual sobre la influencia de las PMOs

en el éxito de los proyectos dentro de diversos contextos.


https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2022.102512
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Anexo 5: Otros
UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL
uci
Instrumento numero 1.

Entrevista dirigida a personas vinculadas con proyectos (ACLA-P)

Mi nombre es Gravin Villegas Rodriguez, investigador del estudio correspondiente al
primer semestre del 2025, titulado: “PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA
OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS (PMO) DENTRO DEL AREA DE CONSERVACION

LA AMISTAD PACIFICO.”.

La presente encuesta tiene como finalidad recabar informacion que permita identificar el
nivel de conocimiento, percepcion y expectativas en relacion con la implementacién de una
Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) en el Area de Conservacion La Amistad Pacifico. El
estudio busca analizar los beneficios, retos y grado de aceptacion que tendria esta iniciativa, con

el fin de proponer un modelo funcional, sostenible y adaptado al contexto institucional.

A continuacion, encontrara una serie de preguntas orientadas a conocer su experiencia y
opinion como funcionario/a o persona vinculada al trabajo institucional. Toda la informacién
recolectada sera tratada con estricta confidencialidad, y los resultados se presentaran de forma

agregada, sin identificar a ningun participante de manera individual.

Agradezco de antemano su valiosa colaboracion y el tiempo dedicado a completar esta

encuesta.

Investigador: Gravin Villegas Rodriguez
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Objetivo 1: Analizar los modelos y tipos de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) existentes,
con el fin de identificar sus caracteristicas, niveles de madurez y condiciones de aplicabilidad

segun el contexto organizacional.

| PARTE: INFORMACION GENERAL DE LA PERSONA PARTICIPANTE
Género: Femenino ( ) Masculino ( ) Otro ()
Variable 1: Conocimiento sobre modelos y tipos de PMO

1. ¢Qué modelos o tipos de Oficina de Gestidn de Proyectos conoce o ha escuchado
mencionar?

2. ¢Puede describir alguna experiencia en la que haya trabajado con algun tipo especifico de
PMO?

3. ¢Como cree que varian las funciones y roles entre los diferentes modelos de PMO?

4. ;Cual considera usted que seria el modelo de PMO mas adecuado para una institucion
publica como el ACLA-P y por qué?
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Variable 2: Identificacion de caracteristicas y niveles de madurez de una PMO

5. ¢Qué caracteristicas considera fundamentales en una PMO eficaz?

6. ¢Conoce usted el concepto de nivel de madurez en una Oficina de Gestion de Proyectos? Si
es asi, ¢.como lo describiria?

7. Desde su punto de vista, ¢qué factores pueden indicar que una PMO ha alcanzado un alto
nivel de madurez?

8. ¢Cree que es necesario alcanzar ciertos niveles de madurez antes de que una PMO tenga
impacto real en la organizacién? ¢Por qué?

Variable 3: Condiciones de aplicabilidad segun el contexto organizacional

9. ¢Qué condiciones considera indispensables para que una PMO pueda implementarse en una
organizacion publica?




10.

11.

12.
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¢, Qué limitaciones o barreras podrian dificultar la aplicabilidad de una PMO en el contexto del
ACLA-P?

¢,Coémo cree que influyen aspectos como la cultura organizacional, el liderazgo o la estructura
institucional en el éxito de una PMO?

¢, Qué recomendaciones haria para adaptar el modelo de PMO a la realidad de un area de
conservacion como ACLA-P?

Gracias por su participacion
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UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL
(uc
Instrumento nimero 2.

Encuesta dirigida a funcionarios interno y aliados estratégicos que hayan tenido

relacion con (ACLA-P).

Mi nombre es Gravin Villegas Rodriguez, investigador del estudio correspondiente al
primer semestre del 2025, titulado: “PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA
OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS (PMO) DENTRO DEL AREA DE CONSERVACION

LA AMISTAD PACIFICO.”.

La presente encuesta tiene como finalidad recabar informacion que permita identificar el
nivel de conocimiento, percepcion y expectativas en relacién con la implementacién de una
Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) en el Area de Conservacién La Amistad Pacifico. El
estudio busca analizar los beneficios, retos y grado de aceptacion que tendria esta iniciativa, con

el fin de proponer un modelo funcional, sostenible y adaptado al contexto institucional.

A continuacién, encontrara una serie de preguntas orientadas a conocer su experiencia y
opinion como funcionario/a o persona vinculada al trabajo institucional. Toda la informacién
recolectada sera tratada con estricta confidencialidad, y los resultados se presentaran de forma

agregada, sin identificar a ningun participante de manera individual.

Agradezco de antemano su valiosa colaboracién y el tiempo dedicado a completar esta

encuesta.

Investigador: Gravin Villegas Rodriguez
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Objetivo 2: Diagnosticar las necesidades, capacidades y niveles de madurez en gestion de
proyectos de la organizacion, con el propdsito de establecer la viabilidad, tipo y alcance para el

disefio e implementacion de una PMO alineada a su estrategia institucional.
| PARTE: INFORMACION GENERAL DE LA PERSONA PARTICIPANTE
Género: Femenino ( ) Masculino ( ) Otro ()
Variable 1: Necesidades y capacidades institucionales en gestién de proyectos

1.¢,Considera que la organizacion necesita mejorar sus procesos y herramientas para gestionar
proyectos?
a) Si

b) No

2. ¢Existen actualmente suficientes capacidades técnicas y humanas para desarrollar
proyectos de forma eficiente?
a) Si

b) No

3. ¢Cree usted que la institucion cuenta con los recursos necesarios (financieros,
tecnoldgicos, humanos) para fortalecer la gestion de proyectos?
a) Si

b) No
Variable 2: Nivel de madurez en gestion de proyectos

4. ¢Estan formalizados los procesos de gestion de proyectos en su unidad o area?
a) Si

b) No

5. ¢Seaplican con frecuencia metodologias o buenas practicas en los proyectos institucionales?
a) Si

b) No
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6. ¢Considera que la organizacion esta preparada para implementar una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO)?

a) Si
b) No
Objetivo 2: Diagnosticar las necesidades, capacidades y niveles de madurez en gestion
de proyectos de la organizacién, con el propésito de establecer la viabilidad, tipo y alcance para

el disefio e implementacion de una PMO alineada a su estrategia institucional

Variable 1: Claridad sobre funciones, roles y responsabilidades en una PMO

1. ¢Existen procesos que podrian ser formalizados o fortalecidos mediante la implementacion
de una PMO?
a) Si

b) No

2. ¢Considera que la institucion cuenta con herramientas (tecnolégicas, metodolégicas,
administrativas) que pueden apoyar el funcionamiento de una PMO?
a) Si

b) No

3. ¢Cree que es viable implementar una estructura de PMO que se mantenga de forma
sostenible en el tiempo?
a) Si

b) No
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Criterios de observacion

Ni de acuerdo ni De

desacuerdo desacuerdo en desacuerdo

Muy de
acuerdo acuerdo

1. La institucién presenta
necesidades claras en el area de

gestion de proyectos.

2. Existen capacidades técnicas y
humanas suficientes para

implementar una PMO.

3. Se observa un nivel aceptable de
madurez organizacional en la

gestién de proyectos.

4. Los roles y funciones de una
posible PMO estan definidos o

pueden estructurarse claramente.

5. La organizacibn cuenta con
procesos y herramientas que
pueden adaptarse a una PMO

funcional y sostenible.

Gracias por su participacion



