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ADMINISTRACION DE PROYECTOS DEL SECTOR PUBLICO DE HONDURAS

AUTORES: Onelia Isabel Barrios y Brayan Ivanovich Flores Guevara
Resumen

En este estudio se investigo la deficiencia de la administracion de proyectos del sector
publico de Honduras. En la introduccion se muestra la estructura del documento, como
una breve descripcibn de antecedentes. En la investigacion se analiz6 la
documentacion recibida por parte de las instituciones seleccionadas como muestra
(FHIS, SOPTRAVI, SEFIN); los resultados obtenidos de la aplicacion de entrevistas a
directores de las Unidades de Planeacion y Evaluacion de la Gestion (UPEG), y
directores de la Direccion General de Inversiones Publicas de la Secretaria de
Finanzas, asi mismo se analizo los resultados conforme a las variables desarrolladas,

tomando como variable independiente la administracion.

Se obtuvo resultados importantes que sirvieron para la elaboracion del plan estratégico
propuesto para la Secretaria de Obras Publicas, Transporte y Vivienda (SOPTRAVI), la
cual no cuenta con un plan estratégico general ni por proyecto. ElI FHIS es la primera
institucidon que posee un plan estratégico en el sector publico (2010-2014) el cual esta
alineado con el Plan de Nacién y la Visién del Pais. La Direccién General de Inversion
Publica, es la que proporciona la metodologia necesaria para formular y planificar los
proyectos, también se encarga de designar los fondos necesarios para llevar a cabo

cada proyecto aprobado.

Se formulé un plan estratégico para SOPTRAVI, dicho plan cuenta con la descripcion
de la institucién, el andlisis del entorno, matriz FODA y estrategia genérica basada en
la diferenciacion; también se describen las estrategias complementarias. Se desarrolld
el mapa estratégico que presenta las estrategias contenidas en cuatro aspectos
importantes a nivel institucional, como ser. aprendizaje y conocimiento, procesos
internos, el cliente y el aspecto financiero. Del mapa estratégico se elaboré el cuadro de

control con sus respectivos objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

Palabras claves; Administracion, estrategias, metodologia, proyectos y sector publico.
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ABSTRACT

PROJECT MANAGEMENT PUBLIC SECTOR OF HONDURAS

AUTHORS: Onelia Isabel Barrios y Brayan Ivanovich Flores Guevara.

Summary

In this summary there is an investigation of the deficiency of project administration in the
Honduran public sector. In this introduction there is a showing of the structure of the document
with a brief explanation of the background. In the following investigation there is an analysis of
the documentation received from the institutions selected as a sample for the study
(FHIS,SOPTRAVI, SEFIN); the results obtained from the application of the interview to directors
of the Units of Planning and Evaluation Management (UPEG), and directors of the General
Direction of Public Investments of the Secretary of Finance, as well there is also an analysis of
the results according to the variables developed, taking as an independent variable the

administration.

Important results were obtained that served for the elaboration of a strategic plan proposed for
the Secretary of Public Works in Transportation and Dwelling. (SOPTRAVI) .FHIS is the first
institution that counts with a strategic plan in the public sector (2010-2014) which is aligned to
the National Vision Plan of the Country. The General Direction in Public Investment is the one
that provides the methodology necessary for the formulation and planning of projects, it is also in

charged of designating necessary funds for approved projects to be carried out.

A strategic plan was developed for SOPTRAVI, this plan has a description of the institution,
analysis of the environment FODA, analysis and generic strategy based on the differentiation;
also there is an analysis of the complementary. There is a strategic map developed, that
presents the strategies contained in four important aspects at an institutional level, like: learning
and knowledge, internal procedures, client and financial aspects. From the strategic map there is

a control table created with its respective objectives, indicators, goals and initiatives.

Key Word: Administration, strategy, methodology, projects and public sector.
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CAPITULO |. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION
1.1. INTRODUCCION

La correcta administracion de proyectos requiere la aplicacion de metodologias y
procesos con el fin de aumentar las probabilidades de éxito de los proyectos
ejecutados; cada etapa del proyecto debe ir orientada al cumplimiento de las metas
mediante procesos bien definidos, por esta razon el gobierno se ha interesado en
formular un plan de Nacion y Visién de Pais que incluye proyectos desarrollados por el

sector publico de Honduras.

En la actualidad los proyectos del sector publico se manejan en base a las
metodologias definidas por la Direcciéon General de Inversion Publica en la Secretaria
de Finanzas, y por los convenios definidos por la Cooperacion Internacional facilitadora
de los fondos, asi como la Ley y el Reglamento de Contrataciones del Estado. La
Secretaria de Finanzas es la encargada de gestionar la formulacion y evaluacién de los
proyectos, para que puedan aplicar a los recursos financieros destinados por proyecto a
cada institucidon del sector publico. Aun cuando existen metodologias, procesos y leyes,
se siguen presentando debilidades en la administracion de proyectos del sector publico
lo que impacta negativamente en los resultados finales de los proyectos.

La investigacion se orientd a las instituciones centralizadas como ser el Fondo
Hondurefio de Inversién Social (FHIS) y la Secretaria de Obras Publicas, Transporte y
Vivienda (SOPTRAVI), que manejan amplia cartera de proyectos sociales y de
infraestructura con mayor asignaciéon de fondos dentro del sector publico. De igual
manera se estudio la Direccion General de Inversion Publica, como ente regulador para
la asignacion de recursos. Como resultado de la investigacion se logré determinar que
SOPTRAVI no cuenta con un plan estratégico que contribuya a la administracién de

proyectos.

En el capitulo | se inicia con la definicion del problema y los objetivos a alcanzar, tiene

como objetivo general proponer un plan estratégico que contribuya a eficientar la



administracion de proyectos en la Secretaria de Obras Publicas, Transporte y Vivienda

(SOPTRAVI), institucion centralizada que pertenece al sector publico de Honduras.

En el capitulo Il se describen los elementos que fundamentan la investigacion, para lo
cual se identifican las siguientes lineas de investigacion: conceptos y definiciones
bésicas, metodologia actual de la administracion de proyectos, mejores préacticas en

gestion de proyectos, gestion de proyectos del sector publico y plan estratégico.

En el capitulo Ill se define la metodologia de investigacion, cuyo enfoque es mixto
predominando el cualitativo, el método utilizado es documental explicativo. La muestra
se seleccion6 en base a las instituciones centralizadas que manejan proyectos de
prioridad. Se utiliz6 la entrevista y el cuestionario como instrumento, asi como la

revision de documentos proporcionada por las instituciones.

En el capitulo IV y V, se analiz6 los resultados de las entrevistas y la recopilacion de
informacion documental de las instituciones; se entrevistd a directores de las unidades
de planificacion y evaluacién de la gestion de las entidades estudiadas, asi como

personal de la Direccion General de Inversion Publica.

Finalmente en el capitulo IV se presenta el plan estratégico como una propuesta de
mejora para la administracion de la Secretaria de Obras Publicas, Transporte y Vivienda
(SOPTRAVI), que contiene: Informacion general de la institucion, mision, vision vy
valores. Incluye también datos relevantes del macro-entorno, de la industria y factores
claves de éxito, oportunidades y amenazas de la industria, matriz FODA — Estrategias,
grupos de interés y sus expectativas, estrategia genérica propuesta y estrategias

complementarias, diagrama del mapa estratégico y el cuadro de control.

La estrategia genérica propuesta es en diferenciacion, porque se basa en el producto
mismo, el sistema de entrega por medio del cual se presta el servicio, el tiempo de
entrega del producto final, aplicacién de procesos unicos y un amplio rango de muchos
otros factores. Ya que se quiere lograr ser la institucion lider que impulse y garantice la

inversion publica y privada para el desarrollo y modernizacion de la Infraestructura,



Transporte y Vivienda del pais. Se complementara la estrategia en diferenciacion,
tomando en cuenta las estrategias que fortaleceran las debilidades y amenazas de la
institucién, aprovechando las oportunidades que presenta la industria.

1.2. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La creciente demanda de cambios, hace que las instituciones incorporen la
administracion de proyectos, para gestionar los proyectos o carteras de proyectos, los
cuales van enfocados a cubrir las necesidades de diferentes sectores a los que estan
orientadas. Con el tiempo se han definido metodologias, las cuales contienen procesos
gue buscan guiar a los desarrolladores de proyectos. Las Entidades encargadas de
gestionar proyectos aplican dichas metodologias para eficientar los procesos, y cumplir
con los requisitos solicitados para obtener los fondos; asi mismo se busca con la
aplicacion de estas metodologias mejorar el manejo de los recursos humanos,
financieros y materiales disponibles, logrando con ello la ejecucion exitosa de los

proyectos que desarrollan.

En el afio 2009 en Honduras se elabora el Plan Nacion y Visidén de Pais, para fortalecer
los procesos, el gobierno ha hecho la gestion de asignar mayores recursos para el
gasto publico, encaminados al desarrollo de diversos proyectos, que aporten al
crecimiento econdmico y social sostenido del pais, y asi contribuir a la reduccion de la
pobreza. Aun cuando el Gobierno busca asignar mayores recursos, y existen
metodologias, los recursos asignados son limitados y el manejo de estos no se lleva a
cabo de forma eficiente, ya que se encuentran diferencias significativas entre lo
presupuestado y lo ejecutado, por lo que es necesaria la implementacion de estrategias
gue contribuyan a la correcta gestion de los recursos destinados para los diferentes

proyectos.



1.3. DEFINICION DEL PROBLEMA
1.3.1. Enunciado del Problema

En las etapas de planeacién, control, seguimiento y evaluacion, de los proyectos,
desarrollados en el sector publico en Honduras, se encuentran diferencias significativas
entre lo planeado y lo ejecutado, tanto en los costos estimados, como en los tiempos de
entrega, detectdndose debilidades en el manejo de fondos financieros, y demas

recursos disponibles, lo cual posterga y afecta los beneficios que el proyecto ofrece.

El sector publico cuenta con una metodologia para el desarrollo de sus proyectos, sin
embargo, aun se manifiestan debilidades que ocasionan que los proyectos fracasen. De
ahi se deriva la importancia de generar una estrategia que contenga una metodologia,
gue ayude a la buena administracion y ejecucion de los proyectos, a fin de que estos
sean exitosos y contribuyan al crecimiento econdémico y desarrollo social de los

beneficiarios.
1.3.2. Formulaciéon del Problema

Deficiencia en la Administracion de proyectos del sector publico de Honduras vy su
Impacto negativo en los resultados finales de los proyectos.

1.3.3. Preguntas de Investigacion

¢, Como un plan estratégico ayuda al buen manejo de la Administracion de Proyectos

en el sector publico?
e ¢ Cuales debilidades existen en la Administracion de Proyectos en el sector publico?

e ¢ Por gqué siguen habiendo debilidades en los Proyectos del sector publico aun

cuando existe una metodologia?

e ¢ Cual seria la estrategia adecuada para mejorar la Administracion de Proyectos en

el sector publico en Honduras?



1.4. OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.4.1 Objetivo General

Contribuir a eficientar la Administracion de Proyectos del sector publico de Honduras,

mediante un plan estratégico que aporte al éxito de los proyectos.
1.4.2 Objetivos Especificos
e Identificar las debilidades del sector publico para la Administracion de Proyectos.

e Analizar por qué existen debilidades en el manejo de los Proyectos del sector

publico en Honduras aun cuando existe una metodologia

e Definir las alternativas que se pueden aplicar para un buen manejo de la

Administracién de Proyectos en el Sector Publico.

e Proponer un plan estratégico para hacer mas eficiente la Administracion de

Proyectos en el sector publico en Honduras

1.5. VARIABLES DE INVESTIGACION

Planificacion | ~ _Controly
e Seguimiento
Positiva 2

Positiva 3
" Procedimiento | - Estrategia
s Externos / Positiva 4
Positva 1 i

Administracio
n
- / .
L
Procesos ) ' *
Internos I -
Negativa 1 / '
Ejecucion Recursos
Negativa 2 Financieros
< Negativa 3

Figura 1. Variables de Estudio (Administracion)
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Humano

Negativa 4




1.6. JUSTIFICACION

En Honduras se desarrollan diversos proyectos en el sector publico, en la gestion de
estos, se encuentran debilidades que afectan tanto a los beneficiarios como a los
ejecutores, lo cual deja en manifiesto la incapacidad de manejar adecuadamente los
recursos destinados a dichos proyectos, “esto se traduce en dificultades para identificar
y resolver problemas de ejecucion y evaluacion de impacto y en demoras innecesarias y
costosas en la implementacion” (Korn, Pantzer, & Herrera, 2008). Esta situacion afecta

el desarrollo econdmico y social del pais.

Aun con los procedimientos existentes siempre se presentan inconvenientes en la
administracion de los proyectos del sector publico. A pesar de que se ha elaborado una
metodologia general para la formulacidon y evaluaciéon de proyectos a nivel de perfil y
metodologia especificas por sector, el proceso se ve debilitado por la baja capacidad de

generacion de proyectos acordes con las areas estratégicas definidas” (Escoto, 2006).

Por lo tanto es necesario analizar las estrategias definidas en la implementacion las
cuales deben ir acorde a los proyectos que se desarrollan. La revision y actualizacion
de los procesos, métodos y estrategias puede hacer aportes para la correcta
administracion de proyectos en el sector publico. “La Administracién Publica es la
primera interesada en mejorar la forma en que presta sus servicios a la sociedad. Esto
redunda tanto en una mejor imagen como una mayor agilidad y eficiencia de sus

procesos internos” (Suarez, 2007).



CAPITULO Il. MARCO TEORICO
2.1 LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas en el marco de un proyecto con el objetivo de aumentar las probabilidades de
obtener un resultado favorable. Estos conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas son diversas y se encuentran vinculadas con el management en general
(Romano & Yacuzzi, 2011).

De manera concisa el proceso de la administraciébn de proyectos significa planear el
trabajo y después trabajar el plan. Un grupo de entrenadores puede pasar horas
elaborando planes Unicos para un juego; después el equipo ejecuta los planes para
tratar de cumplir con el objetivo: la victoria. De modo similar, la administracién de un
proyecto implica primero establecer un plan y después llevarlo a cabo para lograr el

objetivo del proyecto (Gido & Clements, 2007).

Cada etapa del proyecto precisa de un proceso administrativo que garantice el logro de
las metas correspondientes, por esa razén la direccidn o gerencia como instrumento

operativo y coordinador esta presente en cada fase del ciclo (Miranda, 2004).

Existen algunas empresas que se distinguen por ser capaces de manejar sus proyectos
de manera efectiva. Sin embargo, una gran mayoria de las organizaciones encuentran
esta tarea algo complicada y pueden presentar las caracteristicas siguientes segun
(Navarro, 2007):
e Procesos, estandares y técnicas poco claros, que son aplicados por los
administradores de proyecto de manera inconsistente.
e Administracion de proyectos reactiva, que en general no se percibe como un
elemento que agregue valor al negocio.
e Los proyectos nunca terminan en tiempo, el presupuesto siempre es menor a lo
que en realidad se gasta y por lo general, los productos del proyecto no cumplen

con lo que se especificd en un principio.



e Nunca se prevé el tiempo ni el presupuesto necesario para gestionar los
proyectos de manera pro activa. Ya que por lo general esto se considera un
gasto innecesario.

¢ Una buena disciplina en administracion de proyectos es la forma en que estos

sintomas pueden atacarse. Esto no quiere decir que los riesgos desaparezcan.

Algunas consideraciones clave para el éxito en la gestion de proyectos segun Lépez,
(2010) son:

La gestion de proyectos constituye, mas que un modo de analizar y presentar
datos, un modo de pensar y comportarse.

Gestionar un proyecto de manera eficaz consiste en pensar antes de actuar, en
identificar y tratar posibles problemas que puedan surgir antes de que aparezcan, y en
hacer un seguimiento constante para determinar si las acciones adoptadas estan
consiguiendo el resultado deseado. El objetivo consiste en interiorizar la gestion del
proyecto, convertirlo en un acto reflejo, hacer de él un modo de pensar acerca de las

decisiones que se han de tomar para llevar la direccién del proyecto.

Aunque intentar controlar todos los aspectos de un proyecto asegura una mayor
probabilidad de éxito, nunca se puede controlar todo. Cuando sea asi no hay que
alarmarse.

Es importante describir qué es lo que se esta proponiendo, como se espera que el
proyecto se desarrolle, y qué resultados se esperan conseguir. Cuanto menos seguro
se esté que el plan va a funcionar, mas de cerca se debe controlar el proyecto en curso,
para detectar lo antes posible cualquier desviacién al plan propuesto. Si el enfoque
establecido parece no funcionar, se debe pensar como modificar los planes existentes y

dirigir el trabajo hacia nuevas direcciones.

Son las personas -- y no algunos célculos y gréaficos--, las que hacen que un

proyecto alcance el éxito.



El principal objetivo de la gestion de proyectos es orientar y motivar al personal y
apoyarlo en la toma de decisiones. La perspicacia creativa del personal y su
rendimiento, y no unos calculos o un grafico, es lo que en ultima instancia, hara que el

proyecto se complete satisfactoriamente.

EJECUCION DE PROYECTOS

Cuando se toma la decision de llevar a cabo un proyecto, se debe disefiar un plan de
ejecucion donde se contemplan las actividades a desarrollar, con indicacién de los
respectivos momentos de realizacion, cuyos resultados deben ser evaluados después

de que el proyecto entre en operacién (Coérdoba, 2006).

Segun Miranda, (2004), para una buena administracion de la ejecucién del proyecto se
precisa una etapa previa de planeacion en la cual se define con claridad el objetivo
buscado, el camino a seguir (estrategia), las diferentes tareas a realizar (alcance), su

cronologia y los costos que afectan a cada una.
En esta etapa se debe buscar y alcanzar lo siguiente:

e Ejecutar solamente las actividades que conduzcan a alcanzar el objetivo
(alcance).

e Garantizar los niveles de calidad especificados

e Cuidarse de cumplir con el presupuesto asignado

e Ejecutar las obras dentro del plazo previsto

2.2 METODOLOGIA ACTUAL EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

La metodologia de la administracion de proyectos debe tener como base la
comunicacion tanto en el aspecto técnico para documentar el plan, como en el aspecto
humanistico para aprovechar las habilidades del equipo de trabajo y los usuarios del

proyecto (Prieto, 2005).



El estandar generalmente aceptado de mejores practicas en la gestion de proyectos se
encuentra contenido en el Project Management Body of Knowledge (PMBOK), una guia
elaborada por el Project Management Institute, que se ha convertido en un estandar
internacional. También estd muy difundida la metodologia PRINCE2 (Projects in
Controlled Environments) desarrollada por el gobierno del Reino Unido (GO) (Martin &
Sastre, 2009).

La administracion de los proyectos puede llegar a ser compleja y en ocasiones, si no se
realiza adecuadamente, puede traer como consecuencia segun Santos, Parra y
Gallardo, los siguientes problemas.
e Gastos excesivos por administracion.
e Control y seguimiento superficial que reduce la posibilidad de tomar decisiones
asertivas.
e Enfoque de los involucrados a la administracion y no a la calidad de los
resultados.
e Poca comunicacion entre proyectos y la organizacion.
e Mala seleccion de iniciativas, si la informaciébn no se contrasta con las
necesidades reales de la empresa.
¢ Mala planeacion de la cartera de proyectos estratégicos.
e Gastos mal aprovechados en proyectos de inversién, que pueden poner en

riesgo las finanzas de la organizacion.

2.2.1. PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE (PMBOK)

El PMBOK es una coleccion de procesos y areas de conocimiento generalmente
aceptados como las mejores practicas dentro de la gestion de proyectos. Es un
estandar reconocido internacionalmente (IEEE Std 1490-2003 y también como Norma
ANSI) que provee los fundamentos de la gestién de proyectos que son aplicables a un
amplio rango de proyectos, incluyendo construccion, software, ingenieria, finanzas,

administracion y marketing. El PMBOK reconoce 5 procesos basicos y 9 areas de
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conocimiento comunes a casi todos los proyectos. Los conceptos basicos son

aplicables a proyectos, programas y operaciones. Los 5 grupos de procesos béasicos

son:

o bk~ 0N PE

Inicio

Planificacion
Ejecucion

Supervision y Control.
Cierre.

Alternativamente, se puede ver a un proyecto como la conjuncion de nueve areas de

Conocimiento, o nueve dimensiones que se desarrollan paralelamente. Segun

Rabadan, (2008) las 9 areas de conocimiento mencionadas en el PMBOK son:

1.

© N o o A~ WD

9.

Gestidn de la Integracion del Proyecto

Gestidn del Alcance del Proyecto

Gestion del Tiempo del Proyecto

Gestion de los Costes del Proyecto

Gestion de la Calidad del Proyecto

Gestidn de los Recursos Humanos del Proyecto
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
Gestion de los Riesgos del Proyecto

Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto.

Estas areas representan las competencias y las buenas practicas que debe reunir un

Project Management para el desarrollo de su profesion.

Cada area de conocimiento estd compuesta por procesos inherentes al Area, hay

definidos 44 procesos distribuidos en las areas de conocimiento (Asaff, 2010).

2.2.2. PROJECTS IN CONTROLLED ENVIRONMENTS (PRINCEZ2)
Es un método estructurado de Gestion de Proyectos basado en las mejores practicas.

PRINCE2 es un proceso. En otras palabras este método asume que un proyecto no es
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tanto aplicado de manera lineal como en términos de proceso. El método se enfoca
especificamente en el aspecto de la gestion de proyectos. En 1996, PRINCE 2 fue
introducido por la entonces CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency),
después de esto la metodologia fue modificada en varias ocasiones, mas recientemente
en Junio de 2009 (Bert, Heemst, & Frediksz, 2009).

Segun (Murray, 2009), los principios en los cuales PRINCE?2 se basa tienen su origen
en las lecciones aprendidas de proyectos tanto buenos como malos. Proporcionan un
marco de buenas practicas para aquellos que participan en un proyecto. Si un proyecto
no es fiel a estos principios no se esta gestionando utilizando PRINCEZ2, porque los
principios son la base de aquello que define un proyecto PRINCEZ2.
Los siete principios de PRINCE?2 se pueden resumir a saber:

e Justificacion comercial continua

e Aprender de la experiencia

e Roles y responsabilidades definidos

e Gestidn por fases

e Gestidn por excepcion

e Enfoque en los productos

e Adaptacion para corresponder al entorno del proyecto

Segun Fernandez y Abreu, (2006) el modelo PRINCE2 se compone de procesos,
componentes y técnicas. Incluye 8 procesos gerenciales distintos, 8 componentes y 3

técnicas, que son:

a) Los procesos de la metodologia son: (i) la creacion de un proyecto; (ii) que conduce
un proyecto; (iii) iniciando un proyecto; (iv) administrar las diferentes etapas; V)
controlar una etapa; (vi) gestion de la entrega del producto; (vii) cerrar un proyecto; (Vviii)
la planificacion;
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b) Los componentes de la metodologia son: (i) caso de negocio; (ii) organizacion; (iii)
planes; (iv) los controles; (v) gestion del riesgo; (vi) calidad en el entorno del proyecto;
vii) la gestion de la configuracion; (viii) EI control de cambio.

c) Técnicas de la metodologia son: (i) Work Breakdown Structure (WBS); (ii) técnica

para controlar el cambio; (iii) la técnica para la revision de la calidad.

Segun Preschern, (2011). Es un sistema de gestion de proyectos eficaz porque:

e Esta ampliamente reconocido a nivel internacional tanto en el sector publico
Como en el sector privado.

¢ Incluye una estructura organizacional del equipo de gestién de proyectos bien
definida.

e Se enfoca en el centro de negocios de la organizacion.

¢ Divide el proyecto en fases manejables y controlables.

e Tiene una estructura flexible que permite adaptarla a cada proyecto.

e Permite un buen control de los recursos.

e Permite una gestion eficaz del riesgo.

2.2.3. 15010006

El objetivo de la norma 10006 es servir de guia en aspectos relativos a elementos
conceptos y practicas de sistemas de calidad, que pueden implementarse en la gestion

de proyectos o que pueden mejorar la calidad de la gestion de proyectos.

Esta norma regula los procesos necesarios para gestionar adecuadamente un proyecto.
La calidad es un término que admite diferentes interpretaciones. Hoy en dia se
interpreta la calidad como el conjunto de caracteristicas de un producto o de un servicio
capaz de satisfacer las necesidades y expectativas presentes y futuras del cliente
siempre que garantice la rentabilidad a largo plazo del proveedor de dichos productos o

servicios (Fernandez, 2008).
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Esta norma hace recomendaciones sobre la gestion de la informacion generada a lo
largo de la realizacion del proyecto. Una lectura sistemética de la misma indica que los
pasos a seguir por la organizacion deben ser: identificar la informacion critica, organizar
el sistema de recogida de esa informacién, validar y almacenar esa informacion y

organizar un sistema que asegure su uso (Suarez, 2007).

Esta norma internacional no es en si misma una guia para la “gestion de proyectos”. Se
trata la orientacion para la calidad en los procesos relativos al producto del proyecto, y
sobre el “enfoque basado en procesos”, se trata en la Norma ISO 9004.

La norma reconoce que hay dos aspectos en la aplicacion de la calidad en los
proyectos, los referidos a los procesos y los referidos a los productos de éste. La falta
de cumplimiento de cualquiera de estos dos aspectos puede tener efectos significativos
(Varas, 2005).

2.2.4 MARCO LOGICO

Es la metodologia usada por la mayoria de las instituciones internacionales que
trabajan en desarrollo, sigue la “légica” de causa -efecto o medios — fines, para
relacionar todos los elementos de una intervencion. Esta metodologia cubre 3 éareas:
evaluacion, identificacién, formulacion, ejecucion y seguimiento (AECI & AMHON,
2006).ver tabla 1
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Tabla 1 Matriz del Marco Logico

Logica de
intervencién

Indicadores
objetivamente
verificables

Fuentes de
verificacion

Factores
Externos

Objetivo general

Cbjetivo al gue se
espera que el
proyecto contribuya
significativamente

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucion del OG

Instrumento de
medida de los
indicadores del OG

Acontecimientos,
condiciones o
decisiones, fuera del
control del proyecto,
necesarias para
conseguir el OG

Objetivo especifico

El efecto que se
espera lograr como
resultado del proyecto

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucion del OE

Instrumento de
medida de los
indicadores del OE

Acontecimientos,
condiciones o
decisiones, fuera del
control del proyecto,
necesarias para
conseguir el OE

Resultados

Resultados que |la
gestion del proyecto
debe garantizar

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucion de lo R.

Instrumento de
medida de los

indicadores de los R.

Acontecimientos,
condiciones o
decisiones, fuera del
control del proyecto,
necesarias para
conseguir los R.

Actividades

Las actividades que el
proyecto tiene que
emprender para
producir los

Medios

Bienes y servicios
necesarios para llevar
a cabo el proyecto

Costes
Coste de los medios

Acontecimientos,
condicionas o
decisiones, fuera del
control del proyecto,

resultados necesarias para

conseguir los A

Fuente: AECI, & AMHON. (20086).

2.2.5 MODELO DE ADMINISTRACION POR RESULTADOS

Los criterios de eficiencia y eficacia son los pilares del modelo de administracion publica
por resultados que, desde la década de los noventa, esta siendo ampliamente aplicado
en paises de la OECD (Perrin, 2003). Asi, el punto central en muchas de las reformas
del estado en estos paises ha sido pasar de un enfoque de administracion centrado en
insumos, a uno basado en resultados de las actividades del gobierno. En un modelo de
administracion publica enfocado en insumos, la gestion se centra en el control de los
recursos presupuestales asignados y el garantizar que su inversion se realice de
acuerdo a las normas y procedimientos establecidos por la ley. De esta forma, la
atencion de los gerentes publicos se dirige hacia actividades, procesos, y servicios
entregados, asumiendo asi una relacién deterministica entre productos e impactos
(Cohen, et. al, 2001). Por su parte, el modelo de administracion por resultados prioriza
los efectos que generan las intervenciones del gobierno (OECD, 2001). Por ejemplo,

mejoras en términos del bienestar y calidad de vida de la poblacién (Navarro, 2005).

El modelo de administracion por resultados establece que la secuencia causal entre
insumos Yy resultados determina la eficiencia y la eficacia de la intervencion en el logro
de los objetivos propuestos. Es decir, el proceso de asignacion y transformaciéon de los
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recursos conduce a la obtencion de los productos y, a su vez, la cantidad, calidad,
oportunidad y pertinencia de los productos entregados determina los efectos que se
genera. Este proceso se denomina la cadena de resultados (Navarro, 2005). (Ver figura
2)

Efectos de largo } Impacto

Efectos
de la
Efectos de mediano intervencio

Efectos
directos

Efectos de corto

Administracion
resultado

Servicios o productos

Proceso de

Enfoque
nsumo

s PPESUPUESTO

Insumo

\

Figura 2. Cadena de Resultados
Fuente: CEPAL

2.2.6 INSTITUTO LATINO AMERICANO Y DEL CARIBE DE PLANIFICACION ECONOMICA Y
SOCIAL (ILPES)

Se consideraran Unicamente tres etapas: la pre inversion, inversion y operaciéon. Los
criterios de éxito para la inversién de forma independiente estaran relacionados con el
seguimiento al cumplimiento de las metas y cronogramas, el cual se lleva a cabo sobre
la marcha para ir corrigiendo las desviaciones. Esto muestra una alta dependencia del
momento en el tiempo en el cual se realice la evaluacion, lo cual no permitiria presentar
criterios definitivos de éxito, sino que debe analizarse como un proceso. Tomando en
cuenta esto soOlo se tendra en consideracion como exitosos, en el primer caso, con
relacion a una buena formulacion, en el segundo un disefio definitivo, ejecucion exitosa

y en el tercero, la operacion exitosa. Con ello se puede analizar en qué momento una
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propuesta exitosa comienza a presentar fallas en su ejecucién, que las ocasiona, como

las maneja y que alternativas de solucién existen (Castafio, 2000).

BIEN

PERTINENCIA |:\|:||:’ INTEGRIDAD FORMULADO

Diagnéstico y Definicién de Seleccion de Estructura

optimizacion . -
. .. objetivos la alternativa .
de la situacion J del proyecto

base

\/ *  Propuesta
eficiente
. Informacién de las . Basada en

. Informacién (Completa y ::Ez:z‘]ims (Completa y de informacion
d lidad a u
e call i{. ) . Alternativa dptima y viable. complela y de
. Coherencia ] calidad
Obietivos viabl . Estructura del proyecto 1dad,
* JELIvOs viables adecuadamente definida y
. Objetivos que correspondan viable.
con ]3 necesidad a . Cronograma e inversiones
solucionar. previstas de forma completa
Figura 3. Etapa de Pre Inversion
Fuente: Castafio, L. M. (2000).
. Claro
. Especifico o detallado
= Tiempos ‘
« Actividades DISENO
. Contemplar contingencias ‘
. Aprovechar las sinergias
. Cumplimiento de los z
cronogramas EJECUCION
= Tiempos
» Actividades ‘
. Manejo de contingencias )
. Calidad de la gjecucion

Figura 4. Etapa de inversion

Fuente. Castario, L. M. (2000).
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NIVEL MICRO NIVEL MACRO

Satisfaccion
beneficiarios P
OBJETIVOS N METAS PLAN
DEL > DE
PROYECTO L S/ DESARROLLO
/S

Figura 5. Etapa de Operacion
Fuente. Castafio, L. M. (2000).

2.3 MEJORES PRACTICAS EN GESTION DE PROYECTOS

Segun Ariznabarreta, (1998), los proyectos de cambio organizativo pueden adoptar, de

forma consciente o inconsciente, diversas estrategias. Estas suponen maneras

diferentes de relacionarse con el objeto de estudio y con aquéllas que resulten

afectadas por sus propuestas que influiran en la direccion del estudio, su alcance, la

eleccion del método de trabajo y los resultados finales. La estrategia dependerd, entre

otras, de las respuestas adoptadas ante las siguientes preguntas:

¢, Como se inicia el proceso de cambio?

¢, Como se realiza el diagndstico y se formulan los objetivos de cambio?
¢, Como y por quién se deciden las conclusiones?

¢, Como se implantan los cambios?

¢, COmo se asignan los roles en el proyecto de cambio?

¢, Como se resuelven los conflictos?

¢,Cual es la relacion del analista o ejecutor del proyecto con los afectados?
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Antes de elegir una estrategia de formacion combinada, se deben identificar y analizar
las herramientas disponibles teniendo en consideracion: la cultura corporativa, que
determina si los métodos no tradicionales de formacion cuentan con el apoyo de la
organizacion, y si es posible que los empleados completen la formacién desde su propio
escritorio, los objetivos claros permiten optimizar la planificacién de cualquier actividad
de formacion destinada a desarrollar habilidades y competencias, las limitaciones
técnicas la calidad de la infraestructura puede limitar la disponibilidad de determinadas
herramientas de aprendizaje, identificar quién necesita formacion y qué tipo de cursos
han funcionado antes con ese tipo de publico, la comunicaciéon adecuada para transmitir

los beneficios de la formacion a los alumnos (Preschern, 2011).

Todo proyecto requiere un plan de trabajo y un gerente de proyecto, el involucramiento
de los interesados, el analisis de negocio que establezca los requerimientos del
proyecto y su alineacion o no con la planificacion estratégica, lo cual permitir4 definir el
alcance y administrar prioridades en procura de hacer mas eficiente la gestion de
proyectos y el uso de los recursos de la organizacion, la definicion de su vinculacion a
los otros proyectos del Portafolio, el seguimiento del gerente de proyectos a todos los
procesos, el proceso de toma de decisiones incide directamente en el avance de los
proyectos, la contratacion de un consultor facilita el desarrollo de los proyectos, la
evaluacion del personal debe incluir la gestion de proyectos y procesos, en adicion al

cumplimiento de sus funciones (Duran, 2009).

2.3.1. EXPERIENCIA DEL PROYECTO DESARROLLO DE CAPACIDADES EN GESTION DE
PROYECTOS EN TRINIDAD Y TOBAGO

En septiembre de 2008 y como parte la estrategia, el Ministerio de Administracién Local,
acordo colaborar con el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD),
en la puesta en marcha del Proyecto Desarrollo de Capacidades en Gestion de
Proyectos, con el objetivo de formar a los funcionarios del Ministerio y de las

Corporaciones Municipales en una metodologia de gestibn de proyectos llamada
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PRINCE 2 (ver figura 3), tras una exposicion detallada de los elementos de dicha

metodologia, el Ministerio decidid iniciar el proceso de adoptar la metodologia para la

gestién de sus proyectos porque ofrece las siguientes ventajas: un método de entrega

adecuado, facilidad de transferencia de lecciones aprendidas a través de la propia

metodologia, la posibilidad de formacion virtual o con CD-ROM, periodos de formacion

cortos (Preschern, 2011).

Formacion en 5 5 . Sistema de Prestacion de
la metodologia Certificaci6n Aplicacion Gestion por servicios a nivel
PRINCE 2 en PRINCE 2 de PRINCE 2 Resultados local eficiente

Figura 6. Marco Estratégico del Ministerio de Administracion Local
Fuente: Preschern, p. (2011).

Segun Preschern, (2011). A partir de las dificultades experimentadas durante la

ejecucion del proyecto, se proponen algunas recomendaciones que pueden contribuir al

buen desarrollo de un sistema orientado a resultados en iniciativas futuras.

Motivar a la gente. Esto requiere, en primer lugar, invitar a los gerentes y lideres
a entender el cambio como progreso y no como una amenaza o0 un desafio
imposible. El segundo paso es motivar al personal con el apoyo de los directivos.
Realizar un estudio preliminar sobre la capacidad real, a fin de llevar las
habilidades hasta el nivel profesional deseado.

Contar con un coordinador de proyecto con experiencia y capacidad para
coordinar y gestionar proyectos segun las directrices y practicas establecidas.
Llevar a cabo una evaluacion de los candidatos para identificar problemas de
aprendizaje y, en una etapa posterior, su disposicibn a presentarse a los
examenes.

Establecer las metas de acuerdo con el analisis del contexto.
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2.3.2 BALANCED SCORECARD PARA PROYECTOS (BSC)

Usando una herramienta de medida de desempefio propia, como el “Balance
Scorecard”, hoy en dia las organizaciones pueden clarificar su visién a través de metas
y resultados medibles. Esta visibn maneja los proyectos que toman lugar de la
organizacion, alineandolo a las estrategias del negocio. Los proyectos pueden ser
considerados como “mini-organizaciones”, requiriendo la misma clarificaciéon y estudios
de mercado de la organizaciéon padre. Como los proyectos son mas estructurados y
controlados que las organizaciones enteras, tienen una reputacion de alto porcentaje de
falla en uno o todos los factores criticos de éxito. Para mejorar la administracion de
proyectos y la salud de la organizacion, un enfoque puede ser usado para hacer

verificaciones de salud a lo largo del ciclo de vida del proyecto (Navarro, 2005).

Vigién de la Ligar los
anganizacidn — :{:atms
l e prayvecta
Planaar las
:2‘::_:;: - salidas del BSC
para cumplir Afinar BSC AfinarBSC
. m-ll — '
los resultados
dasaadas
BSC de la
Oficina da
Documantar Documantar
Proyectos BSC dal equips majaras Bocianas
l dal prayecta practicas aprandidas
Trasladar la 1 l
vigian al Cotabar dxdios Ingtituir
cta far éx !
proye BSCdel | 4 g
l Proyecta
Camunicar la 1
igidn al
visian a Obtanar BSC de la
—auee thalimg e anrganizacidn
y aprandizaje

Figura 7. Proceso de mejora continua del BSC
Fuente: Bert, H., Heemst, G., & Frediksz, H. (2009).
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2.3.3 MODELO DE MADUREZ EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Los modelos de madurez han surgido con mucha fuerza a partir los afos 90’s. Estos
modelos, tienen entre sus objetivos permitir a la organizacién reconocer cuales son sus
practicas actuales en gestion de proyectos y guiarla a través de un proceso de mejora
continua. En el caso de los proyectos, la madurez puede interpretarse como el estado
en el cual la organizacién esta preparada perfectamente para tratar exitosamente con
sus proyectos. Es claro, que las organizaciones tienen dificultades con el desarrollo de
sus proyectos, por lo tanto, tiene sentido referirse a una escala o grado de madurez que

permita medir el nivel alcanzado en la organizacion (Cassanelli, 2010).

Los modelos de madurez responden a la necesidad no solo de valorar en donde esta la
organizaciébn y como se ve comparada con otras organizaciones maduras; sino que
también permite desarrollar una estrategia para identificar, implementar y optimizar las
capacidades criticas para la gestion de proyectos. En la actualidad, existen varios
modelos de madurez disponibles a continuaciébn se describird aquellos que se

consideran mayor relieve en los ultimos afios (Vivas, 2010).

e CMM (CAPABILITY MATURITY MODEL): Es un modelo orientado a la mejora de
los procesos relacionados con el desarrollo de software, para lo cual incluye las
consideradas mejores practicas de ingenieria de software y de gestion,
convirtiéndose rapidamente en un estandar dentro del mundo de los proyectos
de IT. Esta constituido por 5 niveles.
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Tabla

2. Niveles de Madurez- Modelo CMM

Nivel

Definiciéon

1.- Inicio

La estabilidad del proceso es incierta, pudiendo ser cadtica.
Existen pocos procesos definidos y el éxito depende de esfuerzos

individuales.

2.- Repeticion

Establecidos procesos basicos de gerencia principalmente los
relativos a costo, tiempo y funcionalidad. La disciplina del proceso
permite que éxitos anteriores sean repetidos en nuevos proyectos

similares.

3.- Definicion

Los procesos de gerencia y los de ingenieria de software son
documentados, estandarizados e integrados a un proceso
estandar para el desarrollo y mantenimiento de software.

4.- Gerencia

Se recolecta informacién acerca del proceso del software y de la
calidad del producto, siendo estos datos entendidos y controlados.

5.- Optimizacion

Un proceso de mejora continua es posible a partir de

informaciones empiricas de los procesos y de las tecnologlias e

ideas innovadoras.

Fuente: Paulk (1993)

e Modelo de Madurez de Kerzner: Son cinco niveles.

Tabla 3. Niveles de Madurez de Kerzner

Nivel

Definicion

1.- Lenguaje

comun

La empresa reconoce la importancia y necesidad de
utilizar y conocer las técnicas de gerencia de proyectos

para llegar a una base comun.

2.- Proceso comun

La organizacion reconoce que los procesos comunes
necesitan ser definidos y desarrollados para que el éxito

alcanzado en un proyecto se repita en los otros.

3.- Metodologia

Unica

La organizacion reconoce el efecto de la sinergia en la
combinacion de todas las metodologias corporativas en
una metodologia unica centrada en la administracion de

proyectos.

4.- Benchmarking

La empresa reconoce que es necesario ir perfeccionando
los procesos para mantener una ventaja competitiva.
Para eso la empresa define quién y qué debera ser
monitoreado para la realizacion de analisis comparativos.

5.- Mejoria

continua

La organizacion evallua la informacién obtenida a través
del benchmarking para decidir si ésta podria o no mejorar

la metodologia unica definida.

Fuente: Kerzner (2001)
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e Modelo de Madurez del Project Management Institute — opm3: El modelo OPM3
es la gerencia sistematica de portafolios, programas y proyectos alineados con el
plan estratégico de la empresa. El objetivo de OPM3 es suministrar a las
empresas un set de pasos, estandares y mejores practicas, que permita medir la

madurez organizacional en gerencia de proyectos.

e Segun Vivas (2010), la madurez organizacional en gerenciamiento de proyectos
es descrita por el OPM3 a través de la existencia de Mejores Practicas (Best
Practices). De acuerdo al PMI (2003), una mejor practica es definida en el
modelo OPM3 como un modo ideal actualmente reconocido en la tarea de
alcanzar una determinada meta u objetivo. Estas abarcan una amplia gama de

categorias, entre las que se encuentran:

e Estandarizacion e integracion de métodos y procesos.

e Desempefio y métricas enfatizando en los aspectos de costo, plazo y calidad.

e Compromiso con los procedimientos de gerencia de proyectos.

e Priorizacién de proyectos y alineamiento estratégico.

e Mejoramiento continlo.

e Establecimiento de criterios de éxito para la continuacién o culminacién de
proyectos.

e Desarrollo de competencia en administracion de proyectos.

e Ubicacién adecuada de los recursos en los proyectos, respetando aquellos
prioritarios.

e Apoyo organizacional para proyectos.

e Perfeccionamiento del trabajo en equipo.

2.4 GESTION DE PROYECTOS DEL SECTOR PUBLICO

La administracion publica es la primera interesada en mejorar la forma en que presta
sus servicios a la sociedad. Esto redunda tanto en una mejor imagen, como en una

mayor agilidad y eficiencia de sus procesos internos. Los retos prioritarios de la
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administracion publica se centran en buscar un acercamiento al ciudadano y empresas,
modificar los procesos administrativos para hacerlos méas simples y eficaces, multiplicar
el nUmero de mecanismo de comunicacion y aprovechar las posibilidades que ofrecen

las nuevas tecnologias (Suarez, 2007).

Algunas metodologias tienen una orientacion interna marcada, analizan los problemas
de funcionamiento, de eficacia y de eficiencia de los sistemas de gestion interna de la
unidad, mediante diagnosticos también internos. En cambio, otras metodologias tratan
los problemas de las unidades desde la perspectiva del entorno y del usuario o cliente
del servicio publico.

Algunas metodologias que se basan en la Escuela de Desarrollo Organizativo (DO)
buscan, no so6lo una mejora especifica del servicio publico, sino también y de manera
premeditada, la mejora y el crecimiento profesional del equipo directivo y del personal
de la unidad. Promueven la participacion de las personas implicadas en el proceso de
cambio y la modificacion de las actitudes para poder conseguir los comportamientos
deseados. Otras metodologias, en cambio, son claramente poco participativas y se

preocupan de aquello que se ha de hacer (Ariznabarreta, 1998).
2.4.1. ANTECEDENTES EN HONDURAS

Honduras inicié sus primeros pasos en la gestion y funcionalidad de un Sistema de
Inversion Publica desde 1975, en la entidad de Planificacibn Econdmica y Social,
denominada CONSUPLANE. Sin embargo, no fue hasta 1986 cuando se retoma el
tema del Sistema de Inversion Publica realizando acciones en la formulacion de

programas de inversiones de corto y mediano plazo mejor preparados.

A raiz del ajuste estructural de 1990 que dio paso casi paralelamente a un programa
intensivo de Modernizacion del Estado, se brinda apoyo a la Secretaria de Finanzas
para que gestione recursos con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), con el
propésito de iniciar un programa de pre inversién y el fortalecimiento institucional

basado en la creacion del Sistema de Inversion del Sector Publico (SISPU), iniciando
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sus actividades de capacitacion, definicion del Marco Institucional, la coordinacion y
disefio del Banco Integrado de Proyectos (BIP) y la de elaboracion de metodologias

puntuales.

Cabe hacer notar que el responsable nacional del proyecto y coordinacion del SISPU
hasta finales de 1996 fue la Secretaria de Planificacion, Coordinacion y Presupuesto
(SECPLAN). A partir del 1 de enero de 1997, segun Decreto Legislativo No. 218-96
contentivo de la Reforma de la Administracién Puablica, se establecidé que la Secretaria
de Finanzas (SEFIN), asume las funciones relativas al Proceso de Inversiones, cuya
reforma conceptual y operativa tienen relacion con las funciones del SISPU, como
marco técnico, institucional y legal dentro del cual se busca desarrollar el proceso de

inversiones con criterios de eficiencia y asignacion racional de recursos.

En el contexto, de la Reforma se crea la Direccion General de Inversiones Publicas en
la SEFIN y sus relaciones intrainstitucionales con las otras Direcciones y Unidades que
tienen que ver de forma directa con la gestion de recursos para inversion publica, a fin
de a viabilizar el proceso de absorcién y conduccién eficiente de las Inversiones
Pulblicas (Escoto, 2006).

Con el objetivo de dinamizar y hacer mas eficiente la administracion publica asi como
racionalizar el empleo de los recursos humanos financieros y materiales del Estado, en
diciembre de 1996, a través del decreto legislativo N° 218.96 el Gobierno de la
Republica de Honduras entra en un proceso de reformas institucionales para redisefar
algunas de las estructuras organico funcionales de la administracién publica, el mismo
contempl6é la creacion de los érganos de la administraciébn publica centralizadas,
incluyendo las desconcentradas, a su vez, la creacion, modificacion o suspension de
secretrarias de estado, lo anterior conllevé a que la administracion publica del pais esté
conformada por el sector centralizado y descentralizado (Direccion General de

Inversiones Publicas, 2001).

Es importante sefialar, que con el paso de la tormenta tropical y Huracan Mitch por

territorio hondurefio, el SISPU sufri6 un desfase, pero coadyuvéd a la preparacién de
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todos los Programas y Proyectos del Plan Maestro de Reconstruccion y Transformacion
Nacional (P.M.R.T.N.) y recientemente en la definicion de los Programas y Proyectos de
la Estrategia para la Reduccion de la Pobreza (E.R.P.) (Escoto, 2006).

La Cooperacion Internacional (Cl) ha jugado y seguird teniendo un rol muy importante
en la economia hondurefia y es considerado un factor determinante para alcanzar
nuevos umbrales del desarrollo econémico y social y la mitigacion gradual de la pobreza
en el contexto de los desafios que demanda la Globalizacién y la competitividad, asi
como el avance en la consecucion de los Objetivos de Desarrollo del Milenio que
enfocan su atencion en el bienestar social y econdmico de la poblacibn mediante la
mejoria de indicadores sociales. Estos elementos trascendentales estan incorporados
con precision en la Estrategia para la Reduccién de la Pobreza (ERP) que constituye el
principal compromiso de pais y cuyos frutos o resultados dependeran en gran medida
del apoyo técnico y financiero que brinden los cooperantes (OPS, 2006).

ldentificacién y Andligis y Priorizacidn de Aprobacién Promocion y gastian Incorporacién en
Formulacion da programas y proyectos de proyectos, acorde da recursos. presupuasto sactorial
programas y proyectos sectorialas, con con prioridades Suscripcion de y ejacucidn da
sactorialas critarios técnicos nacionales convenios pravia programas y proyectos

aprobacién

SETCO

SEFIN
Secretarias de Estado I::J GTI E} Ministerio da la <::> I::,\ Entes Sectoriales
Presidencia ’—I

Unidad de
UPEG |..| Cooperacién | ‘== ------- UNAT

Extarna

Figura 8. Procesos y Entidades Relacionadas con Proyectos de Cooperacion

Internacional.
Fuente: Secretaria de Finanzas. Febrero 2005.

A continuaciébn se presenta los convenios clasificados por areas de la ERP,
independientemente de si el convenio o proyecto esté oficialmente considerado como

tal. El analisis se hace segun la naturaleza del financiamiento (bilateral o multilateral);
27



primero en relacion al nimero de proyectos y, seguidamente, en términos de los montos

de recursos disponibles o por desembolsar.

e Convenios y recursos por area programatica.
e Recursos por naturaleza del financiamiento: Bilateral y Multilateral.

¢ Disponible por sector, segun fecha de vencimiento del convenio.

Disponible por unidad ejecutora, las instituciones ejecutoras de proyectos tienen la
responsabilidad del cumplimiento de las metas establecidas en los convenios
respectivos. El nimero de convenios puede traducirse en un menor numero de
proyectos, debido a que varios cooperantes aunan esfuerzos para financiar un mismo
proyecto, o al menos diferentes componentes dentro de un mismo programa o proyecto.
En estos casos, sin embargo, cada cooperante formaliza su participacion mediante la
firma de un convenio, y puede requerir que su aporte se maneje de conformidad a las
normas y procedimientos propios de su agencia 0 pais (grupo consultivo para
Honduras, 2003).

Las entidades responsables de la implementacién de los convenios crean unidades
ejecutoras para cada proyecto. Usualmente, el establecimiento de estas unidades
ejecutoras es una de las primeras condiciones para movilizar los recursos de los
cooperantes, y, también a menudo, constituye uno de los primeros atrasos en la
implementacion de los mismos. Recientemente, se ha optado por dar la fecha de inicio
del proyecto, una vez que se ha establecido esta unidad y se ha cumplido con ciertos
requisitos minimos, para evitar atrasos en la organizacion (Grupo Consultivo para
Honduras, 2003).

2.4.2. GESTION DE PROYECTOS DEL SECTOR PUBLICO DE HONDURAS

El establecimiento del Sistema de Inversiones del Sector Publico (SISPU), en el marco
del proceso de Modernizacion del Estado obedece a la decision del gobierno de
aumentar la eficiencia en la asignacion de recursos para el gasto publico e inversion.

Esta politica se basa en la estrategia de desarrollo vigente la cual tiene entre sus
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pilares fundamentales, la busqueda de un crecimiento econémico y social sostenido,
como principal medio para superar la pobreza y el subdesarrollo. Reconociendo las
politicas de mayor efectividad tienden al
publica (Escoto, 2006).

mejoramiento de la calidad de inversién

El SISPU es un sistema que permite el procesamiento, la generacion de informacion
oportuna y confiable necesaria para realizar el analisis, apoyar en la toma de recursos
esenciales para suplir la demanda de los proyectos en el proceso de preinversion,
inversion y operacion de proyectos publicos, el SISPU esté disefiado para ser el marco
técnico, legal e institucional normativo de todo el proceso de inversion publica,
incorporando un conjunto de actividades, decisiones, insumos y productos ordenados
sobre la base de ciclo de vida de proyectos (preinversion, inversion y operacion), el
sistema consta de cuatro componentes (institucional, técnico y metodolégico, tipo
normativo, tipo informatico), que al relacionarse van recogiendo informacion de los
proyectos en diferentes etapas conformando de esa manera, los programas de

inversion de corto y mediano plazo (Direccion General de Inversiones Publicas, 2001).
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Figura 9. Marco Operativo del SISPU

Fuente. Escoto, J. (2006).
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El Banco Interamericano de Desarrollo como producto de su reciente realineacion y
para fortalecer la ejecucién, reorientd su modelo de negocio, enfocandose en resultados
y dejando atras el enfoque transaccional. Por esto, esta redefiniendo su rol fiduciario

con el fin de alinearlo con este nuevo modelo de negocio a Honduras que es:

e Aumentar la efectividad a través de la gestion de riesgo: se refiere a la capacitacion
a los clientes para anticipar los eventos que potencialmente limitarian los resultados

e impactos esperados, y asi poder establecer planes de accién para manejar riesgo.

e Enfocar la gestion de proyectos en resultados: para mejorar las condiciones de
formulaciéon, implementacién, seguimiento y control con miras a la consecucion de

los resultados e impactos esperados.

e Reducir costos transaccionales: incentivando un enfoque estratégico y de sinergia
de los diferentes actores y sistemas que concurren en la preparacion, ejecucion y
evaluacion de los proyectos, asi como lograr una armonizacion de los

procedimientos fiduciarios entre la comunidad de cooperantes.

e Fortalecer la capacidad de supervision fiduciaria y uso de sistemas integrados de
pais: las Politicas y Procedimientos del Banco procuran integrar y aumentar la
capacidad de los Sistemas de Pais con miras a una transferencia gradual de
funciones cuando se considere apropiado. Ademas, la metodologia de supervision,
articulada a la gestion de riesgo, debera establecer el grado de convergencia entre

los Sistemas de Pais y las Politicas del Banco (Korn, Pantzer, & Herrera, 2008).

La Asociacion de Municipios de Honduras, AMHON, y la Agencia Espafola de
Cooperacion Internacional, AECI, presentan el “Manual de Gestién del Ciclo de un
Proyecto”, como un aporte al proceso de fortalecimiento de la gestion municipal y una
contribucion a la gestion de proyectos de desarrollo en Honduras. Este manual es una
iniciativa del Programa de Desarrollo Local y Fortalecimiento Municipal de Honduras
(PRODEMHON), orientada a mejorar la capacidad de gestion de proyectos de los
técnicos municipales y agentes de desarrollo local (AMHON-PRODEMHON, 2006).
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2.4.3. PROBLEMAS EN LA GESTION DE PROYECTOS EN EL SECTOR PUBLICO DE
HONDURAS(ANTECEDENTES)

e En las revisiones periodicas de la cartera financiada por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) en Honduras, el Gobierno y el Banco han identificado debilidades
por parte de las entidades ejecutoras en la gerencia de proyectos en areas como:
planificacion, preparacion, monitoreo, evaluacion y en los aspectos fiduciarios,

especificamente en el manejo financiero y en adquisiciones.

e A pesar de los procedimientos definidos, que incluyen delegaciones entre instancias
del nivel central para diferentes aspectos de la inversidén publica, se ha notado una
falta de integracion en las actividades de las Direcciones de la Subsecretaria de
Crédito e Inversiones Publicas de la de la Secretaria de Finanzas (SEFIN), la Unidad
de Apoyo Técnico (UNAT) y las Unidades de Planeamiento y Evaluacion de la

Gestion (UPEGS) de las Secretarias de Estado e Instituciones Desconcentradas.

e En afios recientes, el alto costo de transaccién para el pais al no contar con
capacidad técnica adecuada para manejar los instrumentos de planificacion,
preparacion y gestion de proyectos, asi como el limitado conocimiento de los
procedimientos fiduciarios de los diferentes cooperantes, se produjo un movimiento

de armonizacién entre cooperantes y el Gobierno (Korn, Pantzer, & Herrera, 2008).

e A pesar de que se ha elaborado una metodologia general para la formulacion y
evaluacion de proyectos a nivel de perfil y metodologia especificas por sector, el
proceso se ve debilitado por la baja capacidad de generacion de proyectos acordes
con las areas estratégicas definidas, limitando una adecuada orientacion futura de la
inversion al no poder generalizar al interior de todas las instituciones del sector

publico un proceso sistematico e institucionalizado de pre inversion.

e En la etapa de ejecucion de los proyectos (inversion), gran parte de los estimados
en los estudios previos (pre inversion), cuando los hubo, se pierde por errores y

debilidades en la capacidad de ejecucién, seguimiento y gerencia del sector publico.
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Es normal encontrar diferencias entre los costos estimados y costos

verdaderamente ejecutados; las obras se inician de forma desfasada postergando la
concrecion de los beneficios y prestacion de servicios para las cuales han sido

concebidas; los

procedimientos de licitacion, administracion

de fondos y de

sistemas de auditoria burocratizan todo el proceso de ejecucion (Escoto, 2006).

Segun la DGIP (2012), durante la ejecucion de programas y proyectos, se presenta una

serie de obstaculos que limitan la normal ejecucion de los mismos, en términos fisicos y

financieros, sin cumplir el objetivo esperado, y por ende la ausencia de impacto en la

poblacion meta. Entre los problemas relevantes sobresalen:

Tabla 4. Problemas y Acciones para Eficientar la Inversién Pablica

Area Problemas Acciones
Revision del marco legal W
Retrascs en la formalizacién de contratos de prl;:i!:EdIFHI:EFtDS actugies, con Eltﬂr E‘;E
construccion vy supervision, derivados de agiizar —1as hegociaciones entre 2
pagoc de derecho de via y paso E!E|r"st|t_|_|n:||::n_r* ejecutora del proyecto vy los
servidumbre en el casoc de lineas ceF"mP'EtE‘F'DS de T_IZ—":FFEF"DS para e
transmisian. sar‘gamlerto de vias y paso de
servidumbre, con el fin de crear un marco
general de ampliacién.
Problemas para la obtencion de las
autorizaciones comrespondientes para la Propiciar acuerdeos con la DEFOMIM-
explotacién de bancos secos y humedos SERMA para identificar mecanismos
(bancos de materiales) necesarics para |la gue agilicen el proceso.
terraceria y estructura de pavimento.
Aprobacion tardia de contratos por parte
del Congreso Macional, ocasionandd ldentificar mecanismos para agilizar en el
— atrasocs en el tramite para la ejecucion de log Congresc Macional la aprobacien de
% proyectos. contratos.
|
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Area Problemas Acciones
La inadecuada planificacion por parte de lag
unidades ejecutoras ocasiona| Brindar por parte de la DGIP,
reprogramacicn de metas. lo gue implicg asistencia técnica a las instituciones
solicitar al Organismeo Financiadeor su Mo gubernamentales en laidentificacion,
Objecién  (en caso de los préstamos)| formulacion y evaluacion de proyectos.
ocasionando retrascs en la ejecucidn.
i ] Alta rotacion de personal dentro de l|las La seleccion de personal debe ser con
E instituciones  ccasicna retrasos en el pase a perfil perEEiDr‘lEll del cargo
ﬂ proceso de ejecucion. -
Tramites administrativos  lentos en las
_ger,enc:?as Ell:!.rnirlistrativas ce las Debe analizarse casc por caso para
IrsviLciones ejecutoras de prD""'IECt.‘DB' identificar mecanismos gue faciliten los
(algunos proyectos deben pasar por el vistd tramites
bueno de las Gerencias Administrativas -
Centrales).
Dar seguimiento a cada Plan de
Procesos lentos sobre las adguisiciones Sg:;é?:;g';g ;.El’&f_d;u'g:;'cogﬁﬁagﬁgrf ddeel'
contrataciones de cbras. bienes vy servicios. E it . . -
stado y conwvenios de financiamientos
respectivos.
Algunos contratos no contemplar Que los proyectos se ejecuten en los
clausulas escalatorias. razén por lo gue no tiempos programados para ewvitar
son concluides al no reconccerles a log incrementados en sus costos y asi los
@ contratistas el incremento de los costos. beneficios lleguen en forma oportuna.
g El proceso de cumplimiento deg
= condicicnes previas para gue declarenlLa Unidad Ejecutora mesponsable y la
E vigente el préstamo loes organismos{ SEFIN.  deben dar un seguimiento|
s financiadores W el cumplimiento dg puntual para mejorar dichos procesos.
= condiciones previas al Segundd
% Algunos contratos no contemplan Que los proyectos se ejecuten en los
= clausulas escalatorias. razon por lo gue no tiempos programados para evitar
= son concluidos al no reconcocerles a log incrementados en sus costos y asi los
E contratistas el incremento de los costos. beneficios lleguen en forma ocportuna.

Fuente: DGIP. (2012).

2.5 PLANIFICACION ESTRATEGICA

El método general de planeamiento estratégico adoptado amplia y universalmente es el
denominado Analisis FODA, que no es mas que una forma estructurada de elaborar un
diagndéstico concreto de la realidad interna de una organizaciéon y su relacién con el
medio externo en el cual se desenvuelve. De conformidad con este enfoque, el proceso
de elaboracién de un plan estratégico, que basicamente consiste en la determinacién
de la visién, mision y los objetivos de mediano y largo plazo, asi como de las estrategias
y cursos de accidon necesarios para alcanzarlos, implica la identificacion de las
oportunidades y amenazas, asi como de las fortalezas y debilidades. Idealmente, los
objetivos estratégicos estaran sustentados en las fortalezas de la organizacion y en la
superaciéon de sus debilidades, con el fin de aprovechar las oportunidades externas y

neutralizar las amenazas (Burga, 2005).
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Una de las mayores innovaciones que proporciona la planificacion estratégica es que
establece los cauces, a través de un proceso estructurado, para que los decisores y
directores de diferentes niveles organizativos y areas funcionales se retnan a discutir
acerca de lo que es realmente importante para el futuro de la organizacién. Incluso la
propia adopcion de esta técnica, las organizaciones publicas deberian hacer uso de la
planificacion estratégica cuando necesiten crear un entorno apropiado para la

innovacion y la creatividad (Rosa & Gracia, 2010).

Aunque existen diferentes modelos de planificacion estratégica, el modelo de Harvard y
el modelo de los grupos de interés son los dos planteamientos mas comunes que se
aplican en el sector publico. En el primero, la formulacion de estrategias descansa en el
conocido modelo DAFO o alineamiento que debe existir entre las Fuerzas y Debilidades
derivadas de la evaluacion interna, y las Oportunidades y Amenazas del entorno
obtenidas de la evaluacion externa. Por su parte, el modelo de los grupos de interés
estd orientado a identificar los agentes publicos y privados que tienen intereses
particulares en la corporacion y en su programa de gobierno. Puesto que se considera
que los grupos de interés tienen capacidad de influir en la direccion de la organizacion y
en su formulacién de estrategias, la tarea clave de los lideres estratégicos consiste en
dirigir las relaciones con los grupos influyentes, maximizando su apoyo o minimizando

su oposicién a las iniciativas organizativas (Rosa & Gracia, 2010).
Algunos de los beneficios de la Planificacion Estratégica como instrumento son:

e Orienta a las Instituciones, Organismos Publicos Descentralizados y Regiones

en la formulacion de sus propios planes y presupuestos.

Articula Planes nacionales con Planes Operativos y presupuestales.

Prioriza objetivos estratégicos.

Orienta la toma de decisiones.

Acuerda propuestas de los actores involucrados.
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¢ Facilita la eficiencia y eficacia del gasto.
e Transparencia y rendicion de cuentas.
e Programa las inversiones multianuales. (Rojas, 2006).

Tabla 5. Proceso de Planeacion Estratégica

INSTRUMENTOS S

FASES

METODOLOGIAS

RESULTADOS

Vision y mision

Diagrama de Abell

Declaracion de vision y mision

Analisis externo

Macroambiente

Identificacion de

Microambiente oporiunidades y amenazas

Analisis interno Recursos/ Capacidades/

Aptitudes

Identificacion de fortalezas
y debilidades

Formulacion de
objetivos y
estrategias

Determinacion de los
objetivos y seleccion de
estrategias

Matriz FODA

Sistema de
maonitoreo y
evaluacion

Indicadores de
desempeno

Conirol de resultados y
evaluacion de impacto

Fuente: (Burga, 2005)

FORMULACION DE |

EJECUCION DE EVALUACION DE
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Figura 10. Ciclo de Programacion Estratégica

Fuente: (Burga, 2005)
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El proposito mismo de la planificacion estratégica es llegar a formular estrategias que
pueden guiar las acciones de la organizacion y de la comunidad para que puedan ser
protagonistas de su propio desarrollo y realizar acciones que tienen un alto grado de
eficacia e impacto. La formulacién de un marco conceptual del desarrollo, la creacion de
una vision y el analisis del contexto simplemente son elementos necesarios para poder
pensar estratégicamente. El disefio de cualquier proyecto deberia basarse en
estrategias definidas. Los mejores proyectos son aquellos que pueden integrar y hacer
operativas a varias estrategias (Coronel, 2011).

Caracteristicas de los objetivos estratégicos.
e Se vinculan directamente con la mision.

e Estan orientados a definir los resultados esperados para concretar la mision en

un periodo determinado de tiempo.

e Expresan las variables relevantes o criticas del desempefio esperado y éstas son

la base para la definicion de indicadores de resultado final o impacto.

e Constituyen el instrumento principal para establecer los cursos de accién
preferentes en un plazo determinado (en general a mediano plazo), sobre los
cuales se establecen los grandes items de los recursos necesarios (Armijo,
2006).

Los diferentes tipos de estrategias deben considerar aspectos como por ejemplo:

e Posicion de la institucion respecto de la competencia o de entidades similares

(respecto de los costos, coberturas, satisfaccion de los clientes, etc.)

e Analisis de los productos (bienes y servicios): costo, cobertura geografica,

tecnologia utilizada, etc.

e Analisis de los usuarios: nivel de satisfaccion, capacidad de cubrir la demanda

potencial, etc.
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En el ambito privado las “estrategias de negocios” identifican de 8 a 12 estrategias
gue una organizacién debe tener en cuenta al decidir como “competir” en su entorno

particular:

Concentracion de productos o servicios existentes.
Desarrollo del mercado y/o producto.
Concentracion en innovacion/tecnologia.
Integracion vertical/horizontal.

Desarrollo de joint ventures.

Diversificacion.

N o o bk bR

Atrincheramiento/retorno completo, basicamente a través de la reduccién
de costos.

8. Desposeimiento/liquidacién- la solucion final (Armijo, 2006).

El proceso de planificacion estratégica finaliza con la elaboracién del documento de
plan estratégico que recoge los resultados de todas las etapas anteriores. El plan
estratégico es una guia para la accion y para informar a los demas qué somos y qué
queremos. El proceso llevado a cabo hasta aqui ha permitido definir la mision, vision,
valores y objetivos de la organizacién y ha servido para generar un proceso de
participacion y aprendizaje colectivos como consecuencia de la realizacion del

diagndstico y fijacion de estrategias, como se muestra en la figura 11 (Camara, 2005).
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Figura 11. Procesos de Planeaciéon de un Plan Estratégico
Fuente: (Camara, 2005)

2.6 PLAN DE NACION (2010-2022) Y VISION DE PAIS (2010-2038) REPUBLICA DE
HONDURAS

La vision de pais es la imagen objetivo de las caracteristicas sociales, politicas y
econdémicas que el pais debera alcanzar, mediante la ejecucién de los sucesivos planes
de nacion y planes de gobierno consistentes entre si, que describa las aspiraciones
sociales en cada area y que establezca para cada ciclo de 28 afios. El plan de nacién
es un documento que recoge los ejes estratégicos que atienden los desafios que
enfrenta la Nacién y alrededor de los cuales debe ejecutarse la accién publica y privada
gue se encamina al cumplimiento de los objetivos intermedios de la Vision de Pais. El

Plan de Nacion se formula para un periodo de 12 afios (CNEG, 2010).

El proceso de desarrollo debera orientarse a la reduccion de las vulnerabilidades del
pais, su dependencia del financiamiento externo y la potenciacion de las capacidades
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productivas de los diferentes agentes econdmicos de nuestra sociedad. Todas las
Secretarias de Estado, instituciones y dependencias estatales quedan obligadas a
adecuar sus sistemas de trabajo, programas y proyectos ejecutados mediante
esquemas regionales, al establecido en la ley. (CNEG, 2010).

El proceso de planeacion de desarrollo consta de tres elementos complementarios entre
si: la vision de pais, que contiene las cuatro metas de prioridad nacional para la gestion
del desarrollo social y econdmico. Esas metas deberan lograrse mediante lineamientos
estratégicos medibles gracias a indicadores especificos. El Plan de Nacién también
supone una regionalizacion del pais en funcién de las cuencas hidrograficas principales
del pais, considerando sus capacidades y necesidades patrticulares e integrando a la
poblacidén de cada region. La regionalizacidon del pais para este proceso no sustituye la
divisibn politica, no exime de sus responsabilidades, deberes y derechos a las
municipalidades y debera incorporarse como un eje de las politicas publicas y a los
programas de cooperacién internacional que se ejecuten a nivel nacional. La
regionalizacion también facilita la asignacion de fondos para los proyectos (La Prensa,
2010).

El Consejo del Plan de Nacion esta integrado de la forma siguiente: el Presidente de la
Republica lo presidira; el secretario de Estado en el despacho de la Presidencia, un
representante de cada consejo regional, un representante de las diferentes
confederaciones de trabajadores y de todas las organizaciones gremiales vy
empresariales. Para asesorar a la Presidencia sobre los planes de desarrollo
establecidos en el Plan, funcionara la Secretaria Técnica de Planeacion y Cooperacion
Externa, dependiente de la Presidencia.

La Vision de Pais cuenta con cuatro objetivos nacionales y 20 metas de prioridad que

estan detallados en la ley (Congreso Nacional, 2010).

1. Objetivo 1: Una Honduras sin pobreza extrema, educada y sana, con sistemas

consolidados de prevision social.
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Metas: Erradicar la pobreza extrema, reducir a menos de 15% el porcentaje de
hogares en situacion de pobreza, elevar la escolaridad promedio a 9 afios,
alcanzar 90% de cobertura de salud en todos los niveles del sistema,
universalizar el régimen de jubilaciones y pensiones para el 90% de los

asalariados del pais y 50% de los ocupados no asalariados.

2. Objetivo 2: Una Honduras que se desarrolla en democracia, con seguridad y sin

violencia.

Metas: Siete procesos electorales democraticos continuos y transparentes
celebrados a partir de 2009, reducir los niveles de criminalidad a un nivel por
debajo del promedio internacional, reducir el indice de conflictividad social a
menos de 6%, reducir a menos del 5% el indice de ocupacion extralegal de
tierras, mejorar la proteccion de fronteras como condicion para la disuasion

externa y aumento de la confianza interna.

3. Objetivo 3: Una Honduras productiva, generadora de oportunidades y empleo digno,

que aprovecha de manera sostenible sus recursos y reduce la vulnerabilidad

ambiental.

Metas: reducir la tasa de desempleo abierto al 2% y la tasa de subempleo
invisible al 5% de la poblacién ocupada, ampliar la relaciéon Exportaciones/PIB al
75%, elevar al 80% la tasa de participacion de energia renovable en la matriz de
generacion eléctrica del pais, alcanzar 400,000 hectareas de tierras bajo riego,
atendiendo el 100% de la demanda alimentaria nacional, elevar la tasa de
represamiento y aprovechamiento hidrico al 25%, alcanzar 1,000,000 de
hectareas de tierras de vocacion forestal en proceso de restauracion ecolégica y
productiva accediendo al mercado internacional de bonos de carbono, llevar el

indice Global de Riesgo Climéatico a un nivel superior a 50.

4. Objetivo 4: Un Estado moderno, transparente, responsable, eficiente y competitivo.

Metas: Mejorar la posicién de Honduras en el indice de competitividad Global a la
posicion 50, haber alcanzado una descentralizacién de la inversion publica del
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Principios que deben prevalecer en el disefio, concepcion e implementacién de las

intervenciones especificas que cada Gobierno realice, en sus esfuerzos por materializar

40% hacia el nivel municipal, llegar a una proporciéon de 90% de los funcionarios

publicos acogidos a un régimen estable de servicio civil que premie la

competencia, capacidad y desempefio, desarrollar los principales procesos de

atencién al ciudadano en las Instituciones del Estado por medios electrénicos,

llevar a la posicién de Honduras en el indice de Control de la Corrupcion, de los

indicadores de gobernabilidad del Banco Mundial al percentil 90-100.

las metas establecidas en el Plan de Nacion, que correspondan a cada uno de los

periodos administrativos, entre 2010 y 2022 (Congreso Nacional, 2010). Estos son:

Enfoque en el Ser Humano y su Desarrollo Equitativo e Integral

Respeto a la Dignidad de la Persona Humana

Solidaridad y Equidad como criterios para la intervencion Estatal
Subsidiariedad como politica de Estado

Libertad como parte del Desarrollo del Ser Humano

Desarrollo Humano como un proceso Generador de Oportunidades
Crecimiento Econémico como un medio Generador de Desarrollo
Democracia y Pluralismo politico

Participacion ciudadana como medio generador de Gobernabilidad
Equidad de género como Eje Transversal

Respeto y Preservacion de la cultura y costumbres de los Grupos Etnicos
Integridad y Transparencia como Fundamento de la Actuacion
Estabilidad Macroeconomica como Elemento Indispensable del Crecimiento

Desarrollo Sostenible en Armonia con la Naturaleza
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e Descentralizacion de la gestion y decisiones relacionadas al Desarrollo
e Gestidbn compartida Publico- Privada del Desarrollo
e Planeacién para el Desarrollo

La Vision de Pais 2010-2038 y el Plan de Nacion 2010-2022, sin eliminar las
responsabilidades que son propias del Gobierno Central, reconoce la importancia de
ejecutar programas y proyectos que puedan llevar a cabo las municipalidades, las
comunidades, las ONGs y la empresa privada. Cualquier medida de politica o legal,
programa o proyecto financiado con recursos nacionales o externos, debera tener como
foco principal de atencion el ser humano y su desarrollo integral (Congreso Nacional,
2010).

Uno de los desafios importante en materia de infraestructura productiva es crear y llevar
a aprobacion la legislacion necesaria para facilitar la consolidacion de alianzas publico
privadas para la construccién, operacion y mantenimiento de proyectos de
infraestructura productiva. Estas alianzas deben obedecer a claras prioridades dirigidas
a potenciar las oportunidades de desarrollo en las diferentes regiones del pais. El Plan
de Gobierno, con vigencia de 4 afos, que debera reflejar el esfuerzo de cada
administracion, plasmado en las politicas, programas y proyectos a ejecutar para
alcanzar las metas de corto plazo y su contribucion a la obtencion de las metas de largo

plazo.
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CAPITULO lll. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1. ENFOQUE Y METODO

En la investigacion se utiliza el enfoque mixto. Se combinan los métodos cuantitativos y
cualitativos, predominando el enfoque cualitativo. Mediante el método cuantitativo se
realizan cuestionarios, andlisis comparativos de los objetos de estudio, y revision de
informes. El método cualitativo permite hacer una revision bibliografica, realizacion de
entrevistas, que contribuyen a tener una vision clara de las técnicas y procedimientos a
utilizar; por lo tanto la combinacion de ambos andlisis, enriquece la investigacion,

aportando conclusiones mas precisas.

El método utilizado en la investigacion es documental explicativo. Se realiza el andlisis
de la informaciébn en base al tema planteado, con el propdsito de establecer las
relaciones entre las variables previamente definidas, en ese mismo sentido, se analiza

las teorias aplicadas a nuestro problema de investigacién
3.2. DISENO DE LA INVESTIGACION

Ya establecido el planteamiento del problema, objetivos y variables se comenz6 a

responder las preguntas de investigacion con sus respectivos objetivos.

Se definieron las técnicas y procedimientos adecuados para recolectar la informacion
relevante y realizar el respectivo analisis, generando resultados, a ser considerados en

la elaboracién del plan estratégico.
3.2.1. ESQUEMA DEL DISENO DE LA INVESTIGACION

Para el desarrollo de la investigacion se han seguido los siguientes pasos:

1. ldentificacién, recopilacion, revision y andlisis de la documentacion relacionada con

los diferentes aspectos a considerar.
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Establecimiento del marco tedrico que fundamente las lineas de investigacion
planteadas, que hace relacién al tema a investigar, lo cual da un panorama claro del
problema formulado.

Determinacion de la metodologia que nos permite abordar apropiadamente el
proceso investigativo, asi mismo identificar las herramientas y técnicas adecuadas

para recopilar la informacién pertinente.

. Aplicaciébn del cuestionario y entrevistas abiertas a contactos selectivos,
responsables de la administracion de proyectos, de las principales entidades
desarrolladoras de proyectos del sector publico, también la revision de documentos
relacionados a la gestion de los proyectos realizados por dichas instituciones.

. Andlisis de la informacion recopilada, mediante las fuentes primarias y secundarias,

de igual forma se realiza la discusion y conclusiones de los resultados obtenidos.

Propuesta del plan estratégico que contribuya a eficientar la administracion de

proyectos del sector publico de Honduras.

Identificacion, Determinacion de
recopilacion, Marco Tedrico la Metodologia de
revision y analisis Investigacion

\J

Analisisdela
Propuesta del plan informacién
estratégico recopiladaen la
investigacion

Aplicacién delas
herramientas de
Investigacion

Figura 12. Metodologia Aplicada
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3.2.2. POBLACION Y MUESTRA

La poblacion esta representada por todas las instituciones que forman parte del sector
publico en Honduras que administran y ejecutan proyectos, “la administracion publica
del pais esta conformada por el sector centralizado y descentralizado. El primero esta
estructurado por 14 Secretarias de Estado, el Fondo Hondurefio de Inversion Social,
FHIS, y el Programa de Asignacion Familiar PRAF, (Instituciones de Alivio a la
Pobreza). El descentralizado conformado por 14 instituciones publicas de servicio, 13
empresas publicas no financieras, 3 empresas publicas financieras y los gobiernos

locales (municipalidades)” (Direccion General de Inversiones Publicas, 2001).

Las instituciones mas importantes del sector publico, encargadas de desarrollar los

proyectos en Honduras son:

e Secretaria de Obras Publicas, Transporte y Vivienda (SOPTRAVI)
e Empresa Nacional de Energia Eléctrica (ENEE)

e Programa de Asignacion Familiar (PRAF)

e Servicio Autonomo de Acueductos y Alcantarillados (SANAA)

e Secretaria de Salud

¢ Fondo Hondurefio de Inversion Social (FHIS)

e Secretaria de Recursos Naturales y Ambiente (SERNA)

e Secretaria de Educacion

e Secretaria Técnica de Planificacion y Cooperacion Externa (SEPLAN)
e Secretaria de Agricultura y Ganaderia (SAG)

e Instituto Hondurefo de la Nifiez y la Familia (INFA)

e Municipalidades

e Instituto Nacional de Estadistica (INE)

La muestra seleccionada estd constituida por las instituciones centralizadas que
manejan amplia cartera de proyectos, se tom6 en cuenta a SOPTRAVI, y al FHIS |,

como las instituciones analizadas, incluyendo también la Direccibn General de
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Inversion Publica como ente regulador para la asignacion de recursos “.a nivel
institucional, la Inversion Publica para el ejercicio fiscal 2012, se ve representada en su
mayoria por instituciones orientadas a la infraestructura vial, a través de SOPTRAVI
(19.5%), y Fondo Vial (11.6%), asi también proyectos de generacion, transmision y
distribucion de energia (11.6%)” (DGIP, 2012); son intituciones que manejan distintos

proyectos por lo que tienen experiencia en la gestion y ejecucion de los mismos.
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Figura 13. Inversion institucional

Fuente: DGIP. (2012).
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3.2.3 UNIDAD DE ANALISIS Y RESPUESTA

La unidad de andlisis la constituyen los directores de proyectos y encargados de las
unidades ejecutoras y de planificacion, de las instituciones centralizadas del sector
publico de Honduras. Estas personas son los responsables en la toma de decisiones,

planificacion y ejecucion de los proyectos.

El estudio se limita a ciertas instituciones, como ser las entidades centralizadas del
sector publico de Honduras, las cuales son FHIS, SOPTRAVI y la Direccion General
de Inversion Publica. La seleccidon de la muestra se realizd considerado las instituciones

centralizadas que tienen mayor presupuesto asignado para el desarrollo de proyectos.

Para realizar dicho estudio se cont6 con el material disponible para la elaboracion de las
entrevistas y cuestionarios, asi mismo, se fortalecié con el apoyo de las entidades
seleccionadas en la investigacion, las cuales facilitaron los documentos con la

informacion relacionada a la gestion de los proyectos que ejecutan.

Se analizaron los resultados de varios proyectos de diversas areas, con resultados
exitosos o fracasados, enfocandonos en la metodologia aplicada a estos proyectos y

como su aplicacion influy6 en dichos resultados.
3.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS

Una de las técnicas utilizadas para la investigacion consiste en la elaboracion de
cuestionario, se bas6 en las preguntas de investigacion de las cuales se generan

interrogantes especificas, estas seran formuladas para obtener respuestas abiertas:

Se formulan las preguntas de investigacion, las cuales se utilizaron para la generacion
de interrogantes relacionadas a cada pregunta de investigacion, para dar un mejor
panorama del resultado obtenido, el cual esta relacionado con las variables previamente

descritas.

La herramienta aplicada mas importante es la entrevista, ya que permiti6 obtener las

respuestas al cuestionario e indagar a profundidad con el entrevistado sobre el tema.
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"La entrevista es una forma especializada de comunicacion realizada para un propésito
especifico relacionado con las actividades” (Whetten & Cameron, 2005), las entrevistas

eficaces no solo suceden, se preparan para obtener lo mejor del entrevistado.

Planificacién de la entrevista:

Se pretende obtener las respuestas a las preguntas planteadas en el cuestionario

con el fin de recolectar informacion para generar el plan estratégico.
e Se realizaran preguntas abiertas para obtener informacion amplia y general.
e Se permitir4 al entrevistado hablar sobre sus opiniones sin restricciones.
e Llevar al entrevistado a que de ejemplos reales debido a su experiencia.
e La entrevista se realizara en el lugar de trabajo del entrevistado.

e Se grabara la entrevista con la previa autorizacion del entrevistado, para captar toda

la informacion.

Para llevar a cabo el disefio y desarrollo de dicha investigacién se han tenido en cuenta
diversos estudios relacionados con el tema asi como la documentacion obtenida en las

instituciones.
3.5 FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes de informacion tanto primarias como secundarias ayudan a realizar aportes

gue enriquecen la investigacién, asi mismo fundamentan los objetivos de la misma.
Fuentes Primarias

Para la obtencion de la informacion a través de las fuentes primarias se requiere la
participacion de las instituciones como ser: FHIS, SOPTRAVI y Fondo Vial; y se
determinan las siguientes fuentes:

e Entrevistas
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e Documentacion

e Revistas.

Fuentes Secundarias

Estas estan disponibles en instituciones y sitios de investigacion que tienen contenido

cientifico en relacion a la problematica que se investiga, y se han definido las

siguientes:

e Bibliografia
e Tesis
e Articulos de de Revistas

e Libros
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS
4.1 PROCESOS INTERNOS

El FHIS trabaja en funcién del Plan Naciéon!, donde se definen las metas y los
indicadores encaminados al desarrollo del pais. Segun Alejandro Paredes actual
Director de Planificacion y Evaluacion, en el FHIS también se guian por medio de un
plan estratégico, siendo esta institucion una de las primeras del sector publico en
definirlo.

Por lo anterior es necesario que el Fondo Hondurefio de Inversién Social cuente
con un Plan Estratégico a corto, mediano y largo plazo para el periodo de 2011-
2014, que le permita lograr todos sus programas y proyectos, con la finalidad de
brindar las herramientas necesarias al personal que labora en la institucién, las
comunidades en las que atiende diversas necesidades (con programas y
proyectos), los socios estratégicos y todas las personas involucradas en los
diferentes procesos (FHIS, 2011).

El plan estratégico se va actualizando, le dan seguimiento elaborando reportes

mensuales, los cuales van dirigidos a instituciones como SEFIN, SEPLAN y otras.

En la gestion de los proyectos no se utiliza ninguna metodologia, para tal efecto, se
siguen los procesos incluidos en el Manual de Operaciones; este es un documento que
fue elaborado en el afio 2001, considerando la fecha de elaboracion del mismo, esté
desfasado, este ha tenido modificaciones durante los Gltimos afios, sin embargo, aun
estd en proceso de formalizacion el manual actualizado con las respectivas

modificaciones.

1 Instrumento elaborado en el afio 2009, con la colaboracién de personas e instituciones del sector
publico y privado, para tener un proceso de desarrollo planificado, “...cubre una primera fase de la Vision
de Pais (2010-2022) y que se conforma de lineamientos estratégicos, objetivos e indicadores que
marcaran las progresivas responsabilidades de los préximos tres gobiernos en torno a la Visiéon de Pais”
(Honduras, 2010).
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En el caso de SOPTRAVI, la institucidon no posee un plan estratégico, pero, aplican

estrategias, las que dependen de los tipos de proyectos que manejan:

e Sector vivienda: se establecen estrategias en funciéon del Programa de Desarrollo

Social.

e Sector Carreteras: las estrategias van en funcién de la relacion costo beneficio,

los beneficios evaluados son sociales, econdmicos y ambientales.

Segun Luis Benitez, Director de la UPEG de SOPTRAVI, no han tenido inconvenientes
en la aplicacion de las estrategias, obteniendo los resultados esperados. La
metodologia aplicada en SOPTRAVI es la de Proyectos de Inversion Publica (PIP).
Esta metodologia ha sido definida como requisito para los proyectos del sector publico,
por lo que todas las instituciones de este sector deben cumplir con esta metodologia

para la evaluacion de sus proyectos.

La institucion no aplica lecciones aprendidas ya que aunque los proyectos hayan
fracasado, vuelven a contratar a los involucrados en dichos proyectos, por lo que no se

consideran las experiencias pasadas.

La Secretaria de Finanzas toma en cuenta, dentro de la evaluacion de los proyectos, el
impacto ambiental y social, en base a experiencias pasadas, donde se realizaron
ejecuciones de proyectos que no habian considerado la opinion de los interesados o los
factores ambientales que pudieran afectar los resultados finales de los proyectos; es por
ello que esta secretaria aplica las lecciones aprendidas dentro de sus procesos
evaluativos, evitando asi que los fondos se inviertan en proyectos que posteriormente
pudieran fracasar por no considerar todos los aspectos necesarios durante la

planificacion y ejecucion.

Si se tienen procesos internos bien definidos, estos influyen de forma positiva en los
resultados finales a nivel de institucion asi como, en los servicios o productos ofrecidos.
Segun el PMBOK (2008), los procesos y procedimientos de una organizacion deben
incluir:

51



e Procesos estandar de la organizacion como ser normas, politicas vy
procedimientos de calidad, lineamientos, instrucciones de trabajo, criterios para
evaluacion de propuestas y criterios estandarizados para la medicion del

desempeiio.

e Lineamientos y criterios para adaptar el conjunto de procesos estdndar de la
organizacion para satisfacer las necesidades especificas del proyecto.

En consecuencia de lo anterior, las instituciones no cuentan con ninguna metodologia
actualizada a nivel interno, se realizan charlas acerca de metodologias como el
PMBOK, sin embargo, no se tiene definido implementarla, porque Unicamente utilizan
los procesos que ya tienen definidos por la Secretaria de Finanzas; por lo tanto se
considera una debilidad, en vista de que la aplicacion de una metodologia especifica
para la administraciéon de proyectos mejora la gestion, lo que permite aprovechar las
habilidades del equipo de trabajo, ademas fortalece los procesos internos, los cuales
ayudan a la correcta administracion de proyectos al seleccionar los procesos

adecuados, lo cual es un factor de éxito para los proyectos.
4.2 PROCEDIMIENTOS EXTERNOS

Las instituciones del sector publico deben seguir los procedimientos ya definidos por la
Secretaria de Finanzas, los cuales van alineados con los procesos de las entidades que

facilitan los fondos, estas instituciones son:

e Banco Mundial (BM)

e Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

e Banco Centroamericano de Integracion Economica (BCIE)

e Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacién (COSUDE)

e Agencia de los Estados Unidos de América para el Desarrollo Internacional
(USAID)

e Unidad Coordinadora de Proyectos (UCPS).
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De las entidades antes mencionadas, la mayor parte de los proyectos, se realizan con
fondos externos del BM y el BID, por lo tanto los prestatarios se rigen por el Convenio;
en este documento se establecen las relaciones legales entre el prestatario y el banco,

ademas deben cumplir con las normas para la contratacion de bienes y obras.

Por su parte el Banco de conformidad con su Convenio Constitutivo, debe
...... asegurar que el importe de un préstamo se destine Unicamente a los fines
para los cuales éste fue concedido, con la debida atencion a los factores de
economia y eficiencia y haciendo caso omiso de influencias o consideraciones de
caracter politico o no econdmico”, y a ese efecto ha establecido procedimientos
detallados (Fomento & Mundial, 2004).

Ademas del Convenio se rigen por: la Ley de Contratacion del Estado, Reglamento de
la Ley de Contratacion del Estado y las Disposiciones Generales del Presupuesto de
Ingresos y Egresos de la Republica. Todas las instituciones del sector publico tienen
como obligacién preparar anualmente el Presupuesto Anual, Plan Operativo Anual
(POA) y el Plan de Adquisiciones (PAC). Estos documentos se elaboran de forma
trimestral y anual, deben describir sus planes en funcion de los proyectos asignados

dentro de su cartera, y detallar los recursos financieros por proyecto.

Las diferentes instituciones del sector publico deben seguir la metodologia definida por
la SEFIN, en la Unidad de Andlisis y Evaluacion de Proyectos de la Direccion General
de Inversiones Publicas (DGIP), esto como requisito para que los proyectos puedan ser
evaluados y determinar si son viables y factibles, de tal forma que puedan optar a los
fondos disponibles. Cada institucion debe cumplir con los pasos descritos en la
metodologia propuesta por la SEFIN, de tal forma que se cumpla con los requisitos y
procedimientos descritos, este es un proceso que debe cumplirse para poder presentar
las propuestas de proyectos y asi poder optar a los fondos disponibles de acuerdo a la
prioridad de cada plan propuesto. En la Figura 14 se describe la metodologia
establecida por la SEFIN.
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Figura 14. Guia de Perfil de Proyectos

Segun SEFIN varias de las instituciones del sector publico a veces incumplen la
metodologia, por lo que tienen que impartir asesorias para que realicen la correcta
aplicaciéon, esto también genera atrasos en el proceso, ya que deben cumplir los
lineamientos definidos para que sus proyectos puedan ser evaluados y asi optar a los
fondos destinados de acuerdo a la prioridad y viabilidad de los mismos.
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El FHIS desarrolla: portafolios, programas y proyectos, a través de fondos de diversas
entidades, como ser el BID y en BM. Segun Martinez, (2011), durante la presente
administracion el FHIS ha llegado hasta los lugares mas reconditos del pais, para
contribuir a mitigar las necesidades de la poblacion méas pobre y vulnerable a través de
respuestas rapidas y concretas con proyectos de Agua y Saneamiento, Educacion,

Electrificacion Rural, Productividad, Infraestructura Social e Infraestructura Rural.

Por lo tanto se considera que los procesos externos afectan de manera positiva a la
Administracion de Proyectos, ya que de no cumplir con las normas, leyes, lineamientos
y demas procedimientos establecidos por las Instituciones externas no podrian aplicar a

los fondos destinados para la ejecucion de proyectos.

4.3 PLANIFICACION

La planificacién, es una etapa importante en el ciclo de vida de los proyectos, es por ello
que las instituciones del sector publico cuentan con las respectivas Unidades de
Planificacion y Evaluacion de la Gestion, también conocidas como UPEG, estas son las
responsables de la preparacién de los planes operativos de corto y largo plazo, realizan
también la evaluacion periédica de su desempefio a través de indicadores definidos
para medir la eficiencia y la eficacia con que ejecutan lo planeado, ademas hacen la
revision de gastos para priorizar los mismos, en funcién a la disponibilidad de

financiamiento asignado a los proyectos.

Instituciones como el FHIS y SOPTRAVI, reconocen la importancia de la planificaciéon a
nivel de proyectos como a nivel interno por lo que, en el caso de SOPTRAVI se estan
impartiendo capacitaciones de planificacion estratégica al personal, con el fin de
encaminar a sus colaboradores al logro de objetivos mediante planes estructurados y
definidos. Asi mismo el FHIS reconoce que dentro de la planificacion interna se debe
capacitar al personal. Considerar al personal en la planificacion interna de las
instituciones, es relevante ya que estos influyen en los procesos que finalmente influyen

directa o indirectamente, en los resultados de los proyectos.
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La Direccion General de Inversiones, facilita las herramientas, para que las instituciones
del sector publico puedan realizar la planificacion de los proyectos, en esta institucion
se ha detectado la falta de planificacion por parte de las unidades ejecutoras, lo que
ocasiona reprogramacion de metas. Cada institucion posee sus manuales de

planificacion y los procesos deben estar acorde a los manuales.

De todo esto se desprende que la planificacion es una fase muy importante para la
administracion, ya sea a nivel institucional como a nivel de proyectos, ya que en esta
etapa se debe considerar todos los puntos relevantes que pudieran afectar de forma
positiva 0 negativa a los objetivos planteados. Las instituciones estan enfocadas a
planificar en base al Plan Operativo Anual (POA), no obstante en este se consideran
mayormente aspectos financieros, dejando de lado la importancia de considerar otros
factores como ser: calidad, riesgos, comunicacion, adquisiciones tiempo y alcance; de
igual manera este plan es de corto plazo. El Plan Operativo Anual de las instituciones
debe de ir alineado con el plan estratégico ya que estos deben ir encaminados al logro

de los objetivos de corto y largo plazo.
4.4 CONTROL Y SEGUIMIENTO

El FHIS aplica varios controles ya sean internos o externos, como ser: auditorias
realizadas por Grand Thorton?, se realizan también auditorias internas, estas son
constantes y se realizan ex post, también son auditados por la ONADISI y el Tribunal
Superior de Cuentas. Se cuenta con la Direccién de Control y Seguimiento dentro de la
institucion la cual tiene como funciones principales: programar, controlar y supervisar la
ejecucion de cada proyecto, supervisar de forma directa el inicio de cada obra, efectuar
visitas a los proyectos de cada desembolso, para verificar los avances de las
ejecuciones, llevar registros y control de los proyectos, coordinar visitas de inspeccion y

otras funciones similares a estas.

2 Auditores Externos autorizados por la Comisién Nacional de Bancos y Seguros dentro de la Categoria A.
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Los controles utilizados por SOPTRAVI son fisicos, financieros y legales, y se aplican
en cada Direccion General de la institucion, segun Luis Benitez, existe deficiencia al
implementar los controles, debido a que la asignacion de fondos no va en proporcién de
la magnitud de los proyectos, por lo que esto afecta los proyectos, la calidad de los
mismos, lo cual puede generar inconvenientes posteriores a la ejecucion. Segun

SOPTRAVI los fines que se persiguen al realizar seguimiento y evaluacién son:

1. Sequir el avance de las actividades de desarrollo durante la ejecucion y permanecer
alerta para la pronta adopcion de medidas correctivas en el supuesto de deficiencias y

desviaciones.

2. Determinar sistematica y objetivamente la pertinencia, eficiencia y eficacia de las
actividades de desarrollo y su impacto sobre los beneficiarios previstos, y obtener
ensefianzas Utiles para la planificacion del desarrollo en el futuro, es decir, para una

mejor formulacion y ejecucién de los proyectos y programas.

En tal sentido el control y seguimiento en la administracién es de suma importancia y se
aplica en las Instituciones de diferentes formas, este proceso es util para regular los
avances en el cumplimiento de objetivos planteados dentro de la institucion y a nivel de
proyectos, asi mismo contribuye a identificar variaciones respecto del plan e

implementar cambios donde se detectan debilidades.

El proceso de control y seguimiento se lleva a cabo a través de los servicios
profesionales de supervisores externos e inspectores internos, sin embargo, la
seleccion de estos se ve influenciada por decisiones politicas o procedimientos
viciados. Otro factor a considerar son los recursos limitados para el control, los cuales

no son asignados en funcién de la dimension de los proyectos.
4.5 EJECUCION

La etapa critica de los proyectos es el arranque de un convenio, ya que este puede
durar hasta un afio, deben estar bien definidos el alcance, el marco légico y disefio,
para evitar atrasos, otro factor que afecta es la carencia de fondos, si las entidades a
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través de las cuales se gestionaran y ejecutaran los proyectos, no disponen de fondos o
estos son insuficientes, el proceso se paraliza y no pueden llevarse a cabo, generando

atrasos.

La ejecucion de los proyectos puede verse afectada de forma negativa por factores

como:

e Seleccion y contratacion de personal con poca experiencia y falta de
responsabilidad, ya sea para laborar internamente o durante la ejecucion de los

proyectos.

e Falta de experiencia de la institucion ejecutora, en proyectos que no ha
manejado anteriormente, es decir que sean distintos al area a la que estan

orientados.

e La disponibilidad de fondos, que puede limitar el inicio, control y calidad de los
proyectos.

Como contraparte a lo antes expuesto, los factores que pueden influir positivamente

son:
e Personal capacitado, con experiencia y responsabilidad.
e Lograr conformar equipos interdisciplinarios
e Disponibilidad de fondos
e Definir claramente los procesos
e Mayor eficiencia de los sistemas de informéatica

e Facilitar los elementos necesarios al recurso humano para el cumplimiento

de las politicas

e Prioridad que se le otorgue al proyecto
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Los fondos asignados en el 2011 aumentaron 11.62% en relacion a los fondos
asignados en el afio 2010, asi mismo mejoré el porcentaje de ejecucidén para el afo
2011, el cual fue de 76.8%, no asi en el afio 2010 donde solamente se logré ejecutar el
65.3%.

El 57.03% de los fondos vigentes al 31 de diciembre de 2011, provinieron de crédito
externo siendo estos los mas representativos, seguido estan los fondos de tesoro
nacional que representan el 23.10% de los fondos vigentes; segun el informe semanal
de Programas y Proyectos de Inversion Puablica, al 31 de diciembre de 2011 se habia
ejecutado el 69.94% de los fondos provenientes de crédito externo, el 90.66% de los
fondos de tesoro nacional y el 76.8% de todos los fondos vigentes, asignados al sector
publico.

Programas y Proyectos de Inversion Publica, Aho 2011 por Fuente
Millones de Lempiras

W Vigente M Ejecucién

Crédito Externo Tesoro Donaciones Recursos Apoyo Alivio de la Otros Fondos Cuenta del Alivio de la
Nacional Externas Propios Presupuestario Deuda - Club Milenio Deuda - HIPC
de Paris

Figura 15. Programas y Proyectos de Inversion Publica, Afio 2011

Fuente: (SEFIN, 2011)

Dentro de la administracién de proyectos, la ejecucion es una fase donde se coordinan
los recursos humanos y financieros, debe estar presente en las areas de integracion,
calidad, recurso humano y adquisiones, este proceso debe cumplir con lo definido en la

planificacion y asi cumplir los objetivos planteados.
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Las debilidades antes mencionadas nos indican que existen deficiencias en esta etapa,
lo cual influye de forma negativa en el resultado final de los proyectos, por lo que debe
haber mayor control durante esta fase.

4.6 ESTRATEGIA

Las estrategias se definen a nivel de proyectos, ya que est4d contemplado como
requisito dentro de la metodologia dictada por la SEFIN; a nivel de institucion el FHIS es
la que tiene definido su plan estratégico. “La Vision estratégica, se realiz6 con la
finalidad de que sea facil de comunicar y empoderar a todos los stakeholders (actores
principales e interesados) de la institucion, con el enfoque de mejorar y ser modelo a
nivel nacional e internacional” (FHIS, 2011). En el plan se definen los objetivos y
estrategias de corto y largo plazo con el fin de captar recursos para los proyectos del

area gestionada por esta institucion.

En el caso de SOPTRAVI, no cuentan con plan estratégico institucional, sin embargo,

aplican estrategias para sus proyectos.

A partir del 2001 la red vial se maneja en una plataforma de un Sistema de
Informacién Geogréfica (GIS) y durante el afio 2004, se elabord el plan
estratégico de Transporte para regular el crecimiento y ampliacion de la Red
segun las necesidades de movimiento de carga y pasajeros. Ese mismo afio se
elabordé el plan Plurianual de inversiones para orientar la inversiéon en
infraestructura vial priorizada de acuerdo a su estado y rentabilidad (SOPTRAVI,
2010).

Segun Armijo, (2006). El proceso de planificacion estratégica debe ser la base para la

definicion de los planes operativos y la programacion presupuestaria, por lo tanto:

e Su realizacion debe ajustarse con el calendario presupuestario.
e La metodologia y contenido del proceso debe responder preguntas basicas para
avanzar hacia un presupuesto orientado a resultados: qué productos generamos,

para quienes, en qué condiciones, gue resultados comprometemaos.
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e Las metas y las lineas de accion de corto plazo deben estar alineadas con las
definiciones estratégicas. Este alineamiento debe permitir la identificacion de los

aspectos financieros y operativos para materializar el presupuesto.

Con referencia a lo anterior, la estrategia es fundamental dentro de los planes de las
instituciones las cuales deben adaptarse a los constantes cambios que demanda el
entorno, siendo una herramienta que dicta los cursos de accidén para el logro de los
objetivos, asi mismo permite identificar prioridades y asignacion de recursos con
eficiencia, debe realizarse tanto a nivel institucional como a nivel de unidades
ejecutoras. Es evidente entonces, que la falta de un plan estratégico impide que se
analicen aspectos fundamentales de la gestion en relacion a los tipos de productos o

servicios ofrecidos, mejora de procesos y ambiente externo.

4.7 RECURSOS FINANCIEROS

El financiamiento para la inversion puablica en el afio 2011, estuvo conformado en un
46% de fondos nacionales y 46% de préstamos dentro de los cuales se incluyen los
fondos de organismos multilaterales, en un menor porcentaje estan los fondos por

donaciones los cuales representan el 2.8%.

Los proyectos que se financian con fondos externos son de organismos multilaterales, y
los mas representativos son del BID, BM y el BCIE, segun informacion de la Secretaria
de Finanzas al cierre de 2011, los fondos del BID representaron el 44.25%, los fondos
del BCIE el 19.54% y el BM el 25.07%, estos fondos van destinados a proyectos de

infraestructura, salud y educacion.
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Desembolsos de Préstamos con Fondos Externos, Ano 2011

™ 8D, 232.8

Otros*, incluye Espaifia (ICO), Int. Coop. & Dev. Fund, OPEC/OFID, PDVSA

Figura 16. Desembolsos de Préstamos con Fondos Externos, Afio 2011

Fuente: (SEFIN, 2011)

Por lo antes mencionado el BID aporta mas fondos externos para los proyectos, esta
entidad esta encaminada a ayudar al desarrollo con efectividad para lo cual considera

puntos relevantes.

Durante la ultima década, el concepto de efectividad en el desarrollo ha ido
ganado importancia estratégica dentro de las instituciones de desarrollo. Incluye
al menos tres preocupaciones principales: (i) la necesidad de alinear los recursos
disponibles con las prioridades del pais, incluyendo el cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio, (ii) mejorar el impacto de las intervenciones
de acuerdo con una légica basada en los resultados plenamente integrado en el
ciclo de gestion vy, (iii) la necesidad de legitimar el uso de los recursos para las
politicas de desarrollo, que representan los resultados obtenidos. En este
sentido, se refuerza el movimiento hacia la eficacia del desarrollo y complementa
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el programa de evaluacion que ha acompafnado los esfuerzos de las instituciones

de desarrollo (Montiel, Guerrero, Sol6rzano, & Espinoza, 2011).

Los recursos financieros son asignados de acuerdo a la prioridad de los proyectos,
estos se asignan por sectores de tipos de proyectos, el mayor porcentaje de estos esta
destinado al sector de comunicaciones y energia seguido del sector proteccidon social,
de acuerdo con la asignacién de fondos SOPTRAVI, es la Institucion que recibe méas
fondos, por estar ubicada en el sector de comunicaciones y energia. Debido a que los
recursos son limitados, la utilizacidon de los fondos disponibles va orientado a los
proyectos que aporten a los objetivos definidos en el Plan de Nacién, para reducir la

pobreza, por lo que este tipo de proyectos son de prioridad.

El presupuesto del FHIS para el afio 2011 al 31 de Diciembre ascendi6 a 1,204 Millones

de Lempiras:

Tabla 6. Presupuesto del FHIS para el 2011 al 31 de Diciembre

% de

Fuente . . e

Participacion

Banco Mundial 43%
BID 41%
BCIE 4%
GOH 12%
USAID 0.4%

Fuente: Informe Trimestre IV FHIS, 2011

Segun la DGIP (2012), para el afio 2011 el Programa de Inversién Publica contaba con
fondos disponibles de L14,198.6 millones el cual representaba entonces el 4% del PIB,

estos recursos estaban destinados para la ejecucion de 306 programas y proyectos.
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Para el afio 2012 el Programa de Inversion Publica es de L10,534.4 millones para la
ejecucion de 222 proyectos de los cuales 21 son nuevos y los otros son de arrastre.
Dadas las condiciones que anteceden, los fondos para el Programa de Inversion
Publica se han reducido en 25.8% para el afio 2012.

Se pueden haber detectado necesidades y planteado proyectos que ayuden a
satisfacer dichas necesidades, pero la falta o limitacion de fondos, afecta a la
administracion de los proyectos, en las etapas de planificacion, ejecucion y control y

seguimiento, lo que al final repercute en los resultados finales del proyecto.

4.8 RECURSO HUMANO

Se identifica que en el sector publico existen debilidades en cuanto a la contratacion de
personal calificado tanto a nivel interno de las instituciones como a nivel de contratistas

y supervisores.

El rol de los directores como el rol de los equipos de trabajo es importante para influir en
el éxito de los proyectos. Es fundamental la conformaciéon de equipos de trabajo
integrados y que persigan los mismos objetivos, por lo que se hace necesaria la
capacitacion del personal que domine los procesos y metodologias implementadas en

las organizaciones.

De igual manera la contratacidon de personal con las competencias requeridas de
acuerdo a las necesidades de cada proyecto considerando ademas la trayectoria
profesional y experiencia. Este factor no se considera en ocasiones y es ahi donde
influyen las decisiones de altos directivos, ya que aun cuando los procesos de
contratacion estan definidos estos pueden influir para contratar a personal que ha

estado en proyectos anteriores y cuyo desempefio no fue el esperado.

Segun la DGIP (2012), la alta rotacién de personal ocasiona retrasos en la ejecucion de
proyectos para lo cual se plantea como solucion que la seleccion de personal debe ser

con base al perfil profesional que el cargo requiere.
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Ante la situacion planteada, el esfuerzo mancomunado de todos los miembros del
equipo, influye en el logro de los objetivos comunes; el desempeio y efectividad del
equipo de proyecto, es un factor determinante en el éxito o fracaso del proyecto, con un
buen equipo de trabajo se logra hacer mas eficiente el manejo de los recursos a través

de la division de trabajo y especializacion que finalmente influye en el tiempo y costos.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1CONCLUSIONES

1. Laimplementacion de un plan estratégico en la administracion de proyectos, es una
guia de vital importancia que influye de forma positiva en los resultados finales de
los proyectos, esto ha venido a evolucionar la vision de las instituciones para el

logro de sus obijetivos.

2. La seleccion y contratacion de personal con poca experiencia y falta de
responsabilidad, ya sea para laborar internamente o durante la ejecucién de los
proyectos influye negativamente en el logro de los objetivos y los resultados finales
del proyecto. Por lo que se considera una debilidad que afecta en la administracién

de proyectos realizados por las instituciones del sector publico.

3. Se considera una debilidad importante la disponibilidad de recursos financieros, ya
que los fondos asignados para los proyectos son limitados, esto en ocasiones
genera atrasos en el inicio o durante la ejecucion; por este motivo se puede limitar el
alcance o los mecanismos de control que pudieran contribuir al éxito en el desarrollo
de los proyectos. Los fondos se asignan de acuerdo a las prioridades de los
proyectos, la importancia de estos radica en la contribucion que puedan hacer al

desarrollo econdmico y social del pais.

4. En el sector publico se basan en las metodologias que ya tiene definidas la
Secretaria de Finanzas, pero esta metodologia no es especificamente para la
administracion de proyectos ya que ha sido elaborada para la formulacion y
evaluacion de los mismos. Aun con ello, en ocasiones no se siguen los procesos ya

definidos, generando atrasos en las etapas antes mencionada.

5. De las instituciones en las cuales se realizaron las investigaciones, solamente el
FHIS cuenta con un plan estratégico a nivel institucional, alineado con el Plan de
Nacion y la Vision de Pais. SOPTRAVI no cuenta con un plan estratégico a nivel

institucional lo que afecta la toma de decisiones a mediano y largo plazo.
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6. Para eficientar la administracion de los proyectos del sector publico es necesario
realizar un amplio andlisis interno y externo, identificando los principales grupos de
interés y sus expectativas; derivandose de ello una estrategia acorde a las

necesidades identificadas, y asi contribuir al éxito de los proyectos.
5.2 RECOMENDACIONES

1. En las instituciones del sector publico, se deben formular proyectos que vayan
alineados con los objetivos definidos en el Plan de Nacién y Vision de Pais, de tal

forma que estos contribuyan a la reduccién de la pobreza y se les dé prioridad.

2. Las instituciones como SOPTRAVI, deben definir su plan estratégico, de tal forma
gue dispongan de lineamientos internos ademas de los externos, para el logro de

sus objetivos.

3. Se debe fortalecer las areas de recursos humanos para la contratacién de personal
capacitado asi como la gestién de capacitaciones para el personal ya existente en

las instituciones del sector publico.

4. En las instituciones investigadas, se deben actualizar los procesos internos o
metodologias aplicadas y documentar dichos cambios hasta obtener documentos
formales, adaptados de acuerdo a las necesidades actuales de la organizacion,

aplicando las mejores practicas y lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

5. Fortalecer los mecanismos de control internos para cumplir con los lineamientos
requeridos para formular proyectos evitando atrasos en la evaluacion para poder

obtener los fondos necesarios.

6. El plan estratégico debe implementarse a nivel institucional y a nivel de las Unidades
Ejecutoras, de igual manera el Plan Operativo Anual debe ir alineado con el plan
estratégico, ya que en el Plan Operativo Anual es de Corto Plazo y el plan

estratégico es de mediano y largo plazo.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

5.1 PLAN ESTRATEGICO PARA LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS DE LA
SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS, TRANSPORTE Y VIVIENDA (SOPTRAVI)

5.2 INTRODUCCION

El plan estratégico que se presenta como propuesta, esta basado en los resultados
obtenidos en capitulo IV, asi como las conclusiones y recomendaciones descritas, con
el fin de obtener una propuesta que contribuya a eficientar la Administracion de
Proyectos del sector publico de Honduras, que aporte al éxito de los proyectos,
especificamente en la Secretaria de Obras Pudblicas, Transporte y Vivienda
(SOPTRAVI) ya que es una de las instituciones que cuenta con diferentes proyectos a
nivel nacional y de gran envergadura, que actualmente no cuenta con un plan

estratégico institucional ni de proyectos.

Con el presente documento se espera proporcionar informacion que sirva de base
para la administracion de proyectos de SOPTRAVI, que de llevarlos a la practica
permitan a la institucion adquirir conocimientos necesarios, mejorando esta area

especifica, y poder contribuir al éxito de los proyectos publicos.

Su contenido est4d estructurado con los componentes que se describen a

continuacion:

e Informacién general de la institucion, mision, vision y valores.

e Datos relevantes del macro-entorno, de la industria y factores claves de éxito.
e Oportunidades y amenazas de la industria.

e Matriz FODA - Estrategias.

e Grupos de interés y sus expectativas.

e Estrategia genérica propuesta.

e Propuesta de valor al cliente y diagrama del mapa estratégico.

e Cuadro de control y cronograma.
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5.3 DESCRIPCION DEL PLAN ESTRATEGICO
5.3.1 DESCRIPCION DE LA INSTITUCION

Tabla 7. Datos de SOPTRAVI

Siglas SOPTRAVI.

Nivel de gobierno Nacional.

Tipo de organismo Secretaria de Estado.

Fundacion 1957.

Sede Edificio San José, Tegucigalpa, M. D.C.
Pertenece al Poder Ejecutivo de Honduras

Direccion Barrio La Bolsa, Comayagiiela, M.D.C. Honduras.
Ministro actual Licenciado Miguel Rodrigo Pastor Mejia.

Compete a la Secretaria de Obras Publicas, Transporte y Vivienda:

1. La formulacién, coordinacién, ejecucién y evaluacion de politicas
relacionadas con la vivienda, las obras de infraestructura publica, el
sistema vial, el urbanismo y el transporte incluyendo:

a) El planeamiento, estudio, disefio, construccidén, supervision 'y
conservacion de la red vial nacional, incluyendo vias de comunicacién
terrestre interurbanas y rurales;

b) EI planeamiento, estudio, disefio, construccion, supervisién, y
conservacion de otras obras de infraestructura publica, cuya ejecucion no
esté atribuida expresamente a otras dependencias y la asesoria a estas
ultimas sobre esas mismas materias;

c) La formulacion de especificaciones técnicas para el disefio, construccién,
supervision y conservacion de obras publicas;
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d) La formulacion de politicas y programas de desarrollo urbano y la
coordinacion y supervision de su ejecucion por las municipalidades;

e) La formulacién de politicas de vivienda de interés social y la coordinacion
y supervision de su ejecucion por los organismos publicos competentes o
por organismos privados que actian en el marco de la legislacion
vigente;

f) La formulacion de politicas de financiamiento, viviendas de interés social,
de acuerdo con los criterios que define el Gabinete Econémico;

g) La regulacién y control del transporte terrestre, asi como de la navegacion
y transporte aéreos, de conformidad con las leyes sobre la materia;

2. El régimen concesionario de obras publicas incluyendo los procedimientos
de adjudicacion de concesiones. La regulacion de las actividades del
concesionario de acuerdo con los contratos y las leyes sobre la materia y
la asesoria a las Municipalidades que lo requieran, cuando se trate de
concesion de obras publicas municipales;

Lo concerniente a los servicios geodésicos y cartograficos del Estado;

Los demas asuntos que disponga la legislacion vigente.
Mision.

Planificar, gestionar, normar y ejecutar proyectos y programas de Infraestructura,
transporte y vivienda; que contribuyan a un desarrollo integral socioeconémico de la

poblacién, optimizando los recursos asignados con eficiencia, eficacia y transparencia.
Vision

Ser la institucion lider que impulse y garantice la inversion publica y privada para el
desarrollo y modernizacion de la infraestructura, transporte y vivienda del pais, en forma

coordinada y comprometida a fin de dar respuesta a las necesidades de la sociedad.

Formulacién de Principios y Valores
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Servicio

Optimizacion de los recursos.

Productividad
Transparencia
Responsabilidad
Actitud proactiva
Visién del pais

Innovacion
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Figura 17. Organigrama SOPTRAVI

Fuente: SOPTRAVI
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532D
EXITO.

Carac

1. Ta

ATOS RELEVANTES DEL MACRO-ENTORNO, DE LA INDUSTRIA'Y FACTORES CLAVES DE

teristicas econémicas predominantes en la Industria

manfo del mercado y tasa de crecimiento

Las inversiones del sector publico estan divididas en cuatro sectores que son:
comunicaciones y energia; promocion y proteccion social; agroforestal y turismo;
fortalecimiento institucional, estas se subdividen en subsectores. SOPTRAVI se
encuentra ubicado en el sector de comunicacion y energia; y promocion y
proteccion social.

Segun el Programa de Inversion Plurianual ejercicio fiscal 2012-2015 para el afio
2012, le corresponde a la administracion central un monto de L. 7,736.6 millones,
que representa el 73% del total de la inversidbn del sector publico, para la
ejecucion de 222 proyectos concentrados principalmente en vialidad,
(SOPTRAVI, Fondo Vial y la Cuenta del Milenio) y promocion y proteccion
humana (FHIS, PRAF, Secretaria del Despacho Presidencial y Salud); y el 27%
L.2,797.8 millones restantes, corresponde a la inversion de las instituciones
descentralizadas y entes desconcentrados para proyectos de energia, puertos,
agua y saneamiento, telecomunicaciones, turismos y sector financiero.

De acuerdo a la Ley de Plan de Nacién, con la propuesta de Visién de Pais
emitida en La Gaceta el 2 de Febrero del afio 2010 por el soberano Congreso
Nacional; se concentra en atender las necesidades del sector de comunicaciones
y energia con una participacion del 51.5%, para la construccion y rehabilitacion

de carreteras por lo tanto es un sector que esta en crecimiento.

2. Cantidad de Rivales (competidores)

Las instituciones publicas que se dedican a la administracion de proyectos, ya
gue se distribuyen los fondos otorgados por finanzas.
Todas las instituciones que pertenecen al sector de comunicacion y energia.

conformado por los subsectores de; vialidad, transporte, obras publicas y puertos.
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e Todas las instituciones que pertenecen al sector de promocién y proteccion
social, dirigido a la construccion y mejoramiento de soluciones habitacionales en
zonas rurales y urbanas y al otorgamiento de subsidios individuales y colectivos,
que para el aflo 2012 constara de 77 proyectos para la construccion y
equipamiento de hospitales, agua y saneamiento, educacion, cultura, vivienda y el
desarrollo de programas de proteccion social. En la siguiente tabla se muestra
los diferentes competidores de SOPTRAVI.

Tabla 8. Competidores

Sigla Institucién
SDS Secretaria de Desarrollo Social
SANAA Servicio Autonomo Nacional de Acueductos y Alcantarillados
ENEE Empresa Nacional de Energia Eléctrica
FHIS Fondo Hondurefio De Inversion Social
EDUCACION Secretaria de Educacion
SALUD Secretaria de Salud
FONDO VIAL Fondo Vial
INFHA Instituto Hondurefio para la Nifiez y la Familia
PRAF Programa de Asignacion Familiar
Municipalidades Municipalidades

3. Cantidad de Clientes o beneficiarios
e Todas las personas beneficiadas con los proyectos publicos tales como:
- Comunidades
- Municipios

- Barrios colonias
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- Personas naturales
4. Grado de diferenciacion del servicio
e Los Servicios ofrecidos son similares, o que ocasiona mayor demanda en cuanto
a otorgamiento del dinero por parte de finanzas y las solicitudes de proyectos.
5. Innovacion del Servicio
e Son pocas las instituciones del sector publico que se logran diferenciar por un
buen servicio, siempre hay quejas por parte de los beneficiarios.

Se realiza el andlisis de PESTEL considerando los factores mas relevantes que afectan
al sector publico.

Figura 18. Analisis de PESTEL
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Fuerzas Competitivas

1. Hay instituciones del sector publico que tienen programas y proyectos en ejecucion
en los diferentes departamentos del pais, hace varios afios dandoles prioridad para
terminarlos, tiene fuerte auge los proyectos relacionados con comunicaciones y
energia. Todas las instituciones tienen que adecuarse al presupuesto aprobado para
cada afio.

2. Beneficiarios:

e Renuencia al cambio por parte de los beneficiarios a aceptar proyectos que
afecten su estilo de vida.

e Aumenta la insatisfaccion por parte de los beneficiarios de los proyectos del
sector publico, por fallas anteriores que ocasionaron gue los proyectos fracasen.

3. Nuevos Actores Potenciales:

e Las posibles creaciones de nuevas instituciones del gobierno en el largo plazo,
gue se enfoquen en la realizacién de proyectos de infraestructura y beneficios
sociales.

e Concesiones de instituciones al sector privado.

4. Negociacion beneficiario - servicio:

e Los beneficiarios estan cada vez mas pendientes de los proyectos realizados por

el gobierno, ya sea porque estan a favor o en contra.
Factores que promueven el cambio

Dentro del sector publico, se identifican varios factores que promueven el cambio ya

sea de forma positiva o negativa.

1. La globalizacién: Ha ocasionado que las instituciones busquen transparencia de los
servicios, eficientar los procesos, mejorar la comunicacion interna y externa con el
propésito de poder competir y lograr posicionarse dentro del sector, logrando la

excelencia y el mas alto nivel de calidad.
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Alianzas con el sector privado: En los paises desarrollados se implementa mucho
esta estrategia, ya que la empresa privada maneja instituciones del gobierno. En
Honduras ya se estan realizando este tipo de alianzas.

Cambios tecnolégicos: Cada vez mas se implementa la tecnologia para la mejora
de procesos y atencion al publico.

Nuevos modelos de programas, procesos y metodologias: Debido a que estos
cambios requieren de fuerte inversidon para poder ser implementados, el nivel de
aplicacion de los mismos es bajo.

Los beneficiarios: Cada vez mas se involucran en la implementacion y resultado de
los proyectos.

Incidencia alta por los cooperantes: Los fondos que estas entidades aportan para la
implementacion de los proyectos, controles y convenios son representativos dentro
del sector.

Nuevas leyes y politicas: Estas obligan a acelerar los procesos y aplicar mejores
controles sobre los mismos.

Alta rotacion de directivos: Este factor afecta, debido a que los altos directivos son
los que toman las decisiones importantes de las instituciones.

Alta toma de decision por parte de la Secretaria de Finanzas: Al momento de otorgar

los fondos necesarios para los proyectos influye en el manejo de los recursos.

Factores principales de éxito

© © N o o bk W DN

Tecnologia

Servicio

Administracion de proyectos
Recursos humanos
Recursos econdmicos
Planificacion

Productividad
Transparencia

Participacion activa de involucrados.
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5.3.3 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DE LA INDUSTRIA.

Tabla 9. Oportunidades y amenazas del sector

Amenazas

Oportunidades

Nuevas leyes y reglamentos que afecten los

procesos Yy planificacion de las instituciones.

Nuevas tecnologias.

Crisis politica y econémica.

Aplicaciéon de metodologias para la administracion

de proyectos.

Inestabilidad social.

Obtencién de nuevos fondos nacionales.

Corrupcion.

Nuevas alianzas con cooperantes internacionales.

Alta rotacioén de directivos.

Nuevas captaciones de recursos econdmicos y

humanos.

Reduccion del presupuesto por parte de finanzas.

Alianzas con el sector privado para la obtencion de

fondos.

Desastres naturales.

Aplicacién del plan y vision del pais.

Atraso de pagos por finanzas.

Mayor interés por parte del beneficiario.

Alto crecimiento y modernizacién de instituciones

parecidas.

Mayor demanda de proyectos de infraestructura.

Reduccion de fondos por parte de organismos

cooperantes.

Aumento de violencia e inseguridad.
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5.3.4 MATRIZ FODA - ESTRATEGIAS

Tabla 10. FODA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Cuenta con el apoyo del
gobierno central, para la
obtencién de fondos, es
la institucién que mas se
le asigna fondos para
proyectos.

Falta de metodologia
para administracion de
proyectos.

Nuevas tecnologias.

Nuevas leyes y
reglamentos que afecten
los procesos y planificacion

de las instituciones.

Hay unidades
ejecutoras de
organismos
internacionales dentro
de la Secretaria.

No posee plan
estratégico como
Institucién.

Aplicacién de
metodologias para la
administracion de

proyectos.

Crisis politica y econémica.

Cuenta con amplia
gama de servicios
ofrecidos.

Falta de transparencia
en fondos.

Obtencién de nuevos

fondos nacionales.

Inestabilidad social.

Diversidad de proyectos
y programas.

No aplica lecciones
aprendidas ni mejores
préacticas.

Nuevas alianzas con
cooperantes

internacionales.

Corrupcion.

Cuenta con direcciones
generales que manejan
los diferentes proyectos.

Personal de poca
experiencia.

Nuevas captaciones
de recursos
econoémicos y

humanos.

Alta rotacion de directivos.

Posee un sistema
generalizado de
licitaciones.

Falta de controles
administrativos y
econémicos.

Alianzas con el sector
privado para la

obtenciéon de fondos.

Reduccion del presupuesto

por parte de finanzas.

Rectora de las
normativas existentes
implementadas en los
sectores de
infraestructura,
transporte y vivienda.

No aplica estrategias
para la administracion de
proyectos.

Aplicacion del plan y

vision del pais.

Desastres naturales.

Promueve la inversion

No hay una escala

Mayor interés por

Atraso de pagos por
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publico- privada.

salarial equitativa.

parte de beneficiario.

finanzas.

No hay un programa de
identificacién de riesgos
y de calidad.

Mayor demanda de
proyectos de

infraestructura.

Alto crecimiento y
modernizacion de

instituciones parecidas.

Los colegios
profesionales protegen a
las contratistas y
supervisores si los
proyectos fracasan.

Reduccién de fondos por
parte de organismos

cooperantes.

No cuenta con fondos
para la inspeccion de

Aumento de Violencia e

inseguridad.
proyectos.
Tabla 11. FODA vs. FCE

FODA Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
FCE
Tecnologia X X
Servicio X
Administracién de X X
proyectos
Recursos X
humanos
Recursos X
econémicos
Planificacion X X
Productividad X
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Transparencia X
Participacion X
activa de
involucrados.
Tabla 12. FODA vs. ESTRATEGIAS
Lista de fortalezas Lista de debilidades
FACTORES INTERNOS Cuenta con el apoyo del 1. Falta de metodologia

Gobierno Central, para la
obtencién de fondos, es
la institucién que mas se
le asigna fondos para
proyectos.

Hay unidades ejecutoras
de organismos
internacionales dentro de
la secretaria.

Cuenta con amplia gama
de servicios ofrecidos.
Diversidad de proyectos y
programas.

Cuenta con direcciones
generales que manejan
los diferentes proyectos.
Posee un sistema
generalizado de
licitaciones.

Rectora las normativas
existentes implementadas
en los sectores de
infraestructura, transporte
y vivienda.

Promueva la inversion
publico- privada.

para administracion de
proyectos.

2. No posee plan
estratégico como
institucion.

3. Falta de transparencia
en fondos.

4. No aplica lecciones
aprendidas ni mejores
practicas.

5. Personal de poca
experiencia.

6. Falta de controles
administrativos y
econdémicos.

7. No aplica estrategias
para la administracion
de proyectos.

8. No hay una escala
salarial equitativa.

9. No hay un programa
de identificacion de
riesgos y de calidad.

10. Los colegios
profesionales protegen
a los contratistas y
supervisores si los
proyectos fracasan.

11. No cuenta con fondos
para la inspeccion de
proyectos.
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ES EXTERNOS

Lista de oportunidades

1. Nuevas tecnologias. Estrategia para maximizar Estrategia para minimizar
2. Aplicacion de metodologias tanto las F como las O las D y maximizar las O
para la administracion de
proyectos.
3. Obtencion de nuevos fondos
nacionales. - Aprovechar que es la - Fortalecer la inspeccion
4. Nuevas Alianzas con institucién que se le para los proyectos para
cooperantes internacionales. proporciona mas fondos aprovechar las nuevas
5. Nuevas captaciones de para proyectos, alianzas con
recursos economicos 'y implementando organismos
humanos. metodologias para la internacionales y
6. Alianzas con el sector privado administracién de privados. (03, 05, 06,
para la obtencion de fondos. proyectos como planes D3, D5, D11)
7. Aplicacion del plan y vision del estratégicos
pais. institucionales y por cada
8. Mayor interés por parte de proyecto. (02, 09, F1,
beneficiario. F2, F7)
9. Mayor demanda de proyectos
de infraestructura.
Lista de amenazas
1. Nuevas leyes y reglamentos Estrategia para fortalecer y | Estrategia para minimizar
que afecten los procesos y minimizar las amenazas tanto las A como las D.
planificacién de las
instituciones.
2. Crisis politica y econémica.
3. Inestabilidad social. - Mejorar la falta de - Revisién permanente de
4. Corrupcion. planeacién estratégica y nuevas leyes,
5. Alta rotacion de directivos. la administracién de reglamentos,
6. Reduccion del presupuesto por proyectos mediante el estrategias, y procesos
parte de finanzas. involucramiento de todas de contratacion. (A1,
7. Desastres naturales. las direcciones y las A2, D1, D2, D4, D5, D6,
8. Atraso de pagos por finanzas. unidades ejecutoras. (A1, D7)
9. Alto crecimiento y A6, A8, A10, F1, F2, F5)
modernizacion de instituciones
parecidas.
10. Reduccidn de fondos por parte
de organismos cooperantes.
11. Aumento de Violencia e

inseguridad.

5.3.5 GRUPOS DE INTERES Y SUS EXPECTATIVAS

Actualmente existe diversidad de actores y grupos de interés que interactiian con

la ejecucion de proyectos del sector publico especificamente en SOPTRAVI,
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cuyas actividades pueden afectar directa o indirectamente a los mismos. A su
vez estos actores, y grupos de interés, pueden influir en los proyectos en forma

positiva 0 negativamente; o recibir de €l costos o beneficios, entre ellos estan:

Gobierno: Es un actor muy importante, ya que proporciona los fondos necesarios
por medio de finanzas, y es el principal interesado en el éxito de los proyectos
debido a la importancia de los mismos para contribuir al desarrollo econémico y
social del pais, promoviendo asi la generacién de empleo y crecimiento de las
comunidades. Esperan que se cumplan las normas y leyes orientadas a cada
sector, siguiendo las metas e indicadores propuestos en el Plan de Nacién y

Vision de Pais.

Cooperacion internacional: Es uno de los proveedores mas importantes, ya que
genera fondos (préstamos o donaciones) para la realizacion de proyectos,
condiciona los fondos por medio de convenios que se tienen que respetar.
Esperan que los fondos que proporcionan realmente sean utilizados en los
proyectos para los cuales han sido destinados, asi mismo que sean
administrados con transparencia, colaborando al desarrollo del pais

Empresa privada: Sus intereses son principalmente econémicos, estan atentos a
los beneficios que podran suministrarles los proyectos. Esperan que los proyectos
se desarrollen en las principales ciudades del pais donde hay mayor crecimiento

econdmico.

Comunidades: Se ven afectadas, ya sea de una manera positiva 0 negativa por el
desarrollo de proyectos, tiene un gran interés de que se realice proyectos de
calidad en su zona y que generen un crecimiento economico de su comunidad,

sin que haya un impacto ambiental y social negativo.

Inversionistas: Con el desarrollo de proyectos exitosos se busca lograr un
crecimiento economico sostenible del pais, siendo este un factor positivo que

incentiva a los inversionistas nacionales y extranjeros que inviertan en el pais.
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Que a su vez pueden ser generadores de fuentes de trabajo. Estan pendientes de

los resultados del proyecto y las oportunidades que presenta el mismo.

5.3.6 ESTRATEGIA GENERICA PROPUESTA
Estrategia enfocada en diferenciacion.

La estrategia de diferenciacion es la de crearle al servicio algo que sea percibido en
toda la industria como Unico. Selecciona a uno o mas atributos que muchos
involucrados perciben en un sector industrial como importantes, y se pone en exclusiva

a satisfacer esas necesidades.

La diferenciacion se puede basar en el producto mismo, el sistema de entrega por el
medio del cual se presta el servicio, el tiempo de entrega del producto final, aplicacién
de procesos Unicos y un amplio rango de muchos otros factores.
La estrategia de diferenciacion solo se debe seguir tras un atento estudio de las
necesidades y preferencias de los interesados, a efecto de determinar la viabilidad de
incorporar una caracteristica diferente o varias a un servicio singular que incluya los

atributos deseados.

En consideracion a esto y a los lineamientos de la institucion, Mision y Vision,
proyectos y programas que maneja SOPTRAVI se considera que la estrategia genérica
adoptada sea en diferenciacién, ya que se quiere lograr ser la institucion lider que
impulse y garantice la inversion publica y privada para el desarrollo y modernizacién de
la infraestructura, transporte y vivienda del pais, en forma coordinada y comprometida a

fin de dar respuesta a las necesidades de la sociedad.
Con esta estrategia se pretende mejorar el servicio ofrecido, mediante:
e Brindar los servicios ofrecidos con personal altamente calificado.

e Realizar inspecciones periédicas a los proyectos en ejecucién aplicando

controles adecuados. Tomando en consideracibn mejores practicas en
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administracion de proyectos y tomar nota de las lecciones aprendidas que deja el

proyecto.

Acelerar el proceso de solicitud de identificacion y formulacion de proyectos, con

su respectivo andlisis de factibilidad.

Realizar proyectos y programas de infraestructura y vivienda de calidad,
asegurando el beneficio de todos los involucrados de los proyectos respetando

las leyes, reglamentos, normas del gobierno y organismos internacionales.

Dar charlas y seminarios sobre los diferentes proyectos y programas que maneja
la institucion con el fin de fortalecer los diferentes programas y la transparencia
de la institucién. A la vez capacitando a los beneficiarios sobre el proyecto y los
cuidados que tiene que tener.

Para poder lograr la estrategia es necesario que todas las direcciones y empleados

estén comprometidos con la Institucién para lograr satisfacer de forma eficaz y eficiente

a los involucrados del proyecto o programas.

5.3.7 ESTRATEGIAS COMPLEMENTARIAS

Se complementara la estrategia en diferenciacién, tomando en cuenta las estrategias

que fortalecerdn las debilidades y amenazas de la institucion, aprovechando las

oportunidades que presenta la industria.

Impulsar cambios tecnolégicos dentro de la institucién para estar a la vanguardia
con los nuevos métodos y procesos que impulsen la inversién publica y privada
para el desarrollo y modernizacion de la infraestructura, transporte y vivienda del

pais.

Establecimientos de convenios con organismos internacionales y nacionales,
para la captacion de fondos para fortalecer la capacidad de la institucion para

prestar servicios y realizar proyectos de calidad.
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e Impulsar politicas de calidad, metodologias para la administracion de proyectos,
planeacion estratégica en todos los niveles de la institucion para mejorar los

servicios propuestos.

e Promover estrategias y planes estratégicos para cada proyecto realizado, asi
asegurar la correcta ejecucion del proyecto y previniendo los inconvenientes que

se puedan presentar por el proyecto.
5.3.8 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico se elabor6 en base a cuatro perspectivas considerando el analisis

FODA previamente detallado y la estrategia genérica propuesta.

Perspectiva financiera: Captar fondos para llevar a cabo los proyectos manejando un
plan de gastos e ingresos de manera eficiente, para realizar proyectos exitosos desde
su planeacién hasta el cierre del mismo. Requiere acciones inmediatas el mejor manejo

de costos y gastos.

Perspectiva del cliente: Que se presenten proyectos innovadores de calidad, que no
afecte su bienestar y se ejecuten lo mas rapido posible. Requiere acciones inmediatas
la implementacion de planificacién y mitigacién de riesgos asi como la calidad en el

servicio.

Perspectiva interna: Implementacion de procesos bien definidos y metodologias nuevas,
implementacion de lecciones aprendidas, mejora continua y transparencia en los
procesos; aplicando tecnologias adecuadas para poder lograr el éxito como institucion.

Requiere acciones inmediatas la mejora de los procesos y la transparencia.

Aprendizaje y nuevos conocimientos: Capacitar al personal mediante charlas de
mejores practicas y lecciones aprendidas asi como de induccion para los nuevos
empleados. Fortalecer la cultura organizacional, crear un ambiente adecuado entre
empleados, clientes y cooperacion internacional. Se requiere accién inmediata en

fortalecer la cultura organizacional y capacitacién de personal.
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MAPA ESTRATEGICO SOPTRAVI

Figura 19. Mapa estratégico
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5.3.9 CUADRO DE CONTROL.

-

o

A 2
Financiera =
-]

Cliente

Procesos Internos

Aprendizaje y conocimiento

Objetivo

Lograr mayar captacidn de fondos para
los proyectos propuestos

Tabla 13. Cuadro

Indicador

Mayor asignacidn de fondos en el
presupuesto

de control

Creciminento en los ingresos captados en
un 10%

Froponer mejores proyectos

Mejor manejo de costos y gastos

Reduccidn en los costos y gastos

Disminucién de los costos y gastos en 5%

Seleccidn de los proveedores y mayores
controles en el gasto administrativo

Proyectos exitosos

Curmplimiento de los proyectos en tiermpo
y farma

Curmplir en un 100% en tiempo y forrma con
los prayectos propuestos

Mayar control de tiempos y costos
Paticipacion activa de todos los involucrados

Fropuesta de proyectos innovadores

Proyectos nuevos gue se adapten a los
constantes cambios generados por la
globalizacidn

Qe el 100% de los proyectos propuestos

sean visionarios y aporten al desarrollo del

pais, considerando los constantes cambios
del entorno globalizado y el Plan de Macidn
y Wisidn Pals

Andlisis, evaluacidn y seleccidn de los
proyectos en funcidn de los beneficios a
corto, mediano y largo plazo

Calidad en el producto y servicio

Satisfaccidn del cliente

Curmplir en un 100% con los
requisitos definidos

Comparacion periddica de los cronogramas y
presupuestos planificados con los ejecutados

Curnplir y mejorar tiempos de entrega

Entregas a tiempo

En base alo planificado

Mejorar la planificacian, gestidn y contral en
cada proyecto

Frocesos bien definidos

Eficiencia y eficacia en los procesos

Reduccidn de los atrasos en un 90%

Revisidn de los sistemas y aplicacidn de
mejoras

Revisidn constante de los procesos,
aplicaciones de reingenieria de procesos

Aplicacidn de controles

Qe se sigan los procedimientos definidos

Cumplimiento de los procedimientos en
100%

Definir inidacores de evaluacion de
desermpefio

Alianzas con el sector piblico privado

Apoyo del sector privado en la propuesta
de nuevos proyectos y asignacidn de
recursos

Involucramiento del 30% del sector privado

Establecer alianzas con el sector, mediante
la particpacién activa de este en los nuevos
proyectos propuestos

Transparencia

Tendencia porcentual de los crecimientos
en los costos y gastos

hantener los pastos dentro de o
presupuestado

Iantener los costos dentro de los
presupuestado

Revisiones y comparaciones periddicas de
los presupuestos y flujos de efectivo

Utilizar la tecnaologia para mejorar los
procesos

Automatizacidn y simplificacidn de
procesos

Actualizar los sisternas en las principales
unidades que intervienen en la gestion de
los proyectos

Realizar evaluaciones de costo beneficio, de
mantener los sistemas actuales con mejoras
o el cambio de las mismos

Desarrallar Personal Capacitado y
especializado en cada drea

Mejor desempefio

Atencidn de Calidad

Capacitar al 100% del personal permanente

Definir claramente los perfiles de puestos

Realizar capacitaciones, menusales o
trimestrales

Fortalecer los procesos de Contratacidn

Crear un ambiente propicio para atraer
clientes y cooperantes

Iragen institucional a nivel intema y
extreno

Mejorar las instalaciones del todo el plantel

Dar charlas al 80% de los principales
beneficiatios

Incluir dentro de la pagina Web logros
anuales

Remodelar gradualmente las instalaciones
Dar Chatlas sobre los diferentes programas y
proyectos que maneja la institucion

Actualizacidn anual de la informacidn
disponible en la pagina Yeb

Faortalecer la cultura organizacional

Conocimiento por parte de los
empleados de |a Misidn Visidn, Walores y
Objetivos

CGue el 100% de los ermpleados conozoan
y se desempefien en funcion de |a Misidn,
Yisidn, Valores Y Ohjetivos

Realizar charlas para dar @ conocer la Misidn,
“isidn, Walores y objetivos

Disponer de informacidn Gtily opartuna

Estar al dia con los cambios
gubernamentales e institucionales del
sector

Conocer el 100% de las Leyes y
Reglamentos del sector

Contar con el 100% de los documentos
necesarios

Capacitaciones periddicas

Controlar que todos los documentos estén
disponibles
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5.3.10 CRONOGRAMA DE EJECUCION

Tabla 14. Cronograma de ejecucion

Nombre de tarea . |Duracion _ |Comienzo  _ (Fin + || Imestre |42 trimestre |3er trimestre [ 22 trimestre | 1er trimestre | 42 trimestre [ 3er trime:
may | sep | ene [may | sep [ ene [may [ sep [ ene [may [ sep [ ene [may [ sep |
= Perspectiva financiera 27 mss mar01/01/13 lun 26/01/15 v v :
Lograr mayor captacion de fondos para los proyectos 27 mss mar 01/01/13  lun 26/01/15 4 1
propuestos
Mejor manejo de costos y gastos 27 mss mar01/01/13 lun 26/01/15 C h |
Proyectos exitosos 27 mss mar01/01/13 lun 26/01/15 4 1
- Perspectiva del cliente 48,95mss  lun02/04/12  jue 31/12/15 | v
Propuesta de proyectos innovadores para el 2013 3,25mss  mar01/01/13 sab 30/03/13 [ == ] :
Propuesta de proyectos innovadores para el 2014 3,2 mss mié 01/01/14 lun 31/03/14 |
Propuesta de proyectos innovadores para el 2015 3,2mss jue 01/01/15  mar 31/03/15 [ :
Calidad en el producto y servicio 4245mss  lun01/10/12  jue 31/12/15 L 1
Cumpliry mejorar tiempos de entrega 48,95mss  lun02/04/12  jue 31/12/15 L 1
= Perspectiva de los procesos internos 52,2mss  lun02/01/12 jue 31/12/15 v -
Procesos bien definidos 19,55mss  lun02/01/12  sib 29/06/13 L k| :
Aplicacién de controles 52,2mss  lun02/01/12 jue 31/12/15 L I
Alianzas con el sector publico y privado 2013 3,25mss  mar01/01/13 sab 30/03/13 [ == ] :
Alianzas con el sector pablico y privado 2014 3,2 mss mié 01/01/14 lun 31/03/14 |
Alianzas con el sector pablico y privado 2015 3,2 mss jue 01/01/15  mar 31/03/15 [
Transparencia en los procesos 52,2mss  lun02/01/12  jue 31/12/15 L 1
Utilizar tecnologia para mejorar los procesos 16,3mss  lun02/04/12  sib 29/06/13 L h | :
= Aprendizaje y conocimiento 52,2mss  lun02/01/12 jue 31/12/15 v -
Desarrollar personal capacitado y especializado en cada drea 52,2mss  lun02/01/12  jue 31/12/15 4 I
Crear un ambiente propicio para atraer clientes y coperantes 13,05mss  lun02/01/12  lun 31/12/12 L o :
Fortalecer la cultura organizacional 26.1mss  lun02/01/12 mar 31/12/13 L d
~ Disponer de informacién util y oportuna 2012 3,25mss  lun02/01/12 sdb 31/03/12 =y
Capacitaciones periodicas 3,3 mss lun 02/01/12  séb 31/03/12 - |
Controlar que todos los documentos esten disponibles  3,3mss  lun02/01/12  sdb 31/03/12 (3]
- Disponer de informacién util y oportuna 2013 3,15mss  mié02/01/13 sdb 30/03/13 =y
Capacitaciones periodicas 3,2mss mié 02/01/13 sab 30/03/13 =
Controlar que todos los documentos esten disponibles  3,2mss mié 02/01/13 sab 30/03/13 [ ]
- Disponer de informacién dtil y oportuna 2014 3,15mss  jue02/01/14 lun31/03/14 =y
Capacitaciones periodicas 315mss  jue02/01/14 lun31/03/14 [ |
Controlar que todos los documentos esten disponibles  3,15mss  jue 02/01/14  lun 31/03/14 [ |
- Disponer de informacién util y oportuna 2015 3,15mss  vie02/01/15 mar 31/03/15 L o
Capacitaciones periodicas 3,15mss  vie02/01/15 mar31/03/15 L1
Controlar que todos los documentos esten disponibles  3,15mss  vie02/01/15 mar31/03/15 [ -]

5.3.11 BENEFICIOS DE LA APLICACION DEL PLAN ESTRATEGICO

e Ayudara a tener una mejor visualizacion del rumbo que sigue la organizacion a
mediano y largo plazo, detectando nuevas oportunidades y amenazas que

influyan en la gestion de los proyectos.

e A través del andlisis interno de la institucién se fortalece el autoconocimiento de
la misma, ayudando a tener un mejor control, lo que evita ser reactiva ante los

cambios que se puedan presentar, mejorando las habilidades de administracion.
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Incluye a todos los niveles de la organizacion, por lo que es un proceso
participativo que mejora la comunicacion y coordinacion entre todos los

involucrados.

Permite conocer el entorno por medio de andlisis de informacion relacionada al

sector, proporcionando una base sélida para la toma de decisiones.

Se logra coordinar los esfuerzos del equipo de trabajo para el logro de los
objetivos de la institucion, lo cual influye en el producto final que se entrega a los

beneficiarios.

Se establecen metas que ayudan a medir el desempeiio de todos los niveles de
la organizacion, permitiendo detectar las mejoras obtenidas y debilidades que
deben fortalecerse y que pudieran afectar el desarrollo de los proyectos

ejecutados por la institucién.

Se definen claramente los roles y la asignacién de responsabilidades entre el
personal que labora de forma directa o indirecta en el desarrollo de los proyectos.

Fortalece los mecanismos de control y evaluacion de las actividades de la
organizacién proyectando una mejor imagen ante terceros a través del manejo

de recursos con transparencia.

Al fortalecer la imagen institucional se promueven las alianzas con empresas
privadas y con organismos internacionales para la obtencién de mas fondos y asi

poder ejecutar proyectos propuestos.
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ENTREVISTA DE INVESTIGACION
1. ¢Aplican algun tipo de estrategias para la planificacion de proyectos?
2. ¢Qué tipo de estrategias han aplicado?
3. ¢COmo ayuda esta estrategia para la gestion de los proyectos?
4. ¢Qué inconvenientes han tenido en la aplicacion de estrategias?
5. ¢Han obtenido los resultados esperados?

6. ¢Qué considera que se necesita para obtener los resultados esperados, al

implementar un plan estratégico?

7. ¢Qué factor ha influido de forma negativa en los proyectos desarrollados en el sector

publico?

8. ¢Cuales son los inconvenientes que mas se presentan en la planificacién y

ejecucion de proyectos?
9. ¢Qué factores consideran para realizar la planificacion de proyectos?
10. ¢ Qué tipo de controles aplican para la ejecucion de proyectos?

11.¢:En qué aspectos afecta las decisiones tomadas por los altos directivos del sector

publico, en la administracion de proyectos?
12. ¢ Aplican una metodologia? ¢, Cual?
13. ¢, Desde cuando se aplican la metodologia?
14.¢Qué etapa de la metodologia considera que es la mas critica?
15.¢Qué proceso de la metodologia cree que se tiene que mejorar?

16. ¢ Considera que es la metodologia adecuada? y ¢, Por qué?
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17.¢.De qué forma influye la aplicacion de la metodologia en la administracion de

proyectos?

18.¢Cudl seria la estrategia adecuada para mejorar la Administracion y Ejecucion de

Proyectos en el sector publico en Honduras?
19.¢Qué mejoraria 0 agregaria a la estrategia implementada?

20.¢,Qué debe contener un plan estratégico para la administracion y ejecucion de

proyectos?
21.¢Qué modelos o metodologias conoce? ¢ ha aplicado alguna?

22.¢,Qué tecnologia considera clave para poder desarrollar una metodologia

adecuadamente?
23. ¢ Aplican lecciones aprendidas de los proyectos anteriormente ejecutados?

24. ¢ Aplican las mejores préacticas de los proyectos exitosos?
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