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Resumen

Las instituciones del sector público en los últimos años, han estado evolucionando en 

un proceso de mejora, en muchos casos propuestos por los organismos internacionales que 

ofrecen a las mismas, acompañamiento técnico en el desarrollo de sus funciones y en otros 

casos exigidos por la ciudadanía a la que se deben por su naturaleza de entidad de carácter 

público. Estas situaciones han permitido adecuar estructuras organizacionales y procesos 

para alcanzar el cumplimiento de los objetivos institucionales. Una organización pública 

con el compromiso de cumplir con su misión institucional, se preocupa por desarrollar 

iniciativas que les permitan evaluar constantemente su quehacer de cara a las demandas de 

la población que debe satisfacer y en ese caso la adecuada gestión de proyectos desempeña 

un papel fundamental. En esta investigación de tesis de maestría se presenta el diagnóstico 

realizado en la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando 

con Solidaridad para determinar la percepción de los encargados de proyectos sobre las 

funciones de la misma. Con base a dicho diagnóstico se proponen acciones a desarrollar en 

el corto plazo en el marco de las buenas prácticas en el manejo y gestión de proyectos. 

Todo esto bajo el entendido de que la formulación de proyectos sociales se traduce en una 

serie de esfuerzos y alto compromiso para la mejora de la calidad de vida de la población.

Palabras claves: formulación, proyectos, sector público.
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Parte 1. Marco Introductorio.

Introducción

La formulación de planes y proyectos forma parte del marco de gestión de proyectos 

en general dentro de las instituciones comprometidas con generar cambios en sus grupos de 

interés. Para las organizaciones con enfoque basado en proyectos, el desarrollo de la 

dependencia responsable de la formulación de los mismos debe mantenerse en un proceso 

de mejora continua. En el sentido de una institución del sector público, esto se traduce en 

mejoras para los niveles de bienestar de la población destinataria de las iniciativas que 

ejecuta el organismo estatal.

Las funciones de la formulación de planes y proyectos del Programa Progresando con 

Solidaridad son responsabilidad de la Unidad de Formulación de la Dirección de 

Planificación y Seguimiento y están siendo desarrolladas al momento de esta investigación 

con personal escaso en comparación con la cantidad de proyectos que se manejan en la 

institución. Esto provoca que otras áreas de la Dirección de Planificación, como la Unidad 

de Seguimiento, tengan que asumir ciertas funciones de la formulación, adicionales a las 

propias de monitoreo y evaluación que les competen.

El análisis de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa 

Progresando con Solidaridad, se realiza con a base a los lineamientos de la Guía 

Fundamental para la Gestión de Proyectos, la Guía Metodológica para la Formulación y 

Evaluación de Proyectos de Inversión Pública en la República Dominicana y la directrices 

propuestas por organismos internacionales para el diseño de proyectos sociales en diversos 

artículos y trabajos de investigación.
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Capítulo 1: Presentación del Problema

1.1 Planteamiento del problema.

Esta investigación se realiza en relación a la necesidad de una Unidad de Formulación 

de Planes y Proyectos para el Programa Progresando con Solidaridad, acorde a los procesos 

definidos en la Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos del Project 

Management Institute (PMI), así como también a la buenas prácticas de Programas de 

Protección Social de América Latina relacionadas al tema de investigación.

El Programa Progresando con Solidaridad es un programa de transferencias monetarias 

condicionadas que complementariamente al efectivo que transfiere a hogares calificados en 

pobreza extrema y pobreza moderada en la República Dominicana, ejecuta un conjunto de 

proyectos con la finalidad de contribuir al desarrollo integral de dichos hogares. Desde la 

creación de este Programa en el año 2012, la Dirección de Planificación y Seguimiento, 

estuvo realizando la función de la formulación de los planes y proyectos, desde su Unidad 

de Seguimiento y Evaluación, conjuntamente con las funciones de monitoreo y evaluación 

inherentes a esta.

Sin embargo, las funciones de Seguimiento y Evaluación en relación a las acciones y 

proyectos que se ejecutan en el Programa han demostrado que la tarea de formular y 

monitorear, de acuerdo a la realidad de dicha institución deben estar separadas, aunque 

interrelacionadas en sus funciones.

La fase de monitoreo y reporte consiste de recolección, análisis y diseminación de 

información durante un período de tiempo. Esta fase puede ayudar para redefinir 

evaluaciones, hacer seguimiento al progreso de los enfoques de gestión de impacto 

social e identificar los cambios necesarios, reportar a las comunidades cómo se ven 
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impactadas, y facilitar un diálogo informado con respecto a estos temas. (Franks, 

2012, pág. 7).

Mientras que la formulación se define como:

Conjunto de actividades orientadas a levantar y procesar información sobre los 

diferentes aspectos que tengan relación con un proyecto, para luego producir un 

documento donde se plasme de manera sistemática sus principales características, 

definiendo clara y coherentemente sus objetivos en relación con la generación de 

bienes y servicios que satisfagan las necesidades de una comunidad sobre la base de 

la optimización de los recursos. (Córdoba, 2016, pág. 13)

Es por ello que ya para el 2015, es designado un Técnico de Formulación bajo la 

supervisión directa del Director de Planificación y Seguimiento, no obstante la demanda de 

proyectos y la necesidad de planes cada vez mejor afinados hicieron necesario que para el 

año 2016 se contratara un consultor especializados en el diseño de planes, para desarrollar 

dicha responsabilidad durante el periodo de un año.

Estos esfuerzos, aunque significan un avance para la institución en términos de 

formulación de planes y proyectos, no se constituyen en una estructura organizacional 

formalmente definida para tales fines. Estos antecedentes “se refieren a las razones o 

motivos que hacen meritoria o viable la investigación”. (Niño, 2011, pág. 48).

Partiendo de que “no se puede plantear un problema sin implicar un conocimiento 

previo; es imposible definir un objeto sin implicar un espacio de atributos que lo 

determinan” (Samaja, 2012, pág. 3), la presente investigación aborda la necesidad de 

redefinir la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con 

Solidaridad a partir de los siguientes tres elementos de la gestión de proyectos: 

procedimientos claramente definidos para sus entregables, definición de su estructura 
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organizacional acorde a las funciones que debe desarrollar y un plan de comunicación para 

mejorar la gestión.

La redefinición de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos en el Programa 

Progresando con Solidaridad, servirá para mejorar los procesos y servicios finales que 

reciben en última instancia las personas a las que están destinadas las acciones que se 

realizan desde dicha institución.

La formulación de planes y proyectos dentro una institución como el Programa 

Progresando con Solidaridad debe estar definida a través de procesos que garanticen mejora 

en las intervenciones que se realizan en las poblaciones más pobres de la República 

Dominicana, entiéndase por “más pobres” aquellas que han sido “identificadas, censadas y 

clasificadas como familias beneficiarias por el Sistema Único de Beneficiarios (SIUBEN) 

de acuerdo a su condición socioeconómica” (Presidencia de la República Dominicana, 

2012, pág. 5).

En ese mismo sentido, los organismos de cooperación internacional como el Banco 

Interamericano de Desarrollo, el Banco Mundial y el Programa de las Naciones Unidas 

para el Desarrollo, exigen el compromiso por parte de las instituciones públicas para 

adquirir los recursos necesarios para la ejecución de programas y proyectos. Una Unidad de 

Formulación permite que el intercambio de información con organismos internacionales 

para la ejecución de los proyectos financiados por estas, sea transparente y confiable.

La necesidad de una Unidad de Formulación de Planes y Proyectos, adecuadamente 

estructurada es necesaria para que los planes y proyectos desde su concepción se traduzcan 

en resultados positivos para los ciudadanos beneficiarios del Programa Progresando con 

Solidaridad, el cual es un programa de naturaleza social y la principal estrategia del Estado 

Dominicano para combatir la pobreza extrema. Esta se mide como el “porcentaje de la 
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población con ingresos inferiores a 1 dólar por día a paridad del poder adquisitivo (PPA)” 

(Organización de las Naciones Unidas, 2010, pág. 23). De ahí la urgencia de analizar dicha 

unidad para proponer mejoras en relación a la formulación de planes y proyectos con base 

en los elementos que recomiendan las mejores prácticas.

Asimismo, una Unidad de Formulación de Planes y Proyectos con procedimientos no 

del todo estandarizados y claramente definidos, dificulta la agilidad con que se realizan las 

funciones de la misma y puede potenciar los errores u omisiones en las actividades que le 

competen.

Por lo tanto con esta investigación se materializará “una profundización del 

conocimiento previo sobre el proceso en el que se presenta el problema, para examinar su 

verdadera relevancia” (Samaja, 2012, pág. 3).

1.2 Justificación.

Esta investigación presentará los elementos necesarios para que la Unidad de 

Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad funcione de 

manera estandarizada y acorde a la naturaleza, requerimientos y retos institucionales.

Este tema de investigación está relacionado con las prioridades del país, ya que está 

vinculado al primer objetivo del eje estratégico de la Estrategia Nacional de Desarrollo 

2030: “Administración pública eficiente, transparente y orientada a resultados” (Congreso 

Nacional, 2012, pág. 9). En ese mismo tenor, podrá servir como mecanismo de consulta en 

relación a la creación o articulación de Unidades de Formulación de Planes y Proyectos o 

departamentos relacionados con la realización de funciones respecto al tema.
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Los resultados serán socializados con las instancias correspondientes en el Programa 

Progresando con Solidaridad para analizar la pertinencia de su aplicabilidad a la realidad 

institucional.

Esta investigación resultará interesante para el sector público dominicano, ya que “la 

acción del Estado y las políticas públicas deben conciliar los principios de universalidad y 

de solidaridad con las políticas y programas especialmente dirigidos a atender a esos grupos 

rezagados.” (Organización de las Naciones Unidas, 2010, pág. 9). Esto explica que los 

programas en su atención a tales grupos deben desde la formulación de sus iniciativas 

cuidar los principios que se requieren para atenderlos.

El tema a investigar será de interés ya que aunque aborda el problema de una 

institución en particular, el conocimiento que resulta del análisis del mismo puede ser 

tomado en cuenta como referencia para instituciones de naturaleza similar a la que ha sido 

aplicado.

Esta investigación también tratará elementos especificados en la Guía Fundamental 

para la Gestión de Proyectos del Project Management Institute la cual consiste en:

Una metodología guiada para el desarrollo y ejecución de los proyectos, de gran 

prestigio, y hoy en día extendida y utilizada en todo el mundo. Dicha guía es una 

colección de procesos y áreas de conocimiento universalmente aceptadas como las 

mejores prácticas de la gestión de proyectos. (Cuatrecasas, 2012, pág. 380).
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1.3 Objetivos de Investigación.

Objetivo General

Analizar la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando 

con Solidaridad.

Objetivos Específicos

1. Explicar la formulación de planes y proyectos en los Programas de Transferencias 

Monetarias Condicionadas.

2. Explicar los procedimientos para la formulación de planes y proyectos acorde a los 

lineamientos del Programa Progresando con Solidaridad.

3. Describir la estructura organizacional para formar el equipo que colaborará en la

Unidad de Formulación del Programa Progresando con Solidaridad.

4. Describir el proceso de comunicación relacionado con las funciones de la Unidad de 

Formulación del Programa Progresando con Solidaridad.
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Parte 2. Marco Teórico.

Capítulo 2: Programas de Transferencias Monetarias Condicionadas

2.1 Programas de Transferencias Condicionadas en América Latina.

Los Programas de Transferencias Monetarias Condicionadas en América Latina, tiene 

sus orígenes en procesos de crisis bastante similares:

En Latinoamérica, las políticas de transferencia de renta surgieron a fines de la década 

del noventa e inicio del 2000, en un contexto de crisis económica y de necesidad de 

reformulación del papel social del Estado. Ello de acuerdo a las orientaciones de las 

políticas de ajustes estructurales definidas por el llamado “Consenso de Washington” 

y diseminada en forma de “recomendaciones” por el Banco Mundial y el Fondo 

Monetario Internacional. (Ávila, 2013, pág. 166).

Para la elaboración de esta investigación es necesario considerar como referencia otras 

experiencias en relación a la Formulación de Planes y Proyectos en programas muy 

similares a Progresando con Solidaridad en otros países de la región de América Latina, ya 

que: “los programas de TMC están siendo adoptados a un ritmo prodigioso. Casi todos los 

países de América Latina cuentan con un programa de ese tipo”. (Banco Mundial, 2009, 

pág. 1).

La afirmación anterior concuerda con la siguiente: “casi todos los gobiernos de la 

región tienen un programa de este tipo, y algunos lo han transformado en eje central de sus 

políticas asistenciales” (Rodríguez, 2011, pág. 5).

A continuación se recoge brevemente literatura sobre tres Programas de Transferencias 

Monetarias Condicionadas en América Latina y sus enfoques característicos para abordar 

los procesos de formulación de planes y proyectos: Colombia, México y Brasil.
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En el caso de Colombia existe el PTC denominado Más Familias en Acción (MFA), el 

cual opera en sentido general con base en tres niveles: estratégico, táctico y operativo.

El nivel estratégico se refiere a los impactos que se espera obtener a partir de la 

participación de las familias en MFA. Este nivel está alineado a los objetivos, 

indicadores y metas enumeradas por el Plan Nacional de Desarrollo del Departamento 

Nacional de Planeación. El nivel táctico se refiere a los objetivos específicos del 

programa, es decir, los productos (los servicios ofrecidos a los beneficiarios) y los 

resultados necesarios para alcanzar los impactos. Finalmente, el nivel operativo se 

refiere a los insumos (recursos físicos y financieros) y las actividades que se requieren 

para generar los servicios a los beneficiarios de MFA (productos). (Medellín & 

Sánchez, 2015, pág. 35).

En México se desarrolla el PTC PROSPERA, cuyas actividades en materia de 

planeación se desarrollan principalmente en los siguientes lineamientos:

Revisión y modificación a reglas de operación de los programas sociales; seguimiento 

a los programas derivados del Plan Nacional de Desarrollo; emisión de opiniones 

técnicas para las iniciativas de ley remitidas a la Secretaría de Desarrollo Social 

(SEDESOL) en materia de desarrollo social; y asesoría técnica en el diseño de 

programas y acciones en materia de desarrollo social. (Programa de Inclusión Social 

Prospera, 2015, pág. 66).

Uno de los casos más interesantes de este tipo de programas de transferencias 

monetarias condicionadas se presenta en Brasil con el Programa Bolsa Familia: “el 

programa de transferencias condicionadas de ingresos más importante de Brasil y 

Latinoamérica; eje fundamental de la política de lucha contra la pobreza del país”. 

(Lavinas, 2012, pág. 211).
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En Bolsa Familia el proceso de planificación inicia desde el ámbito local a través de 

los municipios “que propiciarían la realización de reuniones periódicas entre las áreas, 

planificación conjunta de acciones tales como visitas domiciliarias y acciones de 

capacitación de las redes de políticas públicas con relación al programa”. (Cunha, 2013, 

pág. 28) .

En ese sentido, para el Ministerio de Desarrollo Social de Brasil, organismo rector del 

Programa Bolsa Familia una de las lecciones aprendidas en los ejercicios de formulación es 

que:

La reglamentación y las normativas son necesarias pero no suficientes para que haya 

coordinación. Para que ellas salgan del papel y se tornen realidad, es necesario sudor e 

inspiración. La alianza y la coordinación se construyen con método, planificación, 

estrategias y capacidad técnica.

Esa capacidad técnica considerada por las autoridades brasileñas en el tema de los 

programas de transferencias monetarias condicionadas, es precisamente uno de los puntos 

con los que se desea aportar en esta investigación para el caso del Programa Progresando 

con Solidaridad en la República Dominicana.

La experiencias de estos países proporciona la idea de cómo se aborda la planificación 

en este tipo de programas sociales, según las realidades particulares de cada uno de los 

países a los que pertenecen en los que están siendo desarrollados.
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2.2 Programa Progresando con Solidaridad y la Protección Social en República 
Dominicana.

Esta investigación se enmarca en el análisis de la Unidad de Formulación de Planes y 

Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad, considerando que dicha institución 

“es en la actualidad el principal programa de la protección social de la República 

Dominicana” (Banco Interamericano de Desarrollo, 2016, pág. 16), lo que enfatiza el alto 

nivel de compromiso con que debe manejar la formulación, monitoreo y evaluación de sus 

planes y proyectos.

El programa Progresando con Solidaridad, de acuerdo al decreto 488-12, tiene como 

objetivo insertar a las familias clasificadas en pobreza extrema y pobreza moderada, en un 

proceso de desarrollo integral, vinculado a transferencias en efectivo, condicionadas al 

cumplimiento de corresponsabilidades en términos de salud (asistencia a citas médicas) y 

educación (asistencia escolar).

Otros compromisos que asumen los miembros de los hogares incorporados a este 

Programa están relacionados con la identificación de sus miembros con actas de nacimiento 

y cédula de identidad acorde a sus edades, el cumplimiento de asistencia a citas médicas y 

orientaciones para la prevención de enfermedades, la asistencia escolar de los miembros del 

hogar con edades entre 5 y 21 años, las capacitaciones para mejorar su niveles de 

seguridad alimentaria, nutrición y generación de ingresos y las orientaciones en temas de 

formación humana y conciencia ciudadana. Asimismo tienen el compromiso de participar 

en cursos relacionados con el acceso a las tecnologías de la información y comunicación 

(TICs) y en actividades referentes a la habitabilidad y protección del medio ambiente. 

(Vicepresidencia de la República Dominicana, 2016).
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Con base a estos componentes, giran los planes y proyectos llevados a cabo por esta 

institución, los que como parte de las políticas de protección social nacionales deben servir 

para la promoción de oportunidades que permitan a la población que las recibe, mejorar sus 

niveles de calidad de vida, tal y como se afirma en la siguiente explicación del término 

protección social:

La protección social es una política fundamental para contribuir a la plena realización 

de los derechos económicos y sociales de la población, reconocidos en una serie de 

instrumentos legales nacionales e internacionales, como la Declaración Universal de 

Derechos Humanos de las Naciones Unidas, de 1948, y el Pacto Internacional de 

Derechos Económicos, Sociales y Culturales, de 1966. En estos instrumentos 

normativos se reconocen los derechos a la seguridad social, el trabajo y la protección 

de niveles de vida adecuados para las personas y las familias, así como al disfrute del 

mayor bienestar físico y mental y a la educación. (Comisión Económica para América 

Latina y el Caribe, pág. 28).

La protección social está siendo considerada a nivel mundial, como se demuestra en 

los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030 (ODS), declarados por la Organización de las 

Naciones Unidas en 2015. El primero de estos objetivos es “Poner fin a la pobreza en todas 

sus formas en todo el mundo. Para 2030, erradicar la pobreza extrema para todas las 

personas en el mundo, actualmente medida por un ingreso por persona inferior a 1,25 

dólares de los Estados Unidos al día” (Asamblea General de las Naciones Unidas, 2015, 

pág. 16). Esto resalta la relevancia que tiene los temas relacionados con programas de 

naturaleza similar a la de Progresando con Solidaridad y la necesidad sistemas de 

protección social fortalecidos y articulados para cumplir con el objetivo anteriormente 

mencionado.
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La protección social es necesaria para mejorar la equidad; promover la cohesión 

social; proteger ante riesgos asociados a enfermedades, discapacidad, vejez, pobreza 

extrema, entre otros. Así como también, es importante para contribuir al desarrollo 

humano y mejoras en la productividad de la población trabajadora; con miras a que 

todo este entramado, aporte a contribuir al crecimiento económico y bienestar general. 

(Lizardo, 2015, pág. 2).

Progresando con Solidaridad, como Programa de Transferencias Monetarias 

Condicionadas, constituye un pilar de la Protección Social en República Dominicana, 

integrando bajo su intervención a los hogares más vulnerables del país.

Progresando con Solidaridad es un programa de Transferencias Monetarias 

Condicionadas. Los programas de dicha naturaleza son “estrategias gubernamentales 

utilizadas para mitigar la pobreza y consisten en la transferencia de recursos monetarios a 

familias pobres a cambio de que estas cumplan ciertas condiciones relacionadas con el 

incremento de su capital humano”. (Rangel, 2011, pág. 1).

Considerando el contexto país y las necesidades propias del Programa Progresando 

Solidaridad, esta investigación se apoyará en las ideas del Banco Mundial, que defienden el 

hecho de diseñar los procesos de estos programas según la realidad de cada nación en 

particular. Se enfatiza que: “la función de los programas de TMC en la política social varía 

según el país, como consecuencia de las diferencias que existen tanto en los diseños de los 

programas como en los contextos en los que funcionan”. (Banco Mundial, 2009, pág. 5).

A la luz de diversas investigaciones en relación al tema, se entiende que:

Los programas de TMC han incrementado la demanda de servicios entre los pobres y 

tienen el potencial necesario para poner en marcha un proceso más amplio de 

transformación de los servicios de salud, educación y protección social. Aún es 
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demasiado pronto para saber si la ola actual de programas de TMC dará esos 

resultados. La experiencia acumulada permite tener esperanzas. (Banco Mundial, 

2009, pág. 28).

Considerando lo anterior, la parte de formulación de planes y proyectos dentro de estos 

programas toma relevancia bajo el entendimiento de que:

La emergencia de las TMC en la región latinoamericana, nos invita a considerar 

factores relevantes sobre los procesos técnicos implicados en su formulación. 

Contemplando la proximidad de las premisas importadas por los organismos 

internacionales en las TMC. (Hornes, 2012, pág. 109).

En sentido general todo lo concerniente a los Programas de Transferencia Monetarias 

Condicionadas debe enmarcarse en apoyar los siguientes objetivos: “reducir la pobreza 

extrema, asegurar el acceso y ejercicio de derechos básicos, en salud y educación 

principalmente, desarrollar capital humano y social en las familias de extrema pobreza e 

interrumpir la transmisión generacional de la pobreza”. (Imas, 2011, pág. 16).

Dichos objetivos son corroborados por el siguiente autor de manera similar desde el 

punto de vista de características básicas:

Los programas de TMC comparten algunas características básicas: la existencia de 

mecanismos de focalización, la idea de corresponsabilidades - especialmente en salud 

y educación, y el hecho de que el pago se realice en efectivo. Además tienen dos 

objetivos principales, a saber, la reducción de la pobreza en el corto plazo y romper la 

transmisión intergeneracional de la pobreza en el largo plazo. (Veras, 2012, pág. 1).
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2.3 Herramientas de las políticas sociales latinoamericanas.

Actualmente los conceptos de formulación y evaluación de proyectos productivos 

(privados) y proyectos sociales “han confluido para componer en conjunto un ámbito de 

desarrollo analítico y de gestión de las políticas sociales, donde se observan avances que se 

orientan tanto a la toma de decisiones ex-ante, como al análisis de resultados ex-post”. 

(Comisión Económica para América Latina y el Caribe, 2015, pág. 446).

La evaluación ex-ante, es una de las herramientas necesarias desde el punto de vista de 

la formulación de proyectos sociales. El término ex-ante, hace referencia al escenario 

analizado previo a la formulación formal del proyecto “tomar la foto de la situación, 

entendiendo que los elementos comprendidos en la identificación deben ser suficientes 

para valorar y poder tomar una decisión acerca de la conveniencia de pasar al siguiente 

momento, la formulación-planificación”. (González L. , 2014, pág. 11).

Independientemente de su alcance, nivel de complejidad o incertidumbre; una de las 

primeras fases que atraviesan los proyectos para su formulación y posterior evaluación 

es la fase de pre inversión en donde se plantea el problema y se definen los objetivos: 

evaluación ex ante. (Albis, 2012, pág. 5).

Considerando algunas de las herramientas de las políticas sociales utilizadas en otros 

países de la región, a continuación se citan elementos que están siendo tomados en cuenta 

para los casos de México, Brasil y Chile, en términos de programas de transferencias 

monetarias condicionadas.

La Secretaría de Desarrollo Social (SEDESOL) de México, organismo que lidera el 

Programa de Inclusión Social Prospera, plantea que la política social actual debe 

contemplar tres pilares esenciales: “el enfoque de derechos; la incorporación de un 

componente productivo para elevar los ingresos y superar la pobreza; y la operación en 
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territorio mediante la coordinación entre dependencias y los órdenes de gobierno, 

incorporando la participación social”. (Programa de Inclusión Social Prospera, 2015, pág. 

12).

Mientras que en el caso del Programa Bolsa Familia de Brasil, una de las fortalezas 

destacadas por diversos autores y organismos de cooperación es su funcionamiento y vasta 

articulación desde la estructura local, a nivel de municipios. “Considerando el Programa 

Bolsa Familia puesto en funcionamiento, se observa que la implementación y la ejecución 

diaria de esta política asumen elementos propios que se derivan de la estructura 

administrativa de cada municipio”. (Ávila, 2013, pág. 184).

Por otro lado, en Chile a través de la iniciativa Ingreso Ético Familias (IEF), antiguo 

Programa Chile Solidario se destaca:

La introducción de transferencias no condicionadas, que aseguran un nivel mínimo de 

ingreso simplemente por el hecho de vivir en condiciones de extrema pobreza, sin 

distinguir entre pobres “merecedores” y “no merecedores” de asistencia. Esto va de la 

mano con la implementación de una oferta programática orientada a mejorar la 

inserción laboral de los más pobres, para promover así una salida autónoma de las 

condiciones de extrema pobreza. (Cecchini, Robles, & Hernán, 2012, pág. 4).
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Capítulo 3: Formulación de Planes y Proyectos Sociales.

3.1 Formulación de planes proyectos en el Sector Público de la República 
Dominicana.

En el caso del sector público dominicano las directrices para la planificación 

institucional de planes y proyectos deben tener en consideración los lineamientos del 

Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP) del Ministerio de Economía, Planificación y 

Desarrollo, el cual está conformado por:

Un conjunto de normas, instrucciones y procedimientos que tienen por objetivo, en el 

contexto de un estado moderno, ordenar el proceso de la inversión pública, para poder 

concretar los proyectos de inversión más rentables desde el punto de vista socio

económico y ambiental para el país. (Ministerio de Economía Planificación y 

Desarrollo, pág. 1).

En las Normas Técnicas del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP), se definen 

los siguientes instrumentos de planificación en el sector público dominicano:

La Estrategia Nacional de Desarrollo (END) 2030, Plan Plurianual del Sector Público, 

Plan Nacional Plurianual de Inversión Pública, Planes Regionales y Planes Estratégicos 

Sectoriales. Estos instrumentos deben reunir las condiciones establecidas en la Ley 

498-06 de Planificación e Inversión Pública”. (Ministerio de Economía Planificación y 

Desarrollo, 2013, pág. 31).

El documento de Normas técnicas está acompañado de una Guía Metodológica 

General para la formulación y Evaluación de Proyectos de Inversión Pública, la cual tiene 

el propósito de servir de referencia para apoyar: la formulación y evaluación de los 

proyectos, especialmente en su fase de pre inversión y en la elaboración del documento a 

nivel de identificación, perfil básico y resumen ejecutivo del proyecto, que deben preparar 
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las unidades o instituciones ejecutoras”. (Ministerio de Economía Planificación y 

Desarrollo, 2013).

Otro instrumento utilizado en la formulación de Planes Programas y Proyectos es la 

llamada Matriz de Marco Lógico, que si más bien no es un instrumento de carácter 

institucional como los mencionados anteriormente, es una herramienta muy utilizada a 

nivel del sector público latinoamericano para apoyar el diseño de las intervenciones de 

carácter social.

En el proceso de establecer un orden o coordinación tanto vertical como horizontal 

entre el nivel estratégico, táctico y operacional y donde el largo plazo de las metas 

estratégicas se articulen con el corto plazo de los proyectos, la Matriz de Marco Lógico 

puede realizar un gran aporte articulando las piezas y conceptos del sistema, 

entrelazando los pasos o etapas del ciclo del proyecto. (Instituto Latinoamericano y del 

Caribe de Planificación Económica y Social, 2005, pág. 10).

Desde el Programa Progresando con Solidaridad se formulan proyectos de inversión 

pública o proyectos de inversión social, “aquellos en los que el Estado es el inversionista, y 

cuya rentabilidad no es sólo económica, sino que también puede generar un impacto en la 

mejora del bienestar social en el grupo beneficiado y en la zona de ejecución”. (Córdoba, 

2016, pág. 16).

En el documento de las Normas Técnicas del Sistema Nacional de Inversión Pública

de la República Dominicana, se define la formulación de un proyecto como:

El desarrollo secuencial de las fases del ciclo de vida, asociado a la toma de decisiones, 

con la finalidad que durante dicho proceso se aporte elementos de juicios técnicos para 

la decisión de determinar si conviene o no ejecutar un proyecto. (Ministerio de 

Economía Planificación y Desarrollo, 2013, pág. 22).
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Mientras que bajo una reflexión similar, el Instituto Latinoamericano y del Caribe de 

Planificación Económica y Social considera la formulación como: “la etapa centrada en el 

diseño de las alternativas del proyecto, es decir, las opciones técnicamente viables para 

alcanzar los objetivos de impacto perseguidos o, complementariamente, para solucionar el 

problema que le dio origen”. (Comisión Económica para América Latina y El Caribe, 2004, 

pág. 12)..

Asimismo, refiriéndose a la mejora de la capacidad institucional que se puede 

desarrollar dentro de Progresando con Solidaridad, organismos multilaterales están 

acompañando iniciativas que permitan:

Impulsar la mejora de la Gestión del Programa Progresando con Solidaridad con el 

apoyo a la implementación de un nuevo modelo de intervención en las familias 

beneficiarias, y propulsar cambios institucionales para alcanzar una mayor eficiencia y 

efectividad en la reducción de la pobreza y el incremento del capital humano. 

(Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, 2013, pág. 1).

Dentro de dicha mejora a la capacidad institucional entran las que se puedan referir la

Unidad de Formulación de Planes y Proyectos, como dependencia que apoya todo el 

quehacer institucional en términos de planificación a través de unos procedimientos y 

estructura claramente definidos para la formulación de proyectos como “unidad mínima de 

asignación de recursos, que a través de un conjunto integrado de procesos y actividades 

pretende transformar una parcela de la realidad, disminuyendo o eliminando un déficit, o 

solucionando un problema”. (Comisión Económica para América Latina y El Caribe, 2004, 

pág. 2).
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En relación a los Programas de Transferencias Monetarias Condicionadas como 

Progresando con Solidaridad, desde el punto de vista de la capacidad técnica, en la 

literatura disponible se señala que:

Iniciar el debate en torno al dinero transferido por el Estado a través de las políticas 

sociales, lleva al campo de las ciencias sociales a la obligación de considerar una 

necesaria serie de reflexiones entre ellas los procesos técnicos implicados en su 

formulación. (Hornes, 2012, pág. 109).

Asimismo, entendiendo que “el uso de transferencias de dinero en efectivo como red 

de protección era relativamente nuevo en la mayoría de los países, los responsables de 

formular políticas hallaron que era necesario demostrar la eficacia en el logro de los 

resultados”. (Glassman, Todd, & Gaarder, 2007, pág. 19). Esto expresa que una adecuada 

formulación facilita la orientación para el logro de resultados inicialmente planteados y la 

posterior evaluación de los mismos en términos tanto de efecto como de impacto.

En referencia a los proyectos formulados para ser ejecutados con recursos de agencias 

de cooperación internacional “existen varios elementos que se pueden aplicar a todo tipo de 

ayuda. Estos se agrupan en las siguientes categorías: Identificación y preparación, 

Valoración y diseño detallado y Supervisión y evaluación” (Comisión Económica para 

América Latina y el Caribe, 2014, pág. 15).
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3.2 Procesos y Procedimientos de Planificación.

La Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con 

Solidaridad, esencialmente desarrolla procesos de inicio y planificación, los cuales pueden 

definirse como:

Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un 

proyecto, existente al obtener la autorización para iniciar el proyecto o fase y aquellos 

procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto y refinar los objetivos. 

(Project Management Institute, 2013, pág. 49).

Atendiendo a tal definición, “la identificación de la mejora, tiene que estar palpable en 

los resultados, mediante el valor agregado que se obtiene de los cambios ocurridos en los 

diferentes procesos”. (Rafoso & Artiles, 2011, pág. 31).

Para plasmar de forma específica los detalles requeridos para la especificación de los 

procesos, se procede a la elaboración de los procedimientos:

Una vez optimizado el proceso, se describe en la forma de un procedimiento, el cual se 

define como la descripción detallada de un proceso. Si el proceso es muy extenso, 

puede ser a nivel de etapas o versiones del mismo. Debe ser reconocible desde el mapa 

de procesos de la institución. La formalización de procesos considera elaborar el 

procedimiento y dejarlo instaurado como la nueva práctica de la organización en ese 

terreno, lo cual exige variadas tareas de comunicación y de gestión del cambio en 

general. (Bravo, 2011, pág. 34).

Algunas de las consideraciones en relación a los procedimientos se detallan en la 

siguiente idea:

Dado que el acto de obtener retroalimentación y refinar los documentos no puede 

prolongarse de manera indefinida, son los procedimientos establecidos por la 
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organización los que dictan en qué momento se termina la planificación inicial. Estos 

procedimientos se verán afectados por la naturaleza, por los límites establecidos del 

proyecto, por las actividades de monitoreo y control adecuadas y por el entorno en que 

el proyecto se llevará a cabo. (Project Management Institute, 2013, pág. 56).

3.3 Planificación Estratégica y Planificación Operativa en el sector público.

En el sector público los procesos de planificación son abordados desde la perspectiva 

de un problema como elemento fundamental. “A diferencia de la planificación tradicional, 

la planificación estratégica pública aborda la realidad a gobernar a través del análisis y 

procesamiento de problemas, entendiéndose por problema a aquella situación insatisfactoria 

para un conjunto de actores sociales”. (Zambrano, 2007, pág. 64).

La planificación estratégica se define como:

Una herramienta de gestión que permite apoyar la toma de decisiones de las 

organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro 

para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la 

mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se proveen. (Armijo, 

2011, pág. 15).

De la planificación estratégica se desprenden las acciones de corto plazo que facilitan 

el seguimiento de los logros que se pretenden alcanzar con la misma, tal y como se describe 

en la idea siguiente:

La planificación estratégica debe tener un horizonte de largo plazo, por lo que se hace 

relevante contar con una estrategia flexible que integre acciones de corto plazo, 

posibles de monitorear y/o medir con miras a lograr impactos significativos en la 

sociedad. Esto indudablemente impone nuevos retos a la institucionalidad pública, en 
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términos del dinamismo y la capacidad de gestión que se demandan. (Guerra & Jordán, 

2010, pág. 22).

La afirmación anterior se amplia de forma más detallada con los elementos que 

conectan la estrategia y los planes de acción para su cumplimiento:

Es esperable que entre la estrategia y el plan de acción exista plena coherencia, en el 

sentido que las líneas estratégicas tengan su correspondencia en términos de definición 

de tareas, existencia de agencias responsables, plazos de acción, indicadores y 

presupuesto asociado, y viceversa. (Guerra & Jordán, 2010, pág. 23).

La planificación estratégica por su amplitud y horizonte de largo plazo tiene su 

fundamento en la identificación de los siguientes grupos de interés:

“Es fundamental identificar a las partes interesadas (actores del gobierno, del sector 

privado, de la sociedad civil, de la academia u otros actores no estatales) y consultarlas 

para entender el contexto local y aprovechar sus conocimientos, experiencia y 

relaciones. Las consultas generan identificación y adhesión respecto del programa o 

proyecto en cuestión y constituyen una práctica óptima estándar durante todo el ciclo 

del proyecto (desde la identificación de necesidades hasta la implementación y 

evaluación del progreso)” (Comisión Económica para América Latina y el Caribe, 

2014, pág. 19).

En cuanto a la planificación operativa es necesario precisar que: “en el corto plazo, el 

presupuesto y la planificación operativa anual materializan la implementación de las 

estrategias previamente definidas, y establecen los insumos necesarios, conjunto de 

actividades y productos que se esperan generar para alcanzar los objetivos y resultados” 

(Bonari & Gasparin, 2014, pág. 30).
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En otras palabras cuando se habla de planificación operativa, se hace referencia a: “la 

determinación de las metas de corto plazo, las cuales permiten hacer operativas las 

estrategias. A partir de esto es posible realizar la programación de las actividades y la 

estimación del presupuesto que se requiere para llevarlas a cabo” (Armijo, 2011, pág. 17).

La planificación operativa se vincula tanto con la planificación como con la gestión de 

los proyectos desde la fase de formulación de los mismos: “el vínculo entre la gestión de 

proyectos y la planificación en el ámbito de conocimiento del management explica que la 

formulación de proyectos en unidades de información y documentación se circunscriba 

plenamente en su planificación operativa.” (Arquero, Cuenca, Cobo, & Ramos, 2014, pág. 

197).

Capítulo 4: Diseño organizacional.

4.1 Plan de Gestión del Alcance.

El alcance en términos de la gestión de proyectos en general, se define como:

Todo el trabajo que debe realizarse para producir todos los entregables del proyecto y 

que el patrocinador o cliente esté convencido de que todo el trabajo y los entregables 

cumplen con los requerimientos o con los criterios de aceptación y logran el objetivo 

del proyecto. (Gido & Clements, 2012, pág. 101).

En otras palabras, “la administración del alcance debe incluir los procesos necesarios 

para asegurar que el proyecto comprenda todo el trabajo que permita completarlo en forma 

exitosa”. (Lledó & Rivarola, 2007, pág. 19).

Para el análisis de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos y tener una clara 

compresión de todos los elementos requeridos para su funcionamiento, se considera 

necesario tomar en cuenta el concepto de Plan de Gestión del Alcance, a fines de delimitar 
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todo lo que se espera que realice y entregue dicha unidad. Un Plan de Gestión del Alcance 

es un:

Componente del plan para la dirección del proyecto o programa que describe cómo 

será definido, desarrollado, monitoreado, controlado y verificado el alcance. El plan de 

gestión del alcance es una entrada fundamental del proceso Desarrollar el Plan para la 

Dirección del Proyecto, y del resto de procesos de gestión del alcance. (Project 

Management Institute, 2013, pág. 108).

Asimismo el Project Management Institute explica que un Plan de Gestión del

Alcance, dependiendo de las necesidades del proyecto:

Puede ser formal o informal, con un amplio nivel de detalles o contenido únicamente 

por lineamientos generales. Este deberá contener los siguientes puntos: Enunciado del 

Alcance, Estructura Desglosada del Trabajo, Proceso de aceptación formal de los 

entregables que estén completos y el Proceso para controlar cómo se procesarán las 

solicitudes de cambio (Realizar Control Integrado de Cambios)” (Project Management 

Institute, 2013, pág. 110).
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4.2 Equipo de formulación de proyectos.

Previo a la definición de lo que es un equipo de proyectos, es preciso señalar las 

variables que constituyen en su conjunto uno de los tres vectores principales a partir de los 

cuales las políticas pública en general y las políticas sociales van cambiando a lo largo de la 

historia. Estas son: “las variables técnicas, la capacidad administrativa, sistemas de 

información y modelos de gestión.” (Comisión Económica para América Latina y el 

Caribe, 2015).

Los equipos de proyectos son los que permiten la ejecución de dichas variables. A luz 

de ello es preciso entender la definición de un equipo de proyectos como:

Un grupo de personas que trabajan de forma interdependiente para lograr el objetivo 

de un proyecto. El trabajo en equipo es el esfuerzo cooperativo que realizan los 

miembros de un equipo con el propósito de alcanzar una meta común. La efectividad o 

la falta de efectividad del equipo del proyecto pueden marcar la diferencia entre su 

éxito o fracaso. (Gido & Clements, 2012, pág. 354).

A los anterior se adiciona como una función básica de los equipos de proyectos, 

perseguir “el aporte y estimular la participación de todos los interesados tanto durante la 

planificación del proyecto como en el desarrollo del plan para la dirección del proyecto y 

de los documentos del mismo”. (Project Management Institute, 2013, pág. 56)

Una vez constituido el grupo proyectos, el funcionamiento del mismo no ocurre de 

forma aislada según el desempeño de sus integrantes de manera particular: “el equipo del 

proyecto es mucho más que un grupo de personas asignadas para trabajar en un proyecto; 

es un grupo de personas interdependientes que trabajan en cooperación para lograr el 

objetivo.” (Gido & Clements, 2012, pág. 365).
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En términos de la formulación de planes y proyectos: “el proceso de planeación 

conduce a la formación de un equipo interdisciplinario, sin el cual no se podría lograr los 

resultados de la organización”. (Córdoba, 2016, pág. 6).

Para estructurar un equipo de proyectos hay que señalar que estos se organizan según 

los parámetros siguientes:

“Reglas establecidas que rigen las relaciones de los miembros entre sí, con el director 

del proyecto, con el cliente y con el producto que se está desarrollando. Un equipo bien 

estructurado es una condición necesaria, pero no suficiente, para alcanzar el éxito. En 

cuanto al equipo mal estructurado, es una fórmula segura para fracasar” (Frame, 2005, 

pág. 131).

4.3 Perfiles y descripciones de puesto.

La formulación de planes y proyectos conlleva funciones bastante técnicas. Es por ello 

que los perfiles de cargos del personal que las realizan deberían estar basados en 

competencias, idea que se aclara a continuación:

La implantación de un modelo de competencia va más allá de la adopción del concepto 

teórico dentro de una organización, implica integrar la teoría y la práctica al contexto y 

cultura de la organización, incluyendo tanto la administración de los perfiles de cargos, 

como la formación y evaluación de las personas que los ocupan. Por tanto, una 

organización debe conocer las competencias que cada puesto exige y las que cada uno 

de sus empleados puede ofrecer. (Sandoval, Montaño, Miguel, & Ramos, 2012, pág. 

666).

La descripción de puestos es una herramienta “básica en toda organización porque 

ayuda a delimitar las funciones”. (Madero & Peña, 2013, pág. 28).
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Una descripción de puesto “se centra en los deberes, responsabilidades y tareas que 

deben ejecutarse en los puestos, y la especificación del puesto en las competencias que 

deben poseer aquellos que se espera desempeñen exitosamente sus funciones”. (González 

F. , 2011, pág. 83).

En otras palabras, la descripción de puesto es el elemento de la gestión de recursos 

humanos que señala:

Qué tareas y obligaciones se realizan, los métodos que se utilizan y las 

responsabilidades del mismo, cuyo objetivo es conocer la estructura de la organización 

y los niveles de exigencia que se requieren de los profesionales que lo ocupan para 

lograr su eficiencia productiva de cara a la organización. (León & Díaz, 2013, pág. 28) 

Visto lo anterior en la literatura disponible respecto al tema, se advierte que:

Si se trabaja sobre la base de descripciones de puestos no actualizadas, también se 

producirían demandas de habilidades, experiencias y conocimientos desconectadas de 

la realidad del puesto, y por consiguiente, estas informaciones no tendrían validez 

alguna para apoyar la implementación del Plan de Recursos Humanos. (González F. , 

2011, pág. 85).

La descripción y análisis de puestos son dos procesos que llevan a:

Observar las características básicas de un puesto dentro de la compañía, en primer 

lugar se lleva a cabo la descripción de cargos, la cual cosiste en observar y clasificar 

tareas y responsabilidades; características propias que lo diferencias de otros puestos 

en la compañía. Seguido de la descripción se pasa a hacer el análisis de cargos en el 

cual se determinan requisitos y responsabilidades básicas y necesarias de la persona 

que va a cubrir ese puesto dentro de la compañía (Ugarte, Yarquelé, & Fiallo, 2015, 

pág. 8).
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4.4 Diseño organizacional y cambios en la organización: diagnóstico 

organizacional.

Se entiende por organización a la:

Estructura bien determinada en la cual se plantean metas y objetivos que fijan cada una 

de las áreas que la integran. La organización se ha considerado como un sistema en la 

cual la prioridad es la interrelación de cada uno de sus elementos. (Pinto, 2012, pág. 

11).

El diseño organizacional radica en que “el proceso de estructuración corporativa, en 

conjunto con las elecciones estratégicas, es determinante de las acciones de transformación 

organizacional”. (Marín, 2012, pág. 45).

Para mejorar la gestión y el desempeño de la Unidad de Formulación de Planes y 

Proyectos hay que considerar el diseño de la estructura que la compone. Una metodología 

de diseño organizacional se manifiesta en:

La introducción de formas organizativas basadas en el diseño de procesos, la estrategia 

y la gestión por competencias. El diseño organizacional cada vez adquiere mayor 

relevancia, pues se hace necesario lograr mayor eficacia y eficiencia en las 

organizaciones, optimizando los recursos, no solo materiales, sino también humanos. 

(Rodríguez-González, 2012, pág. 1).

Visto lo anterior, “la transición de estructuras organizacionales antiguas a estructuras 

organizacionales nuevas se conoce como rediseño organizacional e incluye cambios en las 

características organizacionales”. (Yamakawa & Ostos, 2001, pág. 99)

El diseño organizacional, en cuanto a la definición de una estructura específica precisa 

de 3 elementos esenciales: “organización del trabajo, definición de los niveles jerárquicos y 
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especificación de las responsabilidades”. (Chiavenato, pág. 18). De ahí la importancia de 

aplicar mejoras a nivel de diseño organizacional en la unidad objeto de estudio.

Los diferentes elementos del diseño organizacional pueden ser clasificados en cuatro 

grupos: “diseño de puestos: especialización, formalización, preparación y adoctrinamiento, 

diseño de la superestructura: departamentalización y tramo de autoridad, diseño de vínculos 

laterales: planificación y control y dispositivos de enlace, y diseño de la toma de 

decisiones: centralización y descentralización”. (Marín, 2012, pág. 49).

Una vez entendido el concepto de diseño organizacional, hay que comprender en qué 

consiste lo que es una estructura organizativa como expresión de este.

La estructura organizativa se define como: “la forma en la que se ordena todo el 

conjunto de relaciones de una empresa (puestos de trabajo, tareas, flujos de autoridad y 

decisiones) mediante un nivel adecuado de comunicación y coordinación entre todos los 

miembros” (León & Díaz, 2013, pág. 9).

Para una Unidad de Formulación de Planes y Proyectos, la denominación más 

adecuada en cuento a la definición de su estructura es la divisional, la misma se entiende 

como:

El término genérico para lo que a veces se denomina como estructura de producto o 

unidades estratégicas de negocio. Con esta estructura, las divisiones se pueden 

organizar con base en los productos individuales, servicios, grupos de productos, 

principales proyectos o programas, divisiones, negocios o centros de utilidades. La 

característica de una estructura divisional es que la agrupación se basa en resultados 

organizacionales. (Daft, 2011, pág. 106).
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Se está ampliamente de acuerdo con el autor anterior ya que, por la experiencia de la 

observación directa de las funciones de la Unidad de Formulación de un programa 

vinculado a la protección social:

La estructura divisional fomenta la flexibilidad y el cambio, porque cada unidad es 

más pequeña y se puede adaptar a las necesidades de su entorno. Más aún, la estructura 

divisional descentraliza la toma de decisiones, porque las líneas de autoridad 

convergen en un nivel más bajo de la jerarquía. (Daft, 2011, pág. 106).

Asimismo la ley 498-06 sobre Planificación e Inversión Pública en la República

Dominicana, en su artículo 22, literal (d) establece que es responsabilidad de los que 

dirigen los procesos de planificación en las instituciones, las siguientes funciones:

Preparar propuestas de revisión de estructuras organizativas y de reingeniería de 

procesos, incluyendo respectivos componentes tecnológicos, a efectos de optimizar la 

gestión de la institución en el marco de las responsabilidades asignadas a la misma 

para el cumplimiento de las políticas, planes, programas y proyectos. (Congreso 

Nacional de la República Dominicana, 2006, pág. 51).

Para representar gráficamente la estructura de las organizaciones, el elemento más 

utilizado es el organigrama, figura en la que “se determinan de forma clara y sencilla las 

personas, los puestos o funciones y las relaciones internas entre ellos” (León & Díaz, 2013, 

pág. 4).

En un sentido más amplio un organigrama es:

Una las técnicas utilizadas para representar la estructura de la organización, de modo 

tal que permitan su rápida comprensión, facilitando el análisis y la exposición de los 

problemas que posee. Es un modelo gráfico que representa, entre otras cosas, la forma 

en que se han agrupado las tareas, actividades o funciones en una organización y aclara 
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rápidamente las incongruencias, como las fallas de control, duplicación de funciones. 

Los parámetros a respetar en el diseño de organigramas: claridad, simplicidad y 

simetría (los niveles de igual jerarquía se ubican a la misma altura), teniendo siempre 

en cuenta que estos modelos deben cumplir con la finalidad de facilitar la 

comunicación entre las personas. (Valledor, 2004, pág. 5).

Los tipos de organigramas son:

Vertical (presenta los niveles de jerarquía desde el más alto al más bajo), horizontal 

(parte de la base de que todos los empleados son importantes y se tiene en cuenta su 

opinión) y circular (se representa mediante círculos concéntricos y cada uno simboliza 

distintos niveles, donde se juntan, representa el director general). (Escudero, 2011, 

pág. 7)

Para justificar cambios en las organizaciones se deben efectuar diagnósticos que los 

sustenten los mismos. En el caso de las administraciones públicas “se han adquirido nuevas 

funciones y objetivos que han originado substanciales cambios en su composición y 

estructura, de tal forma que la aproximación organizativa parece ineludible”. (Ramió, 2016, 

pág. 21).

Para determinar los cambios que se requieren a una estructura organizacional “es 

importante realizar un mapa de diagnóstico en el cual se incluyan la naturaleza, síntomas y 

problemas de la estructura de la organización, ofreciendo una lista informal, la cual sirva de 

apoyo en la determinación del diagnóstico” (Pinto, 2012, pág. 50).

Sin embargo, hay que precisar lo siguiente sobre la relevancia de procesos diagnóstico 

previo a la proposición de cambios y los pasos a seguir para llevar a cabo un adecuado 

diagnóstico organizacional:
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Ningún enfoque será efectivo bajo todas las circunstancias. Esta teoría conduce 

directamente a la necesidad de un diagnóstico preciso del funcionamiento y los 

problemas organizacionales. Antes de cambiar algo en forma efectiva, hace alta 

comprenderlo. Por lo tanto, un diagnóstico preciso de los problemas organizacionales 

es absolutamente esencial como punto de partida para el cambio planeado. En el 

diagnóstico organizacional deben seguirse cuatro pasos básicos: reconocer e interpretar 

el problema y evaluar la necesidad del cambio, determinar la disposición y capacidad 

de la organización para el cambio, identificar los recursos administrativos y de la 

fuerza laboral y sus motivaciones para el cambio, determinar una estrategia de cambio 

y las metas a alcanzar. (López & Restrepo, 2013, pág. 151) .

El diagnóstico organizacional una vez realizado tiene que ofrecer retroalimentación de 

los datos obtenidos. Este proceso consiste en:

Dar a conocer al grupo, la información recabada durante las entrevistas que se efectúan 

sobre la manera como los miembros de la organización ven sus problemas. Es 

primordial que las personas que reciban la retroalimentación reconozcan sus errores y 

acepten las sugerencias. (Pinto, 2012, pág. 77).
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Capítulo 5: Las Comunicaciones en los proyectos.

5.1 Las Comunicaciones en los Programas de Transferencias Monetarias 
Condicionadas.

Dadas las características de los Programas de Transferencias Monetarias 

Condicionadas y la responsabilidad social que permea los mismos, es necesario: “implantar 

una estructura para que la información que la empresa utilice sea información racional, 

respetando la organización formal (jerarquías, órdenes, instrucciones, políticas, 

reglamento), simplificando las funciones para la comprensión del personal del grupo social 

al que pertenece”. (Pinto, 2012, pág. 11).

En el caso del PTC de Colombia, denominado Más Familias en Acción un elemento de 

comunicación es el que se detalla a continuación:

Antes de la introducción del programa, se realiza una serie de foros —consulta previa, 

Foro Indígena, Foro de Socialización, Foro de Concertación—, en los que participan la 

comunidad, gobiernos locales, autoridades indígenas, funcionarios del programa y del 

sector educación y salud. Durante estos foros, se informa a las autoridades indígenas 

sobre el programa y las implicaciones de participar en términos de la oferta de 

servicios de salud y educación, las condiciones para los hogares, además de discutirse 

las adecuaciones que se harían al programa para respetar los usos y costumbres de la 

comunidad indígena. (Medellín & Sánchez, 2015, pág. 40).

En el caso de Argentina, el PTC llamado Jefes de Hogar da suma importancia a los 

procesos de comunicación a través de:

Un componente denominado Comunicación y Difusión, Atención al Beneficiario y 

Fortalecimiento Institucional; orientado a la creación y/o fortalecimiento de la 

capacidad del programa para difundir y comunicar sus objetivos y reglas de operación, 
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mejorar la atención y el seguimiento de sus beneficiarios y cumplir con sus 

requerimientos de gestión técnica, administrativa y financiera. (Novick & Villafañe, 

2011, pág. 368).

Otro caso que demuestra la necesidad de elementos de comunicación claramente 

definidos en estos programas es el Programa Juntos de Perú, para el cual un estudio sugiere 

como un área crítica de mejora, la implementación de una “estrategia de comunicación 

dirigida a los grupos de interés: hogares, proveedores de servicios y autoridades locales, 

etc.” (Correa, 2014, pág. 45).

Los Programas de Transferencia Monetarias Condicionadas son programas orientados 

a procesos y en el caso particular de Progresando con Solidaridad, certificado en la norma 

ISO 9001-2008 y próximo a recertificarse en la nueva versión ISO 9001-2015, el enfoque 

de procesos es más evidente. Esto en término de comunicaciones significa que: “una 

orientación hacia los procesos se recomienda cuando se busca crear un sistema de 

comunicación que construya acuerdos y los evalúe constantemente”. (Universidad de 

Valparaíso, 2012, pág. 20).

En el entendido de lo anterior, en la medida en que los PTC se hacen cada vez más 

amplios e integran una mayor cantidad de personas beneficiarias, lo hacen “gracias al 

desarrollo de las nuevas tecnología de la información y las comunicaciones”. (Maldonado, 

2011, pág. 15).

La planificación de las comunicaciones dentro de los PTC debe responder al proceso 

en el que “se definen los destinatarios de la información, cuándo la necesitarán y cómo se 

les entregará. El principal resultado de este proceso es el plan de comunicaciones”. (Lledó 

& Rivarola, 2007, pág. 104).
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5.2 Las comunicaciones en los proyectos y el análisis de los interesados.

La comunicación como elemento inherente a la condición humana, también se traslada 

de forma más compleja al funcionamiento de las organizaciones y la gestión de proyectos, 

desempeñando un papel fundamental. El concepto de comunicación engloba lo siguiente:

Un fenómeno que se da naturalmente en toda organización. Uno de los procesos 

sociales más importantes pues posibilita la necesaria interrelación humana, condición 

indispensable para la vida y el desarrollo social. Sin ella el hombre se encontraría aún 

en el primer escaño de su evolución. (Marrero, 2013, pág. 2).

En su definición más simple la comunicación es: “la propagación y la transmisión de 

una información” (Deleuze, 2012, pág. 12).

El proceso de las comunicaciones en los proyectos consiste en “desarrollar un enfoque 

y un plan adecuados para las comunicaciones del proyecto sobre la base de las necesidades 

y los requisitos de información de los interesados y de los activos de la organización 

disponibles”. (Project Management Institute, 2013, pág. 289).

La Ley 1-12 sobre la Estrategia Nacional de Desarrollo (2012), establece en su artículo 

12 que:

Deberá promoverse la participación social en la formulación, ejecución, auditoría y 

evaluación de las políticas públicas, mediante la creación de espacios y mecanismos 

institucionales que faciliten la corresponsabilidad ciudadana, la equidad de género, el 

acceso a la información, la transparencia, la rendición de cuentas, la veeduría social y 

la fluidez en las relaciones Estado-sociedad. (Congreso Nacional, 2012, p. 14).

Esto apoya la idea de que los mecanismos de comunicación en los proyectos, permiten 

involucrar diversos sectores de la sociedad en el diseño de intervenciones de políticas 

pública, así como la disponibilidad y el acceso la información y la transparencia ética con 
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que se presenta la misma. Haciendo referencia al involucramiento de los diversos grupos de 

interés en los proyectos desde la perspectiva comunicacional y de participación hay que 

destacar que:

El planeamiento participativo, integrado y estratégico constituye una herramienta 

importante para viabilizar la sustentabilidad política de las acciones, con ganancias de 

legitimidad y de compromiso de los actores involucrados. Presupone un planeamiento 

de nuevo cuño, dotado de inteligencia, capaz de anticipar acciones intersectoriales y 

articuladas, así como favorecer, a través del establecimiento de metas y objetivos 

comunes, una provisión coordinada de los servicios y políticas de protección. 

(Comisión Económica para América Latina y el Caribe, 2015, pág. 430).

Para responder a ese el planeamiento participativo propuesto por la Comisión 

Económica para América Latina y El Caribe el primer paso es disponer de un flujo de 

comunicación e información entre los actores que deben participar y que por consiguiente 

serán elementos claves en la sustentabilidad de acciones planificadas. Los mecanismos de 

comunicación pueden contribuir a fortalecer las interdependencias entre organizaciones 

públicas y la inclusión de comunidades y familias en el diseño de políticas y proyectos que 

les impactan.

Para esto es necesario comprender el concepto de comunicación como elemento que 

debe estar apoyado en unos procesos de gestión determinados y entendidos como:

El conjunto de procesos necesarios para asegurar la generación, recogida, distribución, 

almacenamiento, recuperación y destino final de la información del proyecto en tiempo 

y forma. Estos procesos proporcionan los enlaces cruciales entre las personas y la 

información, necesarios para una comunicación exitosa. (Costa, Sallan, & Fernández, 

2009, pág. 411).
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Para lograr la comunicación organizacional, es necesario analizar previamente las 

necesidades comunicacionales de la institución, la cuales están predeterminadas por la 

estructura organizacional, necesidades de información del personal que labora en la misma 

y las características de la información que necesitan los mismos para desarrollar un trabajo 

exitoso. Estas características pueden ser, entre otras: “plazos de entrega, información 

confidencial e información que deba darse a conocer” (Cabello, Gutiérrez , & Grau, 2015, 

pág. 58).

La adecuada gestión de la comunicación en los proyectos es importante:

Los directores de proyectos invierten una gran cantidad de su tiempo comunicándose 

con el equipo del proyecto, los stakeholders, cliente, sponsors,... Los procesos de 

gestión de las comunicaciones del proyecto, según la definición del PMBOK incluye la 

planificación de las comunicaciones, la distribución de la información, informar el 

rendimiento y gestionar los stakeholders. (Costa, Sallan, & Fernández, 2009, pág. 

414).

La comunicación es tan relevante que dentro de los enfoques de cambio “la variable 

del diseño es la estructura organizacional formal y sus sistemas de comunicación, control, 

autoridad y responsabilidad” (López & Restrepo, 2013, pág. 151).

En ese sentido, las organizaciones deben cambiar, entender, posicionar y utilizar la 

comunicación como una herramienta de gestión dirigida a toda la organización, 

imprescindible para apoyar los cambios y transformaciones en pos de un mejor servicio a 

los clientes o público objetivo. (Marrero, 2013, pág. 2).

La comunicación ha sido identificada como una de las mayores y únicas razones del 

éxito o fracaso de un proyecto. Es esencial que exista una comunicación eficaz dentro 

del equipo del proyecto y entre el director del proyecto, los miembros del equipo y 
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todos los interesados externos. La transparencia en la comunicación permite el trabajo 

en equipo y conduce a un alto desempeño. Mejora las relaciones entre los miembros 

del equipo del proyecto y crea una confianza mutua. (Project Management Institute, 

2013, pág. 515).

El tema de los interesados en el ámbito de las comunicaciones a nivel de gestión de 

proyectos comprende que una de las entradas del proceso Planificar la Gestión de las 

Comunicaciones es el “registro de los interesados”. (Project Management Institute, 2013, 

pág. 289).

Dicha priorización de los interesados claves, se desarrolla con el objetivo de “asegurar 

el uso eficiente del esfuerzo de comunicación y gestión de sus expectativas”. (Guerrero, 

2015, pág. 4).

La identificación de los interesados debe abarcar lo que estos necesitan y proporcionar 

respuestas en términos de comunicaciones que puedan satisfacer tales necesidades. “Para 

una eficiente gestión de las comunicaciones del proyecto es necesario que los 

administradores identifiquen a los interesados, determinen sus necesidades y luego 

administren e influyan sobre esas necesidades para alcanzar los objetivos del proyecto” 

(Lledó & Rivarola, 2007, pág. 104).

El entendimiento de la comunicación como un proceso que atraviesa a toda la 

organización (y en el que todos los miembros son responsables de esta) es la visión de 

comunicación corporativa que consideramos se convierte en la otra cara de la moneda 

de la responsabilidad social. Además, comparten metodologías de acercamiento y 

conocimiento con sus públicos a través de diagnósticos de necesidades y diseñan 

modelos y mapas de comunicación a partir de su relación con los diferentes públicos 
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internos, intermedios y externos (stakeholders). Las dos áreas se definen a sí mismas 

desde la gestión misma de la organización, agregando valor a su funcionamiento y 

productividad. (Orjuela, 2011, pág. 147).

La comunicación se gestiona dados los requerimientos de las organizaciones y 

proyectos en términos de información. “La información es el elemento vital de los 

proyectos; y comunicar esa información eficazmente a las partes interesadas es de suma 

importancia para alcanzar el éxito. Cuando la comunicación se interrumpe, el proyecto 

corre serio riesgo”. (Frame, 2005, pág. 134) .

El análisis de los requisitos de comunicación determina las necesidades de información 

de los interesados del proyecto. Estos requisitos se definen combinando el tipo y el 

formato de la información necesaria con un análisis del valor de dicha información. 

Los recursos del proyecto se deben utilizar únicamente para comunicar información 

que contribuya al éxito del proyecto o cuando una falta de comunicación pueda 

conducir al fracaso. (Project Management Institute, 2013, pág. 291).

La responsabilidad social que caracteriza a Programas como Progresando con 

Solidaridad tiene una amplia vinculación con procesos de comunicación a los interesados. 

La literatura consultada señala que la responsabilidad social “no se puede desligar de la 

comunicación, ya que es la clave para lograr una sinergia entre la organización y sus 

diferentes stakeholders (públicos de interés), con los cuales trabaja, convive y transforma”. 

(Orjuela, 2011, pág. 138).
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5.3 Plan de Comunicaciones.

Desde la perspectiva de la planificación para la comunicación en las organizaciones y 

los proyectos: “se planifica para aterrizar en el nivel operativo la estrategia, como lo indica 

la ecuación aplicada tradicionalmente por los comunicadores, según la cual la estrategia 

sustancia al plan y el plan determina la acción” (Jaramillo, 2012, pág. 11).

En relación a ello, un plan de comunicaciones servirá de apoyo para el flujo de 

información en las organizaciones y los proyectos, desde la idea de que:

La comunicación en las organizaciones debe contar con un mapa, un derrotero o un 

plan, sin dejar de estar atentos a los cambios que se puedan presentar e inclusive 

anticipando estrategias y alternativas para sortear los movimientos imprevistos del entorno. 

La dinámica actual no nos permite desechar el plan, por el contrario, nos obliga a afinarlo y 

a hacerlo versátil y flexible. (Ocampo, 2011, pág. 11).

Apoyando la reflexión del autor anterior, es preciso enfatizar que a nivel 

organizacional un plan de comunicaciones es un elemento central porque aporta al 

desarrollo de la misma. Un plan de comunicaciones:

Puede ser de carácter integral donde se incluyan todos los escenarios de la 

organización, interno y externo. Como plan de desarrollo se puede gestionar por 

proyectos, de acuerdo a las prioridades y recursos de la organización. El plan se 

convierte en el hilo conductor que integra todas las partes de la organización 

optimizando la cadena de las funciones particulares de los individuos, estableciendo 

una sinergia plena de la organización. (Ocampo, 2011, pág. 175).

Dada la afirmación anterior, la gestión de la comunicación debe ser planificada. Un 

plan de comunicaciones puede ser elaborado considerando, entre otros, los siguientes 

elementos:
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Una lista de los documentos que se generarán durante el proyecto, quién es el autor de 

cada documento, a quién se debería entregar el mismo, la frecuencia de la distribución, 

y quién debe dar el visto bueno o tomar alguna otra medida sobre el documento. (Gido 

& Clements, 2012, pág. 361).
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Parte 3. Marco Metodológico.

Capítulo 6: Bases Metodológicas

Los métodos y procedimientos para realizar esta investigación serán de carácter 

documental, según las fuentes de información y descriptivos de acuerdo con el nivel de 

análisis de la información previamente consultada. Consistirá en la caracterización de un 

hecho con el propósito de establecer su estructura. Asimismo serán utilizados métodos para 

la recogida de información en forma directa dentro de la institución en cuestión 

(investigación de campo), lo cual podemos traducir en información primaria u obtenida de 

primera mano.

Este trabajo es en su totalidad de carácter aplicado y descriptivo, ya que el propósito 

del mismo es presentar la situación actual del Programa Progresando con Solidaridad en 

relación a su Unidad de Formulación de Planes y Proyectos, con la finalidad de identificar 

puntos de mejora a la luz de la metodología de gestión de proyectos del Project 

Management Institute y organismos internacionales que trabajan apoyando técnicamente a 

instituciones que ejecutan proyectos sociales. Las debilidades identificadas fruto del 

análisis, pretenden ser abordadas a través de una propuesta de mejora a ser aplicada en 

dicha Unidad.

6.1 Tipo de investigación: diseño utilizado.

Las investigaciones pueden ser clasificadas según su nivel, diseño o propósito. Según 

su nivel esta investigación será de tipo descriptivo, ya que consistirá en la “caracterización 

de hechos, con el fin de establecer su estructura” (Arias, 2012, pág. 24).

Mediante este tipo de investigación, que utiliza el método de análisis, se logra 

caracterizar un objeto de estudio o una situación concreta, señalar sus características y 
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propiedades. Combinada con ciertos criterios de clasificación sirve para ordenar, 

agrupar o sistematizar los objetos involucrados en el trabajo indagatorio. (Behar, 2008, 

pág. 21).

Según su diseño (estrategia general que adopta el investigador) esta es una 

investigación documental.

En sí la lectura y estudio de textos y documentos no es propiamente investigación, son 

consulta o documentación, previo al proceso investigativo; pero puede convertirse en 

una investigación, si el tema y problema se aborda desde una perspectiva innovadora, 

o si el estudio documental se toma como técnica de recolección de datos. (Niño, 2011, 

pág. 38).

De manera más simple la investigación documental se define como: “la búsqueda de 

una respuesta específica a partir de la indagación en documentos.” (Baena, 2014, pág. 12) 

Esto será combinado con investigación de campo, ya que la “recolección de los datos 

será directamente de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios)”. (Arias, 2012, 

pág. 31). Las técnicas específicas de la investigación de campo son de utilidad para 

“recoger y registrar ordenadamente los datos relativos al tema escogido como objeto de 

estudio”. (Baena, 2014, pág. 12).

6.2 Enfoque: cualitativo.

El enfoque de esta investigación será ampliamente cualitativo. Este trabajo se basa en 

el tipo de investigación proyectiva, toda vez que consiste en encontrar la solución a puntos 

de mejora y se ocupa de cómo deberían ser los procedimientos y algunos aspectos para 

alcanzar los fines, de modo que la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos pueda 

funcionar mejor.
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La investigación con enfoque cualitativo pretende “captar el significado de procesos o 

hechos para reconstruirlos y utiliza un lenguaje básicamente conceptual”. Asimismo 

procura captar todo el contenido y las experiencias de un solo caso con orientación holística 

y concretizadora”. (Ruiz, 2012, pág. 23)

6.3 Contexto de la investigación.

Localización de la investigación.

Esta investigación se realiza considerando la ausencia de una Unidad de Formulación 

de Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad, el cual tiene su sede 

principal en el sector Miraflores, Edificio San Rafael, #61. Distrito Nacional, República 

Dominicana.

6.4 Casos, universo y muestra.

Definición de la población: universo o ámbito.

La población, objeto de investigación, está conformada por toda la estructura del 

Programa Progresando con Solidaridad, a través de los directivos y encargados que dirigen 

los esfuerzos del quehacer institucional y que reciben asesoría y acompañamiento técnico 

de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos. Esto representa un total de 15 

colaboradores a nivel de la sede central.

Unidad de análisis.

La unidad de análisis es la unidad objeto del estudio, para la cual se desea obtener la 

información. “Es el elemento del que se obtiene información fundamental para realizar la 

investigación, puede ser una persona, institución y objeto”. (Rojas Soriano, 1988)

Dada la definición anterior, para la presente investigación la unidad de análisis es la 

Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad, 
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para la que “cobran sentido las proposiciones teóricas y el análisis correspondiente” 

(Batthyány & Cabrera, 2011, pág. 67).

Tamaño de la Muestra y Método de muestreo.

La muestra se define como el “subconjunto de la población compuesto por las 

unidades que efectivamente se observan, y representan a las otras unidades de la población 

que no se observan”. (Batthyány & Cabrera, 2011, pág. 73).

Por su parte la muestra es del tipo no probabilístico debido a que se eligieron los 

gestores de cada dirección y proyecto del Programa, los cuales se constituyen en una 

cantidad finita de personas a las que se aplicarán los instrumentos de recolección de 

información que se especificarán más adelante.

6.5 Fuente de recolección de los datos.

Se utilizarán dos tipos de fuentes para recolectar la información necesaria: primarias y 

secundarias. Las cuales se definen de la siguiente manera: “fuentes secundarias, cuando los 

datos proceden de instituciones gubernamentales, industriales o individuales y fuentes 

primarias cuando recogemos directamente los datos para el desarrollo de nuestra 

investigación”. (Lafuente & Marín, 2008, pág. 18).

Los datos primarios son aquellos que el investigador extrae en contacto directo de la 

realidad, como el que se dan con la observación. Los datos secundarios se logran de 

una mediación, es decir, han sido ya recogidos y reelaborados por otras personas y se 

encuentran de alguna manera guardados, por ejemplo, en documentos. (Niño, 2011, 

pág. 86).
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6.6 Técnicas e instrumentos de investigación: proceso de recolección de los datos.

Las técnicas e instrumentos que se emplearán en esta investigación para la recolección 

de datos, serán con base en el análisis documental como ya se ha explicado y se trabajará 

con la identificación de puntos de mejora que puedan surgir a través del análisis de la 

información disponible, considerando así los estándares, reglas y normas que se deben 

tener en cuenta para la formulación de planes y proyectos según instrumentos del sector 

público nacional, la Guía de Fundamentos para la Dirección de Proyectos y 

recomendaciones de organismos internacionales que apoyan técnica y financieramente la 

ejecución de proyectos sociales.

“La recolección de datos se refiere al uso de una gran diversidad de técnicas y 

herramientas que pueden ser utilizadas por el analista para desarrollar los sistemas de 

información”. (Behar, 2008, pág. 55).

6.6.1 Cuestionario en Escala de Likert.

Se aplicarán cuestionarios en la Escala de Likert a los Directores y Encargados de 

áreas y proyectos que reciben asesoría directa de la Unidad de Formulación de Planes y 

Proyectos, mencionados anteriormente.

El cuestionario tipo Escala de Likert que se aplicará para el diagnóstico de la Unidad 

de Formulación de Planes y Proyectos del Programa ha sido diseñada con base a preguntas 

relacionadas con los objetivos específicos de esta investigación.

Un cuestionario diseñado bajo la modalidad de Escala de Likert, consiste en:

Una serie de ítems (es una frase o proposición que expresa una idea positiva o negativa 

respecto a un fenómeno que nos interesa conocer) o frases que han sido 
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cuidadosamente seleccionados, de forma que constituyan un criterio válido, fiable y 

preciso para medir de alguna forma los fenómenos. (Behar, 2008, pág. 75).

6.6.2 La observación directa.

Quien sustenta este trabajo labora en la Dirección de Planificación y Seguimiento del 

Programa Progresando con Solidaridad desde febrero del 2014. Desde esa fecha ha estado 

apoyando en las funciones que allí se realizan, lo que le ha permitido observar de manera 

directa los procesos y actividades realizadas, analizados en esta investigación con la única 

finalidad de proponer mejoras sustantivas.

A través de este instrumento se recolectó información institucional para tener 

conocimiento amplio del proceso de formulación de planes y proyectos que actualmente 

funciona y las herramientas que se aplican para el mismo, la información obtenida por 

medio de la observación directa servirá más adelante para las recomendaciones de mejora 

que se pretenden realizar a la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos de la 

institución en cuestión.

La observación directa como técnica se fundamente en la siguiente definición: 

“Observar implica mirar atentamente una cosa, percibir e identificar sus características, 

formas y cualidades, registrarlas, organizarlas, analizarlas y sintetizarlas”. (Niño, 2011, 

pág. 62)

6.6.3 Análisis de contenidos de documentos internos y externos: revisión 
documental.

Se aplicará análisis de contenidos y los procedimientos y técnicas estandarizadas en la 

Guía de Fundamentos para la Gestión de Proyectos y otros documentos que constan en la 

bibliografía.
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Como medios materiales se utilizarán diversos instrumentos en su gran mayoría 

matrices, cuya confiabilidad está determinada por las buenas prácticas empleadas por otros 

Programas de carácter social en el uso de las mismas. Igualmente muchos de los 

instrumentos que serán presentados han sido elaborados por organismos internacionales 

como parte de la asistencia técnica que brindan a diversos Programas de naturaleza social 

en América Latina y los cuales tienen la libertad de adaptarlas según los contextos que les 

ocupan. En ese mismo sentido, se recopilaran las mejores prácticas de dichos programas 

relacionadas con los objetivos específicos de esta investigación.

Los documentos relacionados con la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos 

que serán revisados en esta investigación, que están controlados con su respectiva

codificación y que son aplicados por el personal se muestran en la siguiente tabla:

DOCUMENTO/ INSTRUMENTO CONSULTADO VALIDEZ

Ficha del Proceso de Gestión de la Planificación 
Institucional.

Código: FP-SGS-01
Versión 01.
Fecha de Emisión: Marzo 2017.

Procedimiento para Formulación del Plan Operativo 
Anual.

Código: PR-PLAN-01 
Versión: 01.
Fecha de Emisión: N/A

Política de Planificación y Seguimiento.
Código: PL-PLAN-01 
Versión: 00.
Fecha de emisión: N/A

Matriz Plan Operativo Anual.
Código: FO-PLAN-01
Versión: 03
Fecha de emisión: Febrero 2016.

Matriz de Identificación y Valoración de Riesgos Código: FO-PLAN-02
Versión: 00
Fecha de emisión: Junio 2017

Descripción de Puesto Director de Planificación y 
Desarrollo.

Código: FO-RRHH-23
Revisión: 01
Versión: 00
Fecha de emisión: N/A

Descripción de Puesto Auxiliar de Formulación de 
Planes.

Código: FO-RRHH-23
Revisión: 01
Versión: 00
Fecha de emisión: N/A
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Descripción de Puesto Auxiliar de Formulación de 
Proyectos.

Código: FO-RRHH-23
Revisión: 01
Versión: 00
Fecha de emisión: N/A

Tabla 1. Matriz de Investigación Documental Interna

Fuente: (Elaboración propia).

Asimismo fueron revisados otros documentos externos, listados en el siguiente 
cuadro:

Tabla 2. Matriz de Investigación Documental Externa

Fuente: (Elaboración Propia).

DOCUMENTO/ INSTRUMENTO CONSULTADO VALIDEZ
Normas Técnicas del Sistema Nacional e Inversión 
Pública. (SNIP)-

Publicada por el Ministerio de 
Economía Planificación y 
Desarrollo (MEPyD), 2013.

Guía Metodológica para la Formulación y Evaluación de 
Proyectos de Inversión Pública.

Publicada por el Ministerio de
Economía Planificación y
Desarrollo (MEPyD), 2013.

Metodología del Marco Lógico para la planificación, el 
seguimiento y la evaluación de proyectos y programas.

Publicación de las Naciones
Unidas, reimpresa en Santiago 
de Chile en abril del 2015.

Guía de los Fundamentos para la Dirección de 
Proyectos, 5ta Edición.

Publicada por el Project 
Management Institute, 2013

El análisis de la documentación anteriormente presentada, contribuirá en la toma de 

decisiones, el cambio en el curso de las acciones y las estrategias que se utilizan en la 

Unidad de Formulación de Planes y Proyectos.

6.7 Procesamiento y análisis de los datos.

En este punto se procesarán los resultados obtenidos de los cuestionarios, observación 

directa y revisión documental para determinar las propuestas y principales conclusiones de 

la investigación. Este procesamiento y análisis de datos constará de cuatro etapas:
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3. Selección 

de la 
información 

relevante

2. Análisis

4. 
Consolidación 

de la 
información 

para la 
propuesta de 

mejora

1. Acopio de 
recopilación 

de 
información 

existente

Procesamiento 
y análisis de 

datos

de la 
información 

existente

Gráfico 1. Etapas del procesamiento y análisis de datos.

Fuente: (Elaboración Propia).

El procesamiento de los datos recolectados para los fines correspondientes, consiste en 

“concentrar la información y tabular sus resultados en cifras, diagramas, cuadros 

representativos y demás elementos necesarios para hacer la interpretación adecuada a los 

fenómenos en estudio.” (Muñoz Razo, 1998, pág. 83).

El análisis de los datos, “permite regresar al problema inicialmente planteado, para 

saber qué tipo de respuesta se obtuvo; al objetivo, para determinar qué logros se alcanzaron, 

para comprobar finalmente su validación o invalidación”. (Niño, 2011, pág. 103).
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Parte 4. Resultados, conclusiones y recomendaciones.

Capítulo 7: Resultados, conclusiones y recomendaciones.

7.1 Resultados

Esta investigación se realizó con el objetivo principal de analizar la Unidad de

Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad y para dicho 

análisis de empleo una encuesta de percepción sobre la funciones de esa unidad a directores 

y encargados de proyectos, se utilizó la técnica de revisión documental y la observación 

directa. Además se utilizó el programa estadístico SPSS para la obtención de datos de 

frecuencia y descriptivos. Con la finalidad de validar el grado de confiabilidad de la escala 

de la encuesta aplicada se utilizó el coeficiente Alfa de Cronbach.

7.1.1 Encuesta de percepción

Utilizando la observación directa se puede constatar que algunas actividades de 

formulación continúan recayendo sobre la Unidad de Seguimiento y Evaluación por lo que 

se ha visto la necesidad de desarrollar este tema de investigación con miras a contribuir a 

resolver este inconveniente, definiendo una estructura específica y unos procesos 

estandarizados para la adecuada formulación de planes y proyectos.

El principal instrumento para la determinación del diagnóstico fue la aplicación de 

una encuesta de percepción sobre las funciones de la Unidad de Formulación de Planes y 

Proyectos a 15 directores y encargados de proyectos del Programa Progresando con 

Solidaridad. El grupo encuestado en promedio tiene 46 años de edad, 9 son de sexo 

femenino y 8 de sexo masculino. 8 de los encuestados han laborado en la organización por 

un periodo de 5 años en adelante, mientras que 9 de los encuestados ha estado laborando en 
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la institución por un periodo de1 y 5 años. Los nombres de estos colaboradores, según su 

solicitud se mantienen en el anonimato.

La encuesta estuvo compuesta por un total de 20 preguntas para responder en escala 

del 1 al 5, siendo 1 el valor de apreciación menor y 5 el valor de apreciación mayor.

El análisis del contenido del cuestionario arroja información descriptiva acerca de cada 

una de las afirmaciones que contiene y fue diseñado con dos apartados, A. Perfil del 

Entrevistado y B. Afirmaciones, a la que el encuestado debió asignar una calificación entre 

1 y 5 según su percepción.

Con el objetivo de medir la consistencia interna de las preguntas (medias en escala de 

Likert), se utilizó el alfa de Cronbach, la cual permite estimar la fiabilidad del cuestionario. 

Con este índice es posible validar que las mediciones realizadas son estables y consistentes.

Tabla 3. Estadísticas de fiabilidad

Fuente: (Elaboración Propia)

Alfa de
Cronbach

Alfa de Cronbach basada 
en elementos estandarizados

N de 
elementos

.898 .898 20

En la tabla 3 se observa un Alfa de Cronbach de 0.898, lo que indica que este 

instrumento tiene confiabilidad, validando su uso para la recolección de datos.

En el gráfico siguiente figuran los datos estadísticos en relación a la investigación 

realizada:
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Resumen para Preguntas

Intervalos de confianza de 95%

Media 3.6923
Desv.Est. 0.9493
V arianza 0.9011
Sesgo -0.604961
Kurtosis -0.079102

Mínimo 1.0000
1er cuartil 3.0000
Mediana 4.0000
3er cuartil 4.0000
Máximo 5.0000

Interv alo de confianza de 95% para la media

3.5764 3.8082

Interv alo de confianza de 95% para la mediana

4.0000 4.0000

Interv alo de confianza de 95% para la desviación estándar

0.8741 1.0387

Media

Mediana

1 ------------1

4
3.6 3.7 3.8 3.9 4.0

Gráfico 2. Resumen estadístico de las preguntas

Fuente: (Elaboración Propia)

En cuanto a las escalas medidas de las preguntas evaluadas se puede observar un 

promedio general de 3.7 en base a 5, esto representa un 74%. Con una variación porcentual 

entre las preguntas de 25.7%. En términos prácticos, puede establecerse con 95.0% de 

confianza, que la media verdadera de las repuestas de los entrevistados se encuentra en 

algún lugar entre 3.58 y 3.81.

La siguiente tabla nos muestra los resultados por cada una de las preguntas en 

términos tanto cualitativos como cuantitativos:
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Cualitativo Cuantitativo

No. Pregunta

% 
Totalmente 

de acuerdo y 
de acuerdo

% Ni de 
acuerdo o 

en 
desacuerdo

Promedio

%
Promedio 
en base a

100

7

Las herramientas empleadas en 
la formulación de planes y 
proyectos son entendibles y 

facilitan el proceso de 
planificación.

93.3 6.7 4.2 84.0

2

Los objetivos estratégicos y 
metas de la organización son 

comprendidos por los 
colaboradores de todos los 

niveles.

86.7 13.3 3.5 69.3

1
Los objetivos estratégicos y 
metas de la organización se 

comunican a todos los niveles.
80.0 20.0 4.1 81.3

4

Los directores y encargados de la 
institución son involucrados 

directamente con la Formulación 
de Planes y Proyectos.

80.0 20.0 4.3 85.3

6

La búsqueda de innovación para 
la aplicación en los proyectos es 
parte de la mejora continua de la 

institución.

80.0 20.0 4.1 81.3

8

Los tiempos estipulados para el 
proceso de planificación 

estratégica y operativa son 
adecuados.

80.0 20.0 3.3 66.7

11

El personal que formula los 
planes y proyectos muestra 

amplio dominio de las 
herramientas y procesos para la 

planificación de los mismos.

80.0 20.0 4.2 84.0

13

Los proyectos de su organización 
tienen objetivos claros y 

medibles con respecto al tiempo, 
el costo y la calidad.

80.0 20.0 3.8 76.0

16

El equipo que formula los planes 
y proyectos de su institución 

cuenta con las competencias y 
conocimientos necesarios para 

desarrollar sus funciones que les 
ocupan.

80.0 20.0 4.3 85.3
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19

El personal de la Unidad de 
Formulación responde de forma 

oportuna y clara a sus 
inquietudes en relación con los 

procesos de planificación.

80.0 20.0 4.1 81.3

20

Dispone usted de un perfil u 
documento en el que se 

especifica el alcance, tiempo, 
costo, riesgos e interesados de 

los proyectos que gestiona.

80.0 20.0 3.1 62.7

15

Su organización identifica 
mejoras a nivel de Proyecto para 

los Procesos Principales de 
Planificación (Desarrollo del 

Plan de Proyecto, Planificación 
del Alcance, Definición del 

Alcance, Definición de 
Actividades, Secuenciamiento de 

Actividades, Estimación de la 
Duración de Actividades, 

Desarrollo del Cronograma, 
Planificación de los Recursos, 

Estimación del Costo, 
Presupuestación del Costo, 

Planificación de la Gestión de 
Riesgos.

73.3 26.7 3.9 77.3

5

Con frecuencia tiene usted 
inconvenientes en el manejo de 

sus planes y proyectos por 
problemas de comunicación 

interna.

73.3 26.7 3.2 64.0

12

La Unidad de Formulación 
planifica técnicas de gestión de 
riesgos en los proyectos para 

medir y evaluar e l impacto de 
los mismos.

66.7 33.3 3.7 74.7

14

La organización establece y usa 
métricas a nivel de proyecto para 

los Procesos de Inicio 
(identificación de necesidades, 

manejo de iniciativas, etc.

66.7 33.3 3.7 74.7

9

Los procedimientos para la 
elaboración de planes 

estratégicos y operativos son 
claros y entendibles.

60.0 40.0 3.6 72.0
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Tabla 4. Resultados según enfoque cualitativo y cuantitativo

17

La formulación de los proyectos 
de la organización inicia con un 
acta de constitución formal y un 
documento de perfil básico de 

proyecto estandarizado.

60.0 40.0 3.6 72.0

18

La organización documenta de 
forma formal las lecciones 
aprendidas de los proyectos 
ejecutados para la mejora de 

futuras intervenciones.

60.0 40.0 3.5 69.3

3

La Unidad de Formulación 
evalúa la viabilidad de los planes 

en términos de su cronograma, 
dependencias con otros 

proyectos y disponibilidad de 
recursos.

53.3 46.7 3.4 68.0

10

El personal dedicado a la 
formulación de planes y 

proyectos es suficiente para 
realizarla de forma adecuada a la 

cantidad de proyectos que 
maneja la institución.

53.3 46.7 3.3 65.3

Fuente: (Elaboración Propia).

En 9 de las 20 preguntas que contenía la encuesta, los encuestados que expresan estar 

totalmente de acuerdo o de acuerdo con la pregunta no alcanzan el 80%. A continuación se 

amplía el detalle de todas las presuntas. Al final de esta investigación se estarán 

presentando los puntos de mejora y recomendaciones para aquellas cuyos resultados fueron 

menores al 80% en los criterios de acuerdo y totalmente de acuerdo.
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Los objetivos estratégicos y metas de la organización se 
comunican a todos los niveles.

50.0
45.0
40.0
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0

5.0
0.0

Gráfico 3. Percepción sobre la comunicación de objetivos y metas estratégicas

Fuente: (Elaboración Propia)

Un 80% de los encuestados está de acuerdo o talmente de acuerdo con que lo objetivos 

de la organización se comunican a todos los niveles. Documentos revisados como minutas e 

Informes de Socialización de Planes, así como fotografías y listados de participantes, 

evidencian que la institución comunica a todos sus colaboradores sus objetivos y metas 

estratégicas. Sin embargo, en el gráfico siguiente se muestra que sólo el 66.7% de los 

encuestados está de acuerdo con que dichos objetivos y metas estratégicas son 

comprendidos por los colaboradores de todos los niveles.
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Los objetivos estratégicos y metas de la organización 
son comprendidos por los colaboradores de todos los 

niveles.

Gráfico 4. Percepción de la comprensión de los objetivos estratégicos

Fuente: (Elaboración Propia)

Su organización identifica mejoras a nivel de Proyecto 
para los Procesos Principales de Planificación

Gráfico 5. Percepción de mejoras a nivel de proyecto

Fuente: (Elaboración Propia)

La institución por el hecho de estar inmersa en el proceso de certificaciones y 

recertificaciones de la Norma ISO 9001, en sus versiones tanto 2008 como 2015, evidencia 

en las minutas (acta de reuniones), procesos de mejora continua y directrices para la 
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elaboración de planes de mejora ante diversas situaciones que se presentan en las reuniones 

de revisión y presentación de indicadores de los proyectos que se realizan mensualmente en 

las reuniones de gerencia que se desarrollan de manera semanal en presencia de todos los 

directivos y responsables de proyectos. Por otra parte en la política de Planificación y 

Seguimiento se enuncia como una de las fases del Plan Estratégico la elaboración de los 

planes de mejora para cada objetivo estratégico, a partir de talleres con los grupos de interés 

internos, y consultas con los grupos de interés externos.

Los directores y encargados de la institución son 
involucrados directamente con la Formulación de Planes 

y Proyectos.

Gráfico 6. Percepción del involucramiento de directores y encargados en la formulación 
de planes y proyectos

Fuente: (Elaboración Propia)

El 80% de los encuestados está de acuerdo o totalmente de acuerdo en con el hecho de 

que los directores y encargados son involucrados directamente en los procesos de 

planificación de planes y proyectos. Esto queda evidenciado en las minutas de las reuniones 

sostenidas por el personal de la Dirección de Planificación y Seguimiento para el 
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acompañamiento de los responsables de proyetos en la formulación tanto de los planes 

estratégicos como de los planes operativos. Asimismo se evidencia la asesoría constante 

por parte del personal de formulación ante cualquier inquietud por parte de los directores y 

encargados relacionada con otros temas de planificación como calendarización de 

actividades y planes de mejora.

Con frecuencia tiene usted inconvenientes en el manejo 
de sus planes y proyectos por problemas de 

comunicación interna.

Gráfico 7. Percepción de la comunicación interna

Fuente: (Elaboración Propia)

Esta es una de las informaciones más interesantes arrojadas en este proceso de 

levantamiento, ya que el 73.3% de los encuestados afirma estar de acuerdo con el hecho de 

que con frecuencia atraviesa inconvenientes vinculados al manejo de sus planes y proyectos 

por problemas de comunicación interna. Para contrastar este resultado se indagó sobre un 

plan de comunicaciones en el ejercicio de la revisión documental realizada en esta 

investigación. Sin embargo, el documento encontrado que más se acerca a este tema fue la 

Tabla de Comunicación empleada por el Departamento de Comunicaciones de la 
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institución. La Dirección de Planificación y por ende su Unidad de Formulación, siendo las 

dependencias asesoras en el manejo de proyectos, aún no cuentan con el plan de 

comunicaciones interno.

La Unidad de Formulación planifica técnicas de gestión 
de riesgos en los proyectos para medir y evaluar el 

impacto de los mismos.

Gráfico 8. Percepción de las técnicas de gestión de riesgo

Fuente: (Elaboración Propia)

El 66.7% de los encuestados está totalmente de acuerdo y de acuerdo con que la 

Unidad de Formulación planifica técnicas de gestión de riesgos en los proyectos para 

mediar y evaluar el impacto de los mismos. Para ello cuenta con un Manual de Gestión de 

Riesgos, que entre otros elementos, explica cómo los responsables de proyectos pueden 

identificar y los riegos y sus potenciales consecuencias, abarcando conceptos desde la 

definición del riesgo en sí mismo, cómo se valora y cómo se definen las actividades de 

mitigación con base en algunas ejemplificaciones simples de la vida cotidiana.

Asimismo la institución emplea la Matriz de identificación de riesgos ya como 

instrumento estandarizado para el levantamiento de los mismos, vinculados a los objetivos 
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estratégicos y resultados del Plan Operativo Anual que dan una idea de la dimensión que 

podría proporcionar la ocurrencia del mismo en relación a la planificación. Un dato 

interesante de la matriz es que recoge los factores de probabilidad, sus controles y los 

medios de verificación de estos

La organización establece y usa métricas a nivel de 
proyecto para los Procesos de Inicio (identificación de 

necesidades, manejo de iniciativas, etc.

Gráfico 9. Percepción de métricas en procesos de inicio

Fuente: (Elaboración Propia)

Las métricas que a nivel de proyectos son establecidas y usadas para los procesos de 

inicio como la identificación de necesidades y manejo de iniciativas se evidencian en el 

diagnóstico situacional que realiza la institución dentro de su Plan Estratégico. Los 

indicadores establecidos en dicho diagnóstico son complementados con consultadas 

participativas que se realizan de forma anual a los grupos de interés, hecho que refuerza la 

parte cualitativa de la identificación de necesidades para el manejo de iniciativas. Sin 

embargo, en el gráfico anterior se observa como solo un 66.7% de los encuestados está de 
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acuerdo con el hecho de que la institución establece y usa métricas a nivel de proyecto para 

los procesos de inicio.

La búsqueda de innovación para la aplicación en los 
proyectos es parte de la mejora continua de la 

institución.

Gráfico 10. Percepción sobre la innovación en los proyectos

Fuente: (Elaboración Propia).

El 80% de los encuestados está totalmente de acuerdo o de acuerdo con que la 

institución busca constantemente la innovación para la aplicación en los proyectos. Esta 

acción queda evidenciada en el Manual de Innovación para Nuevas Acciones y Proyectos, 

en el cual se define el proceso de innovación de la institución , los pilares de la innovación 

y las fuentes de información para ideas de innovación, entre otros elementos.
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Los procedimientos para la elaboración de planes 
estratégicos y operativos son claros y entendibles.

Gráfico 11. Percepción de procedimientos para planes estratégicos y operativos

Fuente: (Elaboración Propia).

En el sentido de lo planteado en este pregunta la Dirección de Planificación y

Seguimiento dispone de una Ficha de Procesos para la planificación institucional. Un 

procedimiento para la formulación del Plan Operativo Anual que el 40% de los encuestados 

afirma no percibir de forma clara y entendible. Un dato que llama la atención en la revisión 

documental es que los pasos para la elaboración del Plan Operativo se especifican a través 

de un procedimiento y los pasos para la elaboración del plan estratégico están contenidos 

dentro de la política general de la Dirección de Planificación y Seguimiento. Para 

cuestiones de estandarización la diferencia dentro de este caso de uno u otro instrumento 

(procedimiento y política) no resulta clara.
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La formulación de los proyectos de la organización inicia 
con un acta de constitución formal y un documento de 

perfil básico de proyecto estandarizado.

Gráfico 12. Percepción sobre uso de acta de constitución y perfil básico de proyecto 

Fuente: (Elaboración Propia)

El 40% de los encuestados percibe que la formulación de los proyectos de la 

organización no cuenta con un Acta de Constitución y un documento de perfil básico de 

proyecto estandarizado. En la revisión documental se pudo observar que no todos los 

proyectos financiados con recursos internos disponen de un documento básico de proyecto. 

Sin embargo los proyectos ejecutados con financiamiento y acompañamiento de agencias 

de cooperación internacional, sí cuenta con ello. La institución utiliza un documento con 

contenido similar al conocido como Acta de Constitución de la Guía Metodológica 

Fundamental para la Gestión de Proyectos, al que ha denominado como Carta Constitutiva 

establecida para el levantamiento de innovaciones (nuevos proyectos), cambios y mejoras. 

Este documento recoge: nombre del proyecto, objetivos, interesados, factores críticos de 

éxito, riesgos, supuestos, fecha de inicio y fin, presupuesto, patrocinador y responsable de 

la actividad. Como valor añadido dispone de una pequeña tabla de alineación a los
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Objetivos de Desarrollo Sostenible, la Estrategia Nacional de Desarrollo y Objetivos 

Estratégicos Institucionales.

La Unidad de Formulación evalúa la viabilidad de los 
planes en términos de su cronograma, dependencias 

con otros proyectos y disponibilidad de recursos.

Gráfico 13. Percepción sobre la evaluación de viabilidad de planes

Fuente: (Elaboración Propia)

El 46.7% de los encuestados no está ni de acuerdo o en desacuerdo en que desde La

Unidad de Formulación se evalúe la viabilidad de los planes en términos de su cronograma, 

dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos. Aunque en algunas minutas 

se evidencian puntos tratados en relación a la dependencia entre proyectos, desde la fase de 

formulación no se evidencia la interrelación que en su operatividad han de tener algunos de 

ellos. Sin embargo, la institución dispone de un Mapa de Procesos, en el que se observa de 

manera gráfica la interrelación de los diferentes procesos según la naturaleza institucional 

en las que están sumergidos los distintos proyectos.

En relación a la evaluación respecto a la viabilidad del cronograma y recursos 

disponibles, la institución dispone de los instrumentos para la formulación propuestos por
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Guía Metodológica General para la Formulación y Evaluación de Proyectos de Inversión 

Pública del Ministerio de Economía Planificación y Desarrollo y también de directrices 

relacionadas a temas de presupuestos por resultados emanados de la Dirección General de 

Presupuesto.

La organización documenta de manera formal las 
lecciones aprendidas de los proyectos ejecutados para la 

mejora de futuras intervenciones.

Gráfico 14. Percepción sobre documentación de lecciones aprendidas

Fuente: (Elaboración Propia)

Solo el 60% de los encuestados manifiesta estar de acuerdo o totalmente de acuerdo en 

que la organización documenta de manera formal las lecciones aprendidas de los proyectos 

ejecutados para la mejora de futuras intervenciones.

En relación a esta parte la evidencia encontrada a través de la revisión documental 

demuestra que el instrumento más similar al levantamiento de lecciones aprendidas del que 

dispone la institución es la Matriz de Análisis de Incumplimiento a Objetivos e Indicadores, 

se recogen directamente de los directores y encargados de proyectos, las posibles causas 

que generaron los incumplimientos a determinados indicadores en un trimestre específico. 
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Este instrumento, aunque bien no representa el levantamiento de lecciones aprendidas como 

tal, podría ser un insumo interesante si se quisieran documentar las mismas.

Sin embargo, los elementos de éxito que también deben ser considerados en las 

lecciones aprendidas, se recogen en algunas ayudas memorias de reuniones y no 

representan un elemento reportado por todos y cada uno de los proyectos con mejor 

indicadores de desempeño.

El personal dedicado a la formulación de planes y 
proyectos es suficiente para realizarla de forma 

adecuada a la cantidad de proyectos que maneja la 
institución.

Gráfico 15. Percepción sobre el personal que formula planes y proyectos

Fuente: (Elaboración Propia)

Actualmente el Programa Progresando con Solidaridad cuenta con un total de 

aproximadamente 20 proyectos activos y un colaborador como parte de la Unidad de 

Formulación designado bajo el puesto de Técnico de Formulación. Gracias al proceso de 

revisión documental se pudo constatar que tales afirmaciones están contenidas en la matriz 

de proyectos del Programa y en la descripción de puestos del Técnico de Formulación, en la 
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cual se evidencia que dentro de la estructura de la Dirección de Planificación y Seguimiento 

a la que pertenece la unidad este se reporta directamente al Director de Planificación.

La información que se muestra a continuación refleja que considerando el total de las 

preguntas aplicadas y en términos generales menos del 80% (un 73.3%) de los encuestados 

está muy de acuerdo o de acuerdo con las afirmaciones planteadas en la encuesta:

Gráfico 16. Promedio general de los resultados de la encuesta

Fuente: (Elaboración propia).
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7.2 Conclusiones

Una vez expuestos y analizados los resultados obtenidos a través de la evaluación de 

percepción, revisión documental y observación directa, se presentan a continuación las 

conclusiones que responden a objetivos de la investigación. Adicional a esto, para alcanzar 

los objetivos, se estableció el uso de criterios y lineamientos propuestos en la Guía 

Fundamental para la Gestión de Proyectos del Project Management Institute, la Guía 

Metodológica para la Formulación y Evaluación de Proyectos de Inversión Pública del 

Ministerio de Economía, Planificación y Desarrollo y otros documentos técnicos que 

contienen las buenas prácticas propuestas por organismos internacionales para el diseño de 

proyectos sociales como el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificación 

Económica y Social perteneciente a la Comisión Económica para América Latina y el 

Caribe.

Los objetivos planteados al inicio del trabajo de investigación fueron los siguientes:

Objetivo General

Analizar la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando 

con Solidaridad.

Objetivos Específicos

1- Explicar la formulación de planes y proyectos en los Programas de Transferencias 

Monetarias Condicionadas.

2-Explicar  los procedimientos para la formulación de planes y proyectos acorde a los 

lineamientos del Programa Progresando con Solidaridad.

3- Describir la estructura organizacional para formar el equipo que colaborará en la 

Unidad de Formulación del Programa Progresando con Solidaridad.
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4- Describir el proceso de comunicación relacionado con las funciones de la Unidad de 

Formulación del Programa Progresando con Solidaridad.

Tomando en cuenta cada uno de estos cuatro objetivos y los resultados obtenidos con 

esta investigación a través de las técnicas e instrumentos utilizados, se concluye que:

Explicar la formulación de planes y proyectos en los Programas de Transferencias 

Monetarias Condicionadas.

Con la finalidad de cumplir con este objetivo se procedió a recabar información 

relacionada con las funciones de la unidad a través de la revisión documental y para 

complementar dicho proceso fue aplicada la encuesta de percepción de las funciones de la 

misma para completar así toda la parte diagnóstica. Esta etapa fue necesaria para esbozar el 

alcance de la unidad y así proceder a proponer las mejoras que se presentan más adelante.

Explicar los procedimientos para la formulación de planes y proyectos acorde a los 

lineamientos del Programa Progresando con Solidaridad.

En la revisión documental se encontró la política de Planificación y Seguimiento que 

establece la sistemática para la elaboración, la aprobación, la revisión periódica y la 

actualización del Plan Estratégico Institucional de Progresando con Solidaridad y el 

procedimiento para la formulación del Plan Operativo Anual, el cual establece los criterios 

y directrices para la planificación operativa de cada año, con el fin de organizar y 

racionalizar los recursos disponibles estableciendo la programación de las actividades y 

tareas necesarias que garanticen el cumplimiento de las metas y/o productos que se 

desprenden de la planificación estratégica institucional.

El 93.3% de los encuestados afirmó estar totalmente de acuerdo o de acuerdo con que 

las herramientas empleadas en la formulación de planes y proyectos son claras y 

entendibles y facilitan el proceso de planificación. No obstante la disponibilidad de estos 
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dos documentos, solo el 60% de los encuestados manifestó estar totalmente de acuerdo o de 

acuerdo con que los procedimientos para la elaboración de planes estratégicos y planes 

operativos son claros y entendibles.

Describir la estructura organizacional para formar el equipo que colaborará en la 

Unidad de Formulación del Programa Progresando con Solidaridad.

A través de la observación directa y la revisión documental se confirma que la 

estructura organizacional de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa 

Progresando con Solidaridad está conformada por una sola persona (Técnico de 

Formulación de Planes y Proyectos) y aunque el 80% de los encuestados manifestó estar 

totalmente de acuerdo o de acuerdo con que el personal de la unidad muestra amplio 

dominio de las herramientas y procesos de planificación, sólo el 53.3% de los encuestados 

está totalmente de acuerdo o de acuerdo con que el personal dedicado a la formulación de 

planes y proyectos es suficiente para realizarla de forma adecuada a la cantidad de 

proyectos que al momento de esta investigación maneja la institución.

Describir el proceso de comunicaciones de la Unidad de Formulación del Programa 

Progresando con Solidaridad.

Ni en la revisión documental ni en la observación directa se pudo evidenciar que la 

Unidad de Formulación dispone de un plan de comunicaciones interno y aunque el 80% de 

los encuestados está totalmente de acuerdo o de acuerdo con que los objetivos estratégicos 

y metas de la organización se comunican a todos los niveles, el 73.3 afirmó que con 

frecuencia enfrenta inconvenientes en el manejo de sus planes y proyectos por problemas 

de comunicación interna.
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Conclusión general

La Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con

Solidaridad en sentido general dispone de una buena percepción por parte de los 

responsables de proyectos a los que asesora y apoya y cumple a grandes rasgos con los 

estándares de la Guía Metodológica Fundamental para la Gestión de Proyectos del Project 

Management Institute y otras metodologías que esbozan buenas prácticas en el manejo de 

proyectos tanto a nivel nacional como internacional, salvo los hallazgos presentados en la 

sección de resultados. Adicional a esto, se puede concluir que los objetivos de la 

investigación han sido logrados. A pesar de que una encuesta de percepción no es suficiente 

para evaluar en su justa dimensión las funciones de la unidad, esta investigación ofrece 

información valiosa relacionada con puntos a mejorar para que la unidad pueda ofrecer un 

mejor servicio a los usuarios tanto internos como externos de la información que produce. 

De acuerdo a la encuesta, los usuarios parecen demandar una mayor claridad y los 

procedimientos de planificación, la manera en que la comunicación interna se da a nivel 

del manejo de proyectos y la cantidad de personal que ofrece apoyo técnico en la unidad.

7.3 Recomendaciones (implicaciones).

Las recomendaciones finales de esta investigación de análisis de la Unidad de 

Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad, se 

fundamenta en el logro de los objetivos del estudio, la observación directa, la revisión 

documental y la encuesta de percepción sobre las funciones de la unidad aplicada a 

directores y encargados de proyectos en dicha institución.
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Funciones de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos: Plan de Gestión del 

Alcance.

Luego de realizado el levantamiento diagnóstico como primer objetivo de esta 

investigación y desarrollada la revisión documental de lugar correspondiente a la Unidad de 

Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad, se 

recomienda delimitar el alcance de las funciones de la misma, para disponer de una mejor 

claridad y especificidad en relación a todo el trabajo que debe realizarse desde la misma a 

través de la aplicación de un Plan de Gestión del Alcance. A continuación se presentada 

una propuesta relacionada con la planificación del mismo.

Entradas Herramientas y Técnicas Salidas

Factores Ambientales de Progresando con 
Solidaridad, su cultura organizacional está 
permeada por: Juicio de Expertos

- Objetivos de Desarrollo Sostenible (Tomado de las ideas
de la Organización de las Naciones previamente plasmadas en
Unidas. el marco teórico de esta 

investigación en relación a
- Líneas de Acción de la Estrategia la formulación de planes y

Nacional de Desarrollo 2030. proyectos).
Plan de

- 3 medallas de oro obtenidas en el Reuniones Gestión
Premio Nacional a la Calidad en el del
Sector Público (2014, 2015, 2016). Cuestionarios y encuestas Alcance

- Certificación y Recertificación en la Análisis de documentos
norma ISO 9001-2008.

Activos de los Procesos de la Organización:

- Filosofía de Liderazgo (Documento Minutas de Reuniones
Controlado).

- Políticas y procedimientos de la
institución.

81



Manual Operativo del Programa.

Manual de Gestión de Riesgos.

Tabla 5. Proceso para la planificación del alcance

Fuente:(Elaboración propia).

Enunciado del alcance.

Descripción del alcance.

La Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con 

Solidaridad tiene como función principal es asesorar, dirigir y colaborar con todas las 

Direcciones de la institución en la elaboración del Plan Estratégico y Operativo del 

Programa Progresando con Solidaridad y con la formulación de nuevos proyectos con 

fondos institucionales o con financiamiento y donaciones por parte de Agencias de 

Cooperación Internacional u otros organismos.

Criterios de aceptación.

Los criterios de aceptación para los entregables especificados anteriormente deben 

estar alineados a los siguientes elementos:

-Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Organización de las Naciones Unidas 

(ONU).

-Líneas de Acción de la Estrategia Nacional de Desarrollo (END) 2030.

-Metodología del Marco Común de Evaluación del Ministerio de Administración 

Pública (MAP).

-Requisitos de la Norma ISO 9001-2008 y sus elementos en la nueva versión 2015, ya 

que la institución pretende recertificarse en la misma.
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-Guía Metodológica General para la Formulación y Evaluación de Proyectos de 

Inversión Pública.

-Normas Técnicas del Sistema Nacional de Inversión Pública (SNIP).

-El presupuesto debe tener el detalle necesario para que la Dirección Administrativa 

pueda elaborar el Plan Anual de Compras. (Instrucciones presupuestales).

Entregables

En la siguiente matriz se recogen todos los entregables que debe proveer la Unidad de 

Formulación de Planes y Proyectos según sus funciones.

No. Entregables de la Unidad de 
Formulación de Planes y Proyectos Trabajo requerido para los entregables

-Revisión del Marco Estratégico con 
familias participantes del Programa y otros 
grupos de interés.

-Análisis situacional del Programa en 
contexto socio económico del país.

el

-Marco legal del Programa.

1.
Plan Estratégico para 4 años. 
(Revisión y actualización de la 
planificación estratégica. 
Definición del Plan Plurianual).

-Análisis de Fuerzas Impulsoras 
restrictivas.

-Análisis FODA.

y

-Marco Estratégico Institucional.

-Alineamiento estratégico superior.

-Matriz de resultados, indicadores y metas 
de los próximos 4 años.

2. Plan Operativo Anual.

-Consulta a Familias Participantes del 
Programa.
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3. Presupuesto Anual.
-Matriz de Presupuesto.

4.

Diseño de la Presentación del Plan 
Operativo Anual (POA) para los 
directivos del Programa, instituciones 
del Gabinete de Coordinación de 
Políticas Públicas y la Vicepresidencia 
de la República Dominicana.

-Propuesta de Presentación.

-Presentación de la propuesta al equipo 
directivo.

-Aplicación de las correcciones y 
sugerencias.

-Diseño final de la presentación.

5.

Diseño de la Presentación del Plan 
Operativo Anual (POA) resumida y en 
un lenguaje llano para darlo a conocer 
a los grupos de interés y las familias 
participantes del Programa.

-Modificación de la presentación aprobada 
por Vicepresidencia para explicarla a los 
grupos focales de familias participantes y 
otros grupos de interés.

6.
Desglose del Plan Operativo Anual 
(POA) para Direcciones Regionales.

-Desglose las metas generales en función 
de la proporción poblacional de familias del 
Programa que tiene cada Regional.

- Desglose de la meta por Regional a Nivel 
de Provincia.

7. Acta de Constitución de proyectos 
actualmente en ejecución actualizada.

-Listado de proyectos actualmente en 
ejecución.

-Acta de Constitución para cada uno de los 
proyecto actualmente en ejecución 
actualizada.

8. Matriz de proyectos actualmente en 
ejecución actualizada.

-Levantamiento de los proyectos en 
ejecución.

-Actualización de la matriz de proyectos.

9.
Matriz de Gestión de Riesgos por 
proyectos actualmente en 
funcionamiento.

-Identificación de riesgos según los 
lineamientos Manual de Gestión de Riesgos 
de la Institución.
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10.
Documentos de Formulación de 
Nuevos Proyectos.

-Desarrollo de la Idea Inicial a grandes 
rasgos, junto al Director/a de Planificación 
y Seguimeinto.

-Diseño del perfil básico de los proyectos 
acorde a lo establecido en la Guía 
Metodológica General para la Formulación 
de Proyectos de Inversión Pública.

-Creación del documento de formulación 
acorde a las áreas de gestión de la Guía 
Metodológica de los Fundamentos para la 
Dirección de Proyectos.

11. Registro de Interesados de la Unidad.
-Elaboración de una relación de los 
interesados vinculados a la formulación de 
planes y proyectos.

12.
Plan de Gestión de los Interesados de la 
Unidad.

-Elaboración de un plan según la 
metodología PMBOK y los requisitos de la 
norma ISO 9001-2015.

13. Plan de Comunicaciones de la Unidad.

-Elaboración de un plan que permita 
asegurar una adecuada comunicación 
interna de cara a las funciones de la 
Unidad.

14.

Minutas de las reuniones semanales del 
equipo directivo y de reuniones 
relacionadas con la implementación de 
planes y proyectos.

-Levantamiento y distribución de las actas 
(minutas) de reuniones semanales 
realizadas a solicitud de la Dirección 
General y otras reuniones requeridas, 
incluyendo acuerdos o compromisos, 
responsable del acuerdo y fecha planificada 
para su cumplimiento.

15.

Documento con ideas principales de 
Foros, Congresos y otros eventos a los 
que se requiera asistencia de personal 
de la Unidad, para incorporar mejoras 
los planes y proyectos del Programa.

-Redacción de breve relatoría de puntos de 
interés tratos en diferentes eventos a los 
que es convocado el personal de la Unidad.
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16.

Calendario mensual y actualizado de 
forma semanal de actividades de los 
proyectos en ejecución que ameritan 
cobertura por parte del Departamento 
de Comunicaciones.

-Remisión mensual a los directores y 
encargados de proyectos del formato en 
Excel para la redacción de sus actividades 
mensuales para cobertura de del 
Departamento de Comunicaciones.

-Elaboración de presentación semanal de 
las actividades que requieren cobertura y 
remitirlas a la Dirección General para que 
esta a su vez las remita a Vicepresidencia.

Informe semanal de las actividades 
desarrolladas por el equipo de la 
Unidad.

-Levantamiento semanal de las actividades 
desarrolladas por el personal de la Unidad 
para remitirlo a la Unidad de Seguimiento y 
Evaluación a fines de ser incluidas en el 
Informe Semanal de Actividades realizadas 
por la Dirección de Planificación y 
Seguimiento.

Tabla 6. Entregables de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos

Fuente: (Elaboración propia).

No responsabilidades.

-La Unidad de Formulación no monitorea los resultados de los Proyectos del 

Programa, esta retroalimentación la recibe de la Unidad de Seguimiento y Evaluación.

-Esta Unidad de Formulación no tendrá competencia para la Gestión de la Calidad, ya 

que esto es competencia el Departamento de Calidad de la Dirección Interinstitucional de 

Recursos Humanos del Gabinete de Coordinación de Políticas Sociales.

-La Unidad de Formulación no gestionará las Adquisiciones, esta área del 

conocimiento es manejada directamente por el Departamento de Compras de la Dirección 

Administrativa. Sin embargo, el Plan Operativo Anual deberá ser elaborado con los 

requerimientos necesarios para servir de insumo al Plan Anual de Compras que elabora 

dicha dirección.
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Restricciones.

-El proceso de elaboración del Plan Operativo Anual (POA) debe iniciarse en el mes 

de octubre y ser entregado la 1ra semana del mes de enero del año siguiente.

-El proceso de elaboración del Plan Estratégico debe iniciar 6 meses antes del año en 

el que entrará en vigencia.

-La presentación del Plan Operativo Anual (POA) para las familias participantes en el 

Programa y los grupos de interés debe contener un resumen de la ejecución del pasado plan 

y mostrar solo los productos de mayor impacto para el nuevo año.

-El desglose del Plan Operativo Anual (POA) por Direcciones Regionales debe 

hacerse en relación a la población ponderada de cada Regional y llevar las metas a nivel de 

provincia para garantizar un mayor cobertura de las intervenciones.

-Los documentos de formulación de nuevos proyectos deben realizarse en base a las 

especificaciones de la Guía Metodológica General para la Formulación y Evaluación de 

Proyectos de Inversión Pública del Ministerio de Economía Planificación y Desarrollo. En 

el caso de los proyectos realizados en coordinación con Agencias Internacionales, se 

tomarán en consideración los formatos establecidos por estas y lo establecido en el 

convenio de préstamo que se constituye en ley aprobada por el Congreso Nacional.

-Las minutas (actas de reunión o ayudas memorias) deberán ser remitidas a las partes 

participantes de las reuniones en un plazo no mayor a las 48 horas, luego de concluido el 

encuentro.

-El calendario de las actividades del mes debe ser remitido a la Dirección General del 

Programa dentro de los primeros 5 días del mes calendarizado.
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-Los instrumentos a utilizar por la Unidad de Formulación deben ser codificados y 

controlados por el Departamento de Calidad, acorde a los requisitos de la Norma ISO 9001

2015.

Supuestos.

-El equipo de Directores y Encargados de proyectos del Programa Progresando con 

Solidaridad, permiten que la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos les asesore en 

todo lo relacionado con temas de formulación. Asimismo proporcionan retroalimentación a 

la Unidad para la mejora continua.

-Los representantes de los diversos grupos de interés acuden a los talleres y consultas 

que se les convoca, para los cuales es necesaria su opinión al momento de formular 

cualquier plan o proyecto.

-Al personal de la Unidad de Formulación para la entrega de sus dos productos 

principales a tiempo: Plan Estratégico y Plan Operativo, no se les asignarán otras tareas en 

los periodos de elaboración de los mismos.
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Crear la Estructura Desglosada del Trabajo (EDT).

Con la finalidad de tener una visión más estructurada de los servicios y productos que 

debe entregar la Unidad de Formulación se presenta a continuación al Estructura 

Desglosada del trabajo de la misma. En la misma el trabajo ha sido descompuesto en forma 

jerárquica para que el equipo pueda cumplir los objetivos y crear los entregables de la 

Unidad. Es una representación del trabajo anteriormente especificado en el enunciado del 

alcance.

La descomposición a continuación presentada surge del grado de control necesario 

para dirigir las funciones de la Unidad de Formulación de forma efectiva.

El enfoque que en esta investigación ha sido considerado de mayor pertinencia acorde 

a la naturaleza de una Unidad de Formulación es la Estructura Desglosada del Trabajo a 

nivel de Entregables Principales. Esta EDT ha sido desglosa hasta el nivel en que los 

componentes representan los productos finales que debe entregar la Unidad a la Dirección 

de Planificación y Seguimiento de la institución, dichos productos finales constituyen 

resultados verificables.

Esta descomposición ayudará a la Unidad disponer de una mejor capacidad de 

planificación gestión y control de sus funciones. Esto se debe a que cada nivel que va 

bajando de la EDT, representa un detalle adicional necesario para completar los trabajos 

finales de la unidad.
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Diccionario de la EDT.

Asimismo debe ser elaborado un diccionario de la EDT como documento que 

proporcione información detalladas sobre los entregables de la unidad, en el ámbito de cada 

uno de los componentes de la EDT. Junto a la EDT, este diccionario servirá como base para 

el desarrollo de la lista final de actividades

Los tres elementos anteriormente desarrollados: Enunciado del Alcance, Estructura 

Desglosada del Trabajo (EDT) y el Diccionario de la EDT constituyen la línea base de la 

Unidad de Formulación de Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad. 

Esta solo podrá ser modificada a través de los procesos siguientes, los cuales se recomienda 

delimitar para mantener la estandarización de este primer acercamiento como propuesta 

para determinar el alcance de la Unidad: el proceso que establece cómo se mantendrá y 

aprobará la EDT, el proceso de aceptación formal de los entregables del proyecto una vez 

se haya completado y el proceso de las solicitudes de cambio en relación al enunciado del 

alcance (realizar control integrado de cambios).
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Descripción de los procedimientos para la formulación de planes y proyectos acorde a 

los lineamientos del Programa Progresando con Solidaridad.

Considerando que solo el 60% de los encuestados afirma estar de acuerdo o totalmente 

de acuerdo con que los procedimientos para la elaboración de planes estratégicos y 

operativos son claros y entendibles y que solo el 53.3% está de acuerdo o muy de acuerdo 

con que la Unidad de Formulación evalúa la viabilidad de los planes en términos de su 

cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos se recomienda 

la clara elaboración y redacción de los siguientes 3 procedimientos internos para la Unidad: 

procedimiento para la formulación del Plan Estratégico, procedimiento para la formulación 

del Plan Operativo y procedimiento para la formulación de nuevos proyectos.

Los dos primeros deben contar con los elementos requeridos por el marco legal de la 

planificación del sector público en la República Dominicana, cuyos instrumentos han sido 

anteriormente especificados en el marco teórico de esta investigación. Asimismo el 

procedimiento para la formulación de proyectos debe realizarse bajo lo establecido en el 

Sistema Nacional de Inversión Pública, igualmente citado en el marco teórico e igualmente 

cuando se trate de proyectos financiados por las agencias de cooperación internacional, 

deben ser considerados en el procedimiento los formatos y requerimientos que estas exigen 

según sus necesidades.

Dentro de estos tres procedimientos deberán establecerse el uso de métricas a nivel de 

proyecto relacionadas con la identificación de necesidades en el marco de los procesos de 

inicio, ya que solo el 66.7% de los encuestados afirma que esto se realiza.

Un punto que llama fuertemente la atención es que solo el 60% de los encuestados 

afirmó que la formulación de los proyectos de la organización inicia con un acta de 

constitución formal y un documento de perfil básico de proyecto estandarizado, por lo que 
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es necesario que dentro del procedimiento de formulación de proyectos se especifique el 

hecho de que previo a su inclusión en el Plan Operativo Anual cada proyecto deberá contar 

con su respectivo documento básico de proyecto y su acta de constitución, esto con la 

finalidad de que las informaciones del proyecto se manejen por todos aquellos que la usen 

de forma estandarizada.

En ese mismo sentido, se recomienda estandarizar un documento para la identificación 

de lecciones aprendidas de periodicidad trimestral, ya que aunque se bordan inconvenientes 

relacionados con la ejecución de los proyectos en las reuniones semanales de gerencia, la 

revisión formal del desempeño de los mismos se revisa al cierre de cada trimestre. Las 

lecciones aprendidas documentadas para cada proyecto a final de cada trimestre serán de 

gran ayuda para la formulación de próximas iniciativas de naturaleza similares y serán 

consultadas previo a la elaboración de perfiles básicos de proyectos con las que se 

relacionan. Esto se recomienda bajo el entendido de que solo el 60% de los encuestados 

entiende que la organización documenta de manera formal las lecciones aprendidas para la 

mejora de futuras intervenciones.

En sentido general los procedimientos de la Unidad de Formulación deben abocarse a 

sus funciones que según lo investigado, se resume en:

1. Estudiar y analizar las propuestas de programas y proyectos presentados por 

diferentes unidades de la institución.

2. Determinar la factibilidad de los proyectos recibidos y hacer valoraciones 

relacionadas con la aprobación, rechazo o enmienda de los mismos.

3. Asesorar a las diferentes unidades de la institución en cuanto a la formulación de los 

programas y proyectos.
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4. Participar en los estudios de factibilidad económica de los programas y proyectos 

recibidos.

5. Recibir, evaluar y tramitar las solicitudes de participación en los proyectos de 

carácter social.

6. Formular proyectos diversos, emanados de convenios interinstitucionales, tanto 

nacionales como internacionales.

7. Realizar revisiones periódicas en los diversos medios y contactos claves a fin de 

identificar y formular proyectos de inversión orientados al fortalecimiento y 

desarrollo de las acciones del Programa Progresando con Solidaridad.

Estructura organizacional para formar el equipo de la Unidad de Formulación del 

Programa Progresando con Solidaridad.

Bajo el entendido de que solo un 53.3% de los encuestados está de acuerdo con la 

afirmación de que el personal de la Unidad de Formulación es suficiente para abordarla de 

forma a adecuada a la cantidad de proyectos que maneja la institución y en vista de que la 

Unidad solamente cuenta con un Técnico de Formulación, se consideran pertinentes las 

siguientes recomendaciones:

Como primer paso considerar el levantamiento operacional y el Plan de Gestión del 

Alcance propuesto en el punto anterior para levantar perfiles de los recursos humanos que 

deberían formar parte de la unidad. Como un primer acercamiento puede evaluarse la 

posibilidad de promover al actual Técnico de Formulación de Planes y Proyectos a la 

posición de Encargado de dicha unidad y contratar bajo su supervisión cuatro personas 

adicionales: un analista de proyectos, un analista de presupuesto, un analista de riesgos y un 

auxiliar de formulación. A través del uso de la observación directa se pudo entender que los 
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temas de riesgo y presupuesto son los que más ocupan actualmente las funciones de la 

Unidad.

Asimismo se recomienda que luego de la elaboración de los perfiles se diseñe un 

organigrama para la Unidad de tipo vertical en el que se pueda observar y entender que los 

analistas y el auxiliar citados anteriormente se reportan al Encargado de la Unidad de 

Formulación y este a su vez se reporta al Director de Planificación y Seguimiento. Cabe 

destacar que en la documentación encontrada figuran las descripciones de puesto de un 

auxiliar de formulación de planes y un auxiliar de formulación de proyectos. Sin embargo, 

estas posiciones como ya se ha dejado en claro anteriormente están desiertas.

Todo esto puede ser complementado con una matriz de asignación de 

responsabilidades (Matriz RACI), para clarificar aquellas funciones del personal de la 

Unidad que en algún punto se superponen o solapan.

Diseñar el plan de comunicaciones de la Unidad de Formulación del Programa 

Progresando con Solidaridad.

Visto que el 73.3% de los encuestados respondió estar de acuerdo o totalmente de 

acuerdo en tener inconvenientes en el manejo de sus planes y proyectos por problemas de 

comunicación interna, se recomienda la elaboración de un plan de comunicaciones interno 

de la Unidad de Formulación de Planes y Proyectos, según los lineamientos establecidos en 

el Guía Fundamental para la Gestión de Proyectos y en la norma ISO 9001-2015, ya que la 

institución se encuentra próxima a certificarse en esta última.

Este plan requerirá previamente el registro de los interesados de la unidad, el cual 

deberá abarcar todas las unidades de proyectos internas, instituciones externar vinculadas a 

la formulación como el Ministerio de Planificación, Economía y Desarrollo (MEPyD) la 

Dirección General de Presupuesto (DIGEPRES), El Gabinete de Coordinación de Políticas 
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Sociales (GCPS), agencias de cooperación internacional que actualmente financian 

proyectos del Programa Progresando con Solidaridad, grupos aliados como las instituciones 

sectoriales (Ministerio de Educación, Ministerio de Salud, Servicio Nacional de Salud, 

entre otros), familias beneficiarias de las iniciativas del Programa y representantes de la 

Red de Abasto Social (RAS), definida como el grupo de colmados autorizados para que las 

familias beneficiarias trancen la tarjeta y adquieran sus productos de primera necesidad 

dentro de la canasta básica.
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Parte 6. Anexos.

Anexo N° 1 Ficha de Procesos: Gestión de la Planificación Institucional

^sf®5sS

■ 1 HBUC d IFUi H-t AHh

FICHA DE PROCESOS

CÓDIGO: FPSGC-01

AaaA
FK44KIBÁ N I' ü
CUM H11 1 LI A lt 1 L> an

VERSIÓN: 01

Fecha de 
Emisión: Marzo 2017

Proceso Gestión de la Planificación Institucional Revisión DO

Responsable Director de Planificación y Desarrolla

Tipo de Proceso p »- r-

Estratégico "" Seguimiento y Medición Operativo Soporte

1] Proposite del Proceso (Que agrega al SGÓ)

Formular la planfiodón estratega, operativa y proyectos, así orna los rreanisrrcs ce segjinientD. 
monitnreo y eval jaden, tomando en ajenia é contexto interno y extema de la orgamizadón.

2) Alcance del Proceso (límites mido-fin y que mckjye)

Desee e necesidad ce c' leccixi a mienta estratéc co, fanouladón de planes y proyectos indwyendo 1= 
farmuladón prestpu estaría hasta a evaluaban de os resultados que apuntan a les objetivos írEtitudonales.

3) Secuencia de actividades macro (Ciimiplir P-H-V-A)

Actividades Responsables Información Documentada

(P) Diagnóstico, revisión y 
actualización del contexto 
interno y externo de la 
organizadón.

Departamento de
Planificación y Desarrolla

PL-PLAN-01 Planificación y
Segumiento.

(P-HJ Definir planes
estratégicas, operativos, y 
proyectas alineadas al
contexto.

Unidad ce Formulación PL-PLAN-01 PlanificEcc- y
Seguimiento.
Plan Estratégico PROSOtl.
FÜ-PLAN-01 Planificación Operativa
Anual POA y PR-FIN-09

Preparado por:

Encargado(a) de Cahdad

Aprobado por:

Directoría) de Planificación y Desarrollo

Fecha: Fecha:

Firma: Firma:
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Planícadón y Ejecución de
Pres.o.esto.
Doctmentas ce Provectos.

(H) Definir analizar y aprobar 
la valoración del riesgo

Bicargado{a] de
Departamento de
Planificación y Desarrollo

MA-PLAN-OL Manual ce Análisis y 
Valoradón del Riesgo.
FO-PLAN-O2 Matriz ce Valoración 
da Ftiescc.

(V) Dar seguimiento a los 
resultados y a los riesgos 
Institucionales.

Bicargado{a] de Unidad de 
Seguimiento

Informes de seguimiento.
PR-PLAN-D2 Seguimiento y
Evaluación a 1= Planificación 
Institucional.

(V) Evaluación a medios de 
verificación y monitoreo

Bicargado{a] de Lnidad de 
Seguimiento

Informe de Ajcto'ia.

(V) Evaluación a los
resultados estratégicos
institucionales.

&K3ngado(a] de Lnidad de 
Seguimiento

Evaluaciones de Impacto. 
Informes de Monitoreo.

(A) Actualización del nivel 
riesgo institucional.

Unidad ce Fonnuladón MA-PLAN-OL Manual ce A-álisis y 
Valoradón del Riesgo.
FO-PLAN-O2 Matriz ce Valoración 
de Riesgo.

(A) Definir las innovaciones Unidad ce Fonnuladón U-PLAN-Ül Instructivo da
Innovación.

(A) Revisión y Actualización 
de la Planificación Estratégica

Gc-orc nadorfa) de
Planificación y Desarrollo

PL-PLAN-O1 Planificación y
Segumiento.
Plw Estratégico PROSCLI.

Planificación 
Institucional

Proceso/

Cl ¡ente/Proveedor 
anterior

Requisito de
entrada

Dirección Brecdcns miento 
Estratégico

TODOS Necesidad de
czerativzar el PE

TODOS Necesidad de
Seguimiento a la

Satda 

satisfactoria

Proceso 

que recibe

Planes Estrategcos Dirección /Todos

Pl=~'icadón 
Operativa Anual

Dirección /Todos

Informes de
Segiñniento a la

Dirección /Todos
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5) Recursos para b ejecudóci del Proceso (listado de Recursos imprescindibles)

panificación Planifiradón
Operativa Operativa

1. Analista de Planiíradnny Secumiercc-.
2. Recursos Tecnoló^coe.
3. Plataforma 5ZPS. '
4. Plan fctratBgico Sectorial,
5. Técnico en formulación.

6. Techo Presupuestario.
7. Plan estratégico anterior.
S. Bench con instituciones cel Sector.
9. informes da Observatorio,
10. Estudio Sodoeainómira da 5HJEEN.
11. informe de consulta a grupos de interés.

6} Riesgos Asociados (Alimentar listado de riesgos]

Riesgo 
( Efecto de b incertidumbre)

Mecanismo o Acción de Control Evidencia (si aplica)

1. Planes y proyectos con 
productos cue no se
□arrespondai a la cadena de 
valor da Estado comr cano 
debido a que a planificación 
estratégica no está a heada al 
marco leaal de MEPyD (Ley 1
12]. ' '

Definir para cada plan estratégico 
una matriz de almeaóón estratéc'ca 
con a EHD

Pan Estratégica con su matriz 
ce alineación estiatégira,

2. Planificscé’ madecuacb
debido a la repeticran de 
errores rateada por la pá’d’da 
pardal cel conoc niento de a 
Organización en el tratamiento 
de j- determinado riesgo.

Establecer un repositorio de 
infamación y conodmiemto de los 
procesas de planifiradón iretitucixial

Back up ce información

1 Planes y proyectos no generan 
el efecto esperado en la 
pobladói interveríca debido a 
ana s's de contexto
inadeoEdo.

Real izar evaluaciones intermedias Infame de Evaluación

4. Integridad del sistema ce 
gestión comprometido por 
cambios en la planifiradón 
institucional aprobada
unilateralmente sin co-écerar 
áreas o dientes involucrados.

Aplicar y mantener registros de 
control de cambio ¡de-t'"cado los 
puntes de control más relevante: 
reculos. áeasr c entes, tecnologías 
y procesos afectados.

Registro de Control y 
aprobación ce Cambes
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Documentos, Requisito Legal y Reglamentario

Indicador Fórmula Meta
Periodicidad 

de la 
Revisión

Responsable 
de la 

Medición
Registro

% de auditoría a 
medios de
verificación 
ejecutadas

Ca-tcad de
auditorías ejeaJtadas 
XUH y Cantidad de 
auditorías 
panificadas

Mayor
90% Semestral

Encargadla! 
ce Un-dad de 
Seguimiento

5LPS..1 
Informes

% de informes 
de seguimiento 
entregados de
forma oportuna

'Cantidac de
«formes de
seguimiento 
entregados de forma 
epartm / Cantidad 
ce informes
planificados) * 100

Mayor
90% Semestral

Encargadla! 
ce Un-dad de 
Seguimiento

SIPS/ 
Informes

Planes operativos 
trimestrales 
revisados y
aprobados

Cartead ce planes 
operativas 
trimestrales aperando 2 Semestral

Encargadla! 
cel
Departamento
ce
Panificatión y 
Desamalla

5IPS

Manual Opera: vo.

Objetivas de Desabollo Sostenib e,

Estrategia Nacipna de Desarrolla.
La Pl=’ficadón Institudona : Guia método óc'ca 
linodón := sector pío co de le República Ddtií

Plan Nacional Plurianua del Sanar Pública RD.

Planif'tacón Estratéo-za 1’stiti-c'anal ÍPE'.

Fuente: Intranet Programa Progresando con Solidaridad

N/A Manual de Ana ias y Vallotadón de Riesgo.

N/A Normas Técnicas SdIP.

PL-PLAN-01 Pía-ficaaón y Seau'miento.
PR-PLAN-01 Formulación cel PQA.

PR-PLAN-02 Seoj'niento v Evaluaaón a a Planificación.
PR-PLAN-03 Evaluación a le Verificación ce Carresponsabl kfades,
PR-FTN-09 Píen - caaón y Ejeonón de Presupuesto.

PL-OPER-Ol Verificación de Comesponsabilidades.

9} Control del producto no conforme

Criterios Punto de Control para 
Detectar el PNC Registra del PNC Tratamiento

Errares -del PCA en e 
Módu lo de Panificación 
Sistema de Información 

Prasoli (SIPS)

Reuniones ce Dirección/ 
Documento de Camb o 

ce Planificación
FO-SGC-23: SNC/ SPS Corrección inmediata
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Anexo N° 2 Política de Planificación y Seguimiento

PLANIFICACION ¥ ñ£C Ul MIENTO

CÓDIGO! FL rLAH-Úl

fr k b ú i. 1 i jí h u * 
L'Jii 44L 1 P A 1 1 ► A ►

VERSION. iXl

Pigi'iA i dn 4

1. PHOPÓSITCl

Fl rhjphü l'" I.t rrí-*i'te psitirA pa prjtaslerar I" -irtamltii-j para l.r a Litar pelón, Lt 
aprabadún, la revisión penódu y la artjabTaücn dd Flan Estratégico [nsbtJda'ial de 
Frcqrcsands can 5clidarldad.

2. ALCANCE

’sl-j m>iíes a de ottitúatirt :i PFú0rttMta can Calida-idad y te la bise (tii la EkbúrAdfirt 
r rrveifn deau pian estratégica.

3. R.ESFD NSAB-] LEDADE5

El Dlrectofti} Generji de Parando «n SNÍta-ltad « «PWMNa ta *frtr y apretar 
Arta poilba

El Drecta^a) da Flandkación v Segumdnlo :ís responsable de tnplcmcntar, maní en er y 
vAlar por ti cjTipfkafefitü :1h ñd* pg^fca.

Todo hI ppi uihaI kMoiuandn An «da pnre-va es rcKptmahl? da cumplí' ogn lo esiipiilada 
en ísIú pPIhr.i

4. DlJlUMENTOB DE REFERENCIAS ¥ LÍASE LEGAL

S Lskalegia N:iLK>-inida Deu-rcllo LND
/ PfenEiirEfl¿#»PfiMOÜ2ai2-2Di6

PR-HAN-0: ■ FijrtiuLvióñ tal POA
Pt PiAN QQ Sagulír ■ ■ Id y A^ihinrlón a Iú PlrinlIk-nrlóA

5. ítHMIMM ¥ Di-hnIC1QHE*

APEES: Ad-n h El rada-a de SjasJdks Sociales. mdltuocn del gobernó adscrita al Eabncts 
deCccrdiracicri de Políticas Sociales de- la Viccoesidencia de la República.

51UBCN; Srtww Úii«i de ■- ■ >. iiiSihuc.<ri tai eotñerrw Btfecrita al UAiate ta 
Cüaidhfldhi ta foricm mih de fei w«í*éStantift de iú Reúübka

CCP5 G.ihi-vMr cr Cnnrdnnndn da PaII ra-; SooaIm
Preparada per: 
ArntiAdf
Ftccdcb

Rwrsadtt por
! "csk :i iSte ce Cíty 
-La litad

AprctLsdo per- 
Gradería j ce Herrfcjciyi 
( iegj ii üdto

Aprobado por: Dreclc-ifl) 
General de Foyesaidc riri 
Sdidaidad

MdK MH; PktHa;

Frnfil; finT*
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rhfii.hli-ijMI'A

PLANIFICACION ¥ SEGDIMIENTO

CÓDIGO: PL PLAH-DÍ

versión: aa

Paqioa 2 de -1

•51P~5: Su; Ierro de [ilcrmackii del Proj'ama Pmqresanda con SalHaridad.

«¡ flirt EíbftMgitt

IrvrtrtiioÓM ■dscnta; *wi las ■"■sIiIlkiones qje deoirda^ dd ÜCrt ¡Regresando Con 
ósMbriftd, ADESS, 5JU6E N. CMWME, P*í ClWurtk¿Ct Opción Qemrel de OMiJúidad 

Ofldú, Ortttión Ge-wel de De^irúlk) Fnintatai, COHAPE, Conhórt P-tfdeeftl de 
DííJircil'i B^ibil ■,■ Flan Social dr In ñft;id»vii¡

Red jlCiiI. es cd DXijjilc de arpanizacenes soci: es v ccmuritarias oo qjbcTJirentalís 
que tsljn adscritas al Pmgrsnis FragroBTdo coi Solidaridad y que bindan ciertos servccs 
(veadj i'a) :i Hke pnqpMta

TranaFarantí* «aiBclwdi! poj dn ennh ñpiísi.iiriri qya rrtbp fi wdtw 1:- j n brío □ 

fjrmr 1I4 digna cilio agenlc. riH'Wis n r¿miia pop al ciimpii'ntanta ri_ ckktes rr>ndiriones 
(rcqjHtusj y/a acuerdas- soare d usa y dwtnodo dichcs landos.

Plañí Eatratémoo fPElr amgrsnis de actuación tan el que Se eapacf ics la que se pmtende 
cúúmjuíi en irt placo r» árw&fei.o, y el ontoa mojí per-s «rtsajórlo Se ew^e «1 irt 
fccúfflinto que msljhjre de BtfSn ra e todo el PrúgraM PngrnMe
í<jn Sollda'lilnd, y ■;.-;: ir; l.iNi+rH un Mn da rijjgnA pin rl mi un o.

Miaren: rajen ce ser de jth oganizacon que debe cumpliese duanto Inda el periodo en 
que esté vigEite.

MWdndel eí-ridíi deiewí que m pretende aicanuf e 1*9) plscd pire íumpii- 
■e mijiíii

XIjIij-hk. ra-K-AptiM í/ja cnwihpn hI ri>Tir<i,tariii;-iil'Ci do l.r. par-WLK da In og.iair.irha y 
d:+t iTinan 5je- relaciones.

6. POLÍTICAS de operación

b.LLs rsoansabitdad del Ureclcr;^: de ^laniñucm v SegjmEnto :i dAbdrKlfirt de la 
pnpuartH dei re de PRMOlJ y wabfr cede des (2) rta í-u Aorreta. Be^lr la 
pippjesle y ltd eveluBíiPneb interMuEMa a la C«¿BiBdfln del GMwte de ftsRicí 

SOÜ*

C.2 Es alriojcion urtafa de la erección General fioisar la propuosla del Flan Est’atépco 
¡PCJb las reviaioTS iitEranualE» y comunicar a b Dirección de Flaií>caciói y 
ÍEqj i miento su ccnfomudad, y esiablecE* mocmaodacicns un caso de ¡wf necsaria.
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CÓDIGO: PL PLAN Di
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aeré aonetdO a >a bao en rte |j n-Áii-ne autoidsd del programa FKJMÚU a*i
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alvos msjiLi n'L

6.6 íes rntetónes dei pim. eibelégico y te jia^s opafnUros serán spootedúí jo- Lj 
rukríma euwided del pwmj y sari euto-uedos por le DreídSo OenerP, sierro 1» 
TiKmne ujvrnalihk'-; de- modlfiCKirin para fines r.f adv.üclto o Aj.isle pnr nlgjna fie ,v. 
slgiilaifgf oandlclarwi e gj non ".n ira cito:

fijfi.l Cambia en la dslralcqi: nacanal y cstaalecda» per el prcsldc-dc de la 
república.
Canrihkas signffir.irfcnt. í-n al pra^jpjfEtQ yfa n-^narlAú pntWMAarin.

M J hueves rtJdrtas de le CúündiMCiirt fineral del QbMs

ójó.H Mueva» p-agramB, acje-dos a proyecte!.
óó.'j Ingreao no areviatode nuevos elanantoa- -d pruQiArikL
ÉjÉj< RnUfin de la planilirancn y/o acuaitos con qrjaos de rtcréi medante 

pipvri cnnojji.z gn^ral.

7. NIDOS
N->
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PLANEFIlAlIÜH ¥ 5£C U] M] ENTO

CODIGO: PL PLAM-DÍ

VERSIÓN: ÜD

ITR BU 11 11111141
Paqna ■! dc- -1

REGESTRDS

comeo HOMBRE ALHAtENAM TIEMPO HE TINCION

fúpuiti-úi PÓA Fímcd J años

<¡. h lAiftiu ai ue cabios

■/ER51ON FECHA DESCRIPCIÓN
HUMIUDO/

MODIFICADO PÜR
APROBADO 

PDR

« Octubre 2úib P-ime« triitürt José Lje 'Tímente

Sub-DrKló (á) GÉW#V 
Di-ectoi : * HMWkMrin 

Ro^vanAcnn 
5o 1 lü r idad

Fuente: Intranet Programa Progresando con Solidaridad
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Anexo N° 3 Procedimiento de Formulación del Plan Operativo Anual

1. PROPÓSITO

FORMULACIÓN PLAN 
OPERATIVO ANUAL

CÓDIGO: PR-PLAN-C1

A** A
1 1 tid 1 I» t í
C4H ■"0’4 1» A ■ 1 V A I*

VERSIÓN: Di

Página 1 de 6

Estabecer los rriterios y cfredtiices de le PlanifcECcn Operativa Aniel (POA’l con e fin de 
c-ganizar y racnnalizar los reawsos cS^xmibles estableciendo a pragramedon da as activ'cades y 
tareas necesaras que garanticen el cumplimiento da las metas y/c productos que se desprenden 
ce la panificación estratác ca institución^ ,

2. ALCANCE

Es:e procedimiento es de aplicación a todas as áreas.- direcdones y/o dependeiras del Programa 
de Progresando ton Solidarkbd en le referente al establecimiento de a Planícadón Operativa 
Anua.

3. RESPONSABILIDADES

D raoc_'aj General de Progresando can Solidsr cad y Directoría) ce Planificación y Seguimiento, 
son responsables de defw y aprobar este procedimiento.

D 'Bnc-Tesi'es) y Encargados ce áreas son responsables de irr o ementar, mantener y velar por el 
C-Tiplirr 'entD de este prccedirr'ento.

4. DOCUMENTOS DE REFERENCIAS Y BASE LEGAL

■v Ley Dl-12 Estrategia iBtiana ce Desame- c.
■v La planificación Institudonal: Guía Método cg'ca oara a planificación del sector pjoco de la 

República Dominica "a =1.
Y Panificación Estratégica Instituoona .
■v Directrices estrategos; del GCPS.
Y f/A-C FER-Oli Manual Operativo.
■V PR-FIN-'B: Planrf cac en y Ejecución de ftesupuesto.

5. TÉ RMINDS Y DEFINICION ES

FODA: Herramienta de ana tas s'o.aaonal por sus siglas: Fortalezas, Oportunidades, Dea' dadas y 
Amenazas.

Productos: Son todos es resultadas Esperadas ce un procasc de panificación.

PE: Plan Estratégico,
Rmpamdo por; 
tspecbliste de 
CBüdady DO

Revisado por: 
tncaryjacbía) de 
Seguimiento

Aprobado por: Directoría) 
de Flanficzioón y 
SíyJlir'ieiitú

Aprobado poc ijinattcefa) 
General Prc<¡¡ rasa rado con 
Súidaridad

Fecha: iPedia: Pedia: Pedia:

Firma: Firma: Firma: Firma:
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r h n -n b | « « *<■ n n 
£OM SOLI IHt 1 B.a D

FORMULACIÓN PLAN OPERATIVO
ANUAL

CÓDIGO: PR-PLAH-01

VERSIÓN: 01

P=g¡-a 2 ce 6

POA; Plan Opep=z\'D Anua .

PR050LI: Ppocpesando can Solidaridad.

RUTA: Sistema de Gestión de Pan Nadonal Ffur'anual del Setter Pública ÍPNPSP]. Facíza el flujo 
de infarrnaoón entre las nátituciones d= setter público y d Ministerio de Econonía, Pfanifitaoóri y 
Desarrolle (MEPyD).

SIPS: Sistema ce lnfermadón Progresando con Sclicaridad.

5IGOB: Es un Sistema de Proclamación y Gestión pe- Objetivos y Resultados que aseé orientado 
a incidir en a mnsecucoón de les Metas y Programas Prioritarios del Gobierna.

6. POLÍTICAS DE OPERACIÓN

6.1 Selección de productos, definición actividades y recursos:
6.1.1 Las actividades, productos y recursos incluidas en la pfanificaóón estarán estrechamente 

vine jiscas a omplimíento de las metes establecidas en a plan estratégica (PE).
6.1.2 El Plan Operativo Anua (POA) deberá estar alineado a lo est a, ado en a Estratac'a 

Nadonal de Desarrollo.
6.1.3 Le formulación Plan Operativo Anual [POA] te-cá ccrno fecha límite para su elaboración 

hasta el treinta y uno Í31] de D'ciembre cel año anterior a su ejecudtn.
6.1.4Le Panificación Operativa se -ealizaré anualmente y será revisada de forma trimestral por 

los cfceütores y.'o encargados de cada área con la Dirección de Panificación para aj.stes 
de ser neceser c-s.

6.1.5 Es responsabilidad -del Técnico de Formulación reunirse con las áreas de interés antes ce 
la fcmulazión cefinitiva da POA

6.2 Definición del POA:
6.2.1 Los directores y encargados de cada área tendrán no más de 20 días calervfariu para 

completar la matriz cel POA con las actividades, tareas y recursos para alcanzar los 
producios en los cuales ir? zedas, ci^ccón, área o unidad.

6.2.2 Solo se cargarán al sistema (SIPS] los PCA'E que contengan las firmas de las cfceütores □ 
encargaos de áreas y = Director da Planificación.

6.2.3 Ljago ce cargado el POA al Sistena (SIPS] en el módulo de planificación los Encargadas 
de cada área deberán revisar y validar el mismo en un plazo no mayor de cinco (5) días 
laborables, después ce esze plazo el mismo se zo-scerara definitiva.

6.2.4Las mod'fcationes o reformu[aciones se realizarán con _-a solititud fornal de la dirección 
de área a 1= Dirección de Planificación, para que se solicite la aprobación de cambia a la 
Dirección General.

6.2.5 Las mejoras al PCA producto cel comporta míen te y/o per solicitud de los grupos ce 
interés serán incorporado luego de 1= aprobación de la Dirección General y 1= DÍección de 
Planrf iz=cc-.

6.2.6 Las re.-'c-es con los grupos ce moeres para señalización que afecten la pie-noción 
deba- hacerse previo a a forrralización cel POA en el sistema.

6.2.7Una vez cercado el PQA y confirmada el mismo debe notificarse a tedas las áreas 
implizEcas las ocales carán recuesta en un plazo no mayor de 5 días aborabes.
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FORMULACIÓN PLAN OPERATIVO
ANUAL

CÓDIGO: PR-PLAH-01

VERSIÓN:01

CON BOI H PájiB 3 ce 6

6.2.5 Antes de envió de la Matriz ce pl» ncaricn FO-PLAN-CL é Técnico de Rimnuladón debe 
asecharse de cue se han definido torréete mente los productos esperados para cada 
áreas.

6.3 Cambios. mejoras y adecuación del POA:
6.3.1 Todos los productos de POA as corno sus activ cades. indicadores y metas serán 

autorizadas par la Dirección General y/o Directoría) ce Planrf'cac'cn.- siendo los mismos 
susceptibles ce moc" carian para fines de adec-arión a ajuste por alguna ce las 
siguientes condiriones o su tonbinatión:
6.3.1.1 Camhioen los planes estratégims nSAuaonales.
63.1,2 Cambios significativos en = presupuesto y/o asignación presupuestara.
63.13 Muevas directrices de la Coordinado-General del Gabinete.
63.1.4 Nuevos programas, acuerdos o proyectos;
63.1.5 Ingreso na previsto de nuevos eementns a programa.
63.1.6 Revisión ce la planificación y/c acuerdos cc- grupos de interés mecíante previa 

co-sl za grupal.
6.4 Para cada POA definitivo cebera anexarse a correspondiente matriz ce Evaluad» ce riesgo y 

planes de acnon a más tardar el primer mes de ejecución.
6.5 El POA definido deberá ajustarse a la dispcntó dad presupuestaria y se enviara el mismo a a 

Dirección Financiera para a gestión del pres^iuesto asodado a caca conjunto de actividades.
6.6 Se reportara a las plataformas RUTA y SIGÓB los resultadas ce cada trimestre .'semestre ce 

los productos mpactadcs según lo estsceado por el Ministerio ce Panificación. Economía y 
Desarrollo y el Mh scer'c de a Presidencia respectivamente.

7. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO

1 RESPONSABLE ACTIVIDAD
Director (a) de 
Planificación y 
Seguimiento

1. Coordina y azuerca Ies tedias para d inido de los talleres con los gn.pcs de 
«iteres (focales) y define les criterios de los -d'ferentes productos e indicadcres 
cel Píen Operativo A-cal.

2. Autoriza al Técnica de Formulación la apertura en el sistema de módulo de 
pfanificadón para cargar el POA o su actualización.

3. Revisa la matriz FO-PLAN-Ol con productos e inditaccres defncc-s a teda 
área y autoriza el envía de a m'sme.

Técnico de 
Formulación

4. Coloca en le matriz FO-PLAW-Ol los productos predefinidos, linear? entos y 
Ice criterios genéricos (FDDA, Metas, Innovaciones y.'c canes der- ccs can 
Ice grupas de interés).

5. Re-iite a los directores y encárgalas la Matriz FO-PLAN-Ol can a mnjimte 
ce criterios predefinidos, estableciendo a focha límite de respuesta.

Di rectoría) y 
Encargadofa) 

de área

6. Define as actividades, tareas y recursos para alcanzar les productos y remite a 
a Dirección de Planificación y Seguimiento para verificadón y observad».

7. Aj.sta, en caso ce ser necesario, a pls-ncarión según se observaciones cel 
Técnico ce Formuladon, filma 1= Matriz FO-PLAN-ül y la ranite e- definitiva 
para cargar al nodulo de planificación.
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FORMULACIÓN PLAN OPERATIVO
ANUAL

CÓDIGO: PR-PLAN01

VERSIÓN:01

ÍCÓH Ü4H 1 Epa ft i BJlÓ PájiB 4 ce 6

Técnico de 
Formulación

8. Revisa la matriz, consalida le mícHTnación, reCnoalimenta de s=_ necesaria, y 
canga a Módulo de Planificación.

3. Notifica, una vez es aprobado, a lac áreas par= ai validación final en el 
Sscema en el tiempo límite definida.

Dredtxiffa]
General

1']. Revisa, solicita ajuste (ce ser necesario) y aprueba = POA.

[hrectarja] de 
Planificación y 
Seguimiento

11. Preserta a los c'jdcí interesadas en telenas a POA defmitróü y recoge las 
cbser/adanes y/c- mejoras para fines de ajustes si aplica.

1L Apertura = inicio cel hócese y d Seguániento a la pfanificBdün según el 
procedimierte PR-PLAN-Q2.

Directoría} / 
Encargaao(a) 

de área

13. Se reúne can sus oalaborscanes y presente el POA definitiva con les netes y 
loe indicadüFES desapegados.

Fuente: Intranet Programa Progresando con Solidaridad
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Anexo N° 4 Matriz de Identificación de Riesgos
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Anexo N° 5 Descripción de Puesto: Auxiliar de Formulación de Planes

. II N 411 1. 1 Ib A M II 11 A II

DESCRIPCION DE PUESTO

CODIGO: FO-RRHH-23

Revisión: 01

Versión: 00

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO

1.1 Título del puesto
Auxiliar de Formulación de Planes

1.4 Estructura organizativa

1.2 Reporta a:
TéíTiíco rtr Fflrmiilacún
ri? ñancs, Pmgrnrruis y

Técnico de Formulación de 
Planes, Programas y Proyectos

PrcrytW±DS

1.3 Dirección / Sección a la íii- llar de

que pertenece :
Dirección de Planificación y 
Desarrollo de PROSOLI

FoiWlKÍÓn d? PIWIK

____________ II. ENUNCIADO DE LA POSICION (Propósito básico}____________
Apoyar al Técnico de Formulación en las tareas de planeación y definición de estrategias que 
permitan desarrollarlas metas estratégicas de Progresando con Solidaridad. Además será de 
apoyo a las Direcciones Regionales en la definición y retroal¡mentación de los planes 
operativos.

III. FUNCIONES f TAREAS PRINCIPALES DEL PUESTO (Indique en orden de 
____________________mayor impacto a menor impacto)____________________

1. Asistir a sli superior inmediato en la elaboración de planes de desarrollos previstos 
en los distintos componentes del Programa.

2. Desagregar las metas institucionales para las direcciones regionales de Progresando 
con Solidaridad.

3. Actualizar de manera sistemática los instrumentos de planificación con las novedades 
institucionales.

4. Asistir en el diseño de procedimientos e instrumentación técnicos para apoyar y 
agilizar la gestión efectiva de los planes.

5. Dar apoyo a las direcciones regionales y de áreas en el proceso de planificación 
interna.

6. Garantizar que las operaciones bajo su responsabilidad cumplan los procedimientos 
del Sistema de Gestión de Calidad basado en la norma internacional ISO 9001.

7. Cumplir las metas individuales que le sean asignadas y los compromisos que ellas 
conlleven, conforme a la naturaleza del cargo.

8. Realizar otras tareas afines y complementarias,, conforme a lo asignada por su 
superior inmediata.

Elaborado pon Dirección de RRHH y DO. Pape 1
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IV. RELACIONES (DEPARTAMENTOS)
4.1 INTERNAS 4.2 EXTERNAS

Todas las Direcciones de la institución. Ministerio de Economía, Planificación y 
Desarrollo

V. DIMENSION (En la 5.1 señale montos cuantiñcables)
5.1 FINANCIERA 5.2 NO FINANCIERA

X

VI. HABILIDADES REQUERIDAS PARA EL PUESTO (Solo señalar los requisitos 
mínimos)

_________________________ 6.1 Formación y experiencia 
Ingeniería Industrial, Administración o áreas afines.

6.3. Conocimiento de Idiomas

Requisitas
6.2 Tiempo mínimo requerido (marque con una x)

Sin
experiencia

6 meses 1 ana 2 años 3 anos 5 años o 
más

Experiencia X

Idiomas Nivel de dominio
Solo lectura Lectura y escritura

Español X
Ingles X

6.4 Detalle de las competencias requeridas

COMPETENCIAS CONDUCTUALES COMPETENCIAS TECNICAS {Conocimientos y 
habilidades)

• Análisis de Problemas ■ Cono cimientos del Sector Social.
• Iniciativa • Dominio de técnicas de formulación.
• Creatividad • Conocimientos de instrumentos,

metodologías, procedí mientas y de• Capacidad de Negociación
• Innovación organismos e instituciones propios de la
• Buenas Relaciones Interpersonales cooperación al desarrollo.
* Proactivo / Espíritu emprendedor ■ Capacidad para la elaboración de
• Atención al detalle informes técnicos.
• Etica e integridad • Manejo de programas informáticos
• Pensamiento Analítico avanzados Excel, Wond, PowerPoint, 

Microsoft Project.
■ Buena comunicación oral y escrita.

Elaborado por: Dirección de RRHH y DO. Page 2
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VIII. Período probatorio (completeen espacio en blanco):

Tres meses 6 meses > A 6 meses, Indique 
tiempo

X

IX. Firmas de aprobación

Elaborado por Revisado por Recibido por

Departamento de Recursos 
Humanos y DO

Supervisor 
Inmediato del 

Empleado Empleado

Elaborado par: Dirección de RRHH y DO. Page 3

Fuente: Intranet Programa Progresando con Solidaridad
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Anexo N° 6 Encuesta

Cuestionario de percepción sobre las funciones de la Unidad de Formulación de

Planes y Proyectos del Programa Progresando con Solidaridad.

A. PERFIL DEL ENTREVISTADO

1) Edad_____ 2) Sexo: F □ M □ 3) Posición: Director □ Encargado □

4) Tiempo en la posición: Menos de 1 año □ De 1 A 5 Años^ De 5 a 15años □

Más de 15 años.^

A continuación se presentan un conjunto de proposiciones, seleccione un valor en la escala 
del 1 al 5 para expresar su grado de acuerdo:

5 Totalmente de acuerdo

4 De acuerdo

3 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

2 Desacuerdo

1 Totalmente en desacuerdo

B. AFIRMACIONES

1 2 3 4 5
1 Los objetivos estratégicos y metas de la organización se 

comunican a todos los niveles.

2 Los objetivos estratégicos y metas de la organización son 
comprendidos por los colaboradores de todos los niveles.

3 La Unidad de Formulación evalúa la viabilidad de los planes en 
términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y 
disponibilidad de recursos.

4 Los directores y encargados de la institución son involucrados 
directamente con la Formulación de Planes y Proyectos.

5 Con frecuencia tiene usted inconvenientes en el manejo de sus 
planes y proyectos por problemas de comunicación interna.
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1 2 3 4 5

6 La búsqueda de innovación para la aplicación en los proyectos 
es parte de la mejora continua de la institución.

7 Las herramientas empleadas en la formulación de planes y 
proyectos son entendibles y facilitan el proceso de planificación.

8 Los tiempos estipulados para el proceso de planificación 
estratégica y operativa son adecuados.

9 Los procedimientos para la elaboración de planes estratégicos y 
operativos son claros y entendibles.

10 El personal dedicado a la formulación de planes y proyectos es 
suficiente para realizarla de forma adecuada a la cantidad de 
proyectos que maneja la institución.

11 El personal que formula los planes y proyectos muestra amplio 
dominio de las herramientas y procesos para la planificación de 
los mismos.

12 La Unidad de Formulación planifica técnicas de gestión de 
riesgos en los proyectos para medir y evaluar e l impacto de los 
mismos.

13 Los proyectos de su organización tienen objetivos claros y 
medibles con respecto al tiempo, el costo y la calidad.

14 La organización establece y usa métricas a nivel de proyecto 
para los Procesos de Inicio (identificación de necesidades, 
manejo de iniciativas, etc.
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Fuente: (Elaboración Propia)

1 2 3 4 5
15 Su organización identifica mejoras a nivel de Proyecto para los 

Procesos Principales de Planificación (Desarrollo del Plan de 
Proyecto, Planificación del Alcance, Definición del Alcance, 
Definición de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, 
Estimación de la Duración de Actividades, Desarrollo del 
Cronograma, Planificación de los Recursos, Estimación del 
Costo, Presupuestación del Costo, Planificación de la Gestión de 
Riesgos.

16 El equipo que formula los planes y proyectos de su institución 
cuenta con las competencias y conocimientos necesarios para 
desarrollar sus funciones que les ocupan.

17 La formulación de los proyectos de la organización inicia con un 
acta de constitución formal y un documento de perfil básico de 
proyecto estandarizado.

18 La organización documenta de manera formal las lecciones 
aprendidas de los proyectos ejecutados para la mejora de futuras 
intervenciones.

19 El personal de la Unidad de Formulación responde de forma 
oportuna y clara a sus inquietudes en relación con los procesos 
de planificación.

20 Dispone usted de un perfil u documento en el que se especifica 
el alcance, tiempo, costo, riesgos e interesados de los proyectos 
que gestiona.
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Anexo N° 7 Base de Datos de la Encuesta

Edad Sexo Posición
Tiempo en la 

posición

Los objetivos 
tratégicos y 
metas de la 
organización 

se 
comunican a 

todos los 
niveles.

Los objetivos 
estratégicos 
y metas de 

la 
organización 

son 
comprendido 

s por los 
colaboradore 
s de todos 
los niveles.

La Unidad 
de 

Formulación 
evalúa la 

viabilidad de 
los planes 

en términos 
de su 

cronograma, 
dependencia 
s con otros 
proyectos y 
disponibilida 

d de

Los 
directores y 
encargados 

de la 
institución 

son 
involucrados 
directamente 

con la 
Formulación 
de Planes y 
Proyectos.

Con 
frecuencia 
tiene usted 
inconvenient 

es en el 
manejo de 

sus planes y 
proyectos 

por 
problemas 

de 
comunicació 

n interna.

La búsqueda 
de 

innovación 
para la 

aplicación 
en los 

proyectos es 
parte de la 

mejora 
continua de 

la 
institución.

Las 
herramientas 
empleadas 

en la 
formulación 
de planes y 
proyectos 

son 
entendibles 
y facilitan el 
proceso de 

planificación.

Los tiempos 
estipulados 

para el 
proceso de 

planificación 
estratégica y 

operativa 
son 

adecuados.

30 Hombre Encargado
De 5 a 15 

años 4 4 4 5 4 4 4 4

53 Mujer Director
De 1 A 5 

Años 5 4 4 5 2 5 5 3

56 Mujer Encargado
De 1 A 5 

Años 4 3 2 4 4 2 4 4

58 Hombre Encargado
De 1 A 5 

Años 3 3 3 4 2 3 3 4

58 Mujer Encargado
De 5 a 15 

años 4 4 4 4 4 3 4 4

35 Hombre Encargado
De 1 A 5 

Años 4 3 4 5 3 5 4 3

42 Mujer Encargado
De 5 a 15 

años 4 4 3 3 2 4 4 4

51 Hombre Encargado
De 1 A 5 

Años 3 1 3 5 3 5 4 2

42 Mujer Encargado
De 5 a 15 

años 2 2 2 2 4 4 5 2

33 Mujer Encargado
De 1 A 5 

Años 4 4 4 5 3 4 4 3

30 Mujer Encargado
De 5 a 15 

años 4 4 4 5 2 5 5 4

64 Hombre Encargado
De 1 A 5 

Años 5 4 5 5 4 5 5 4

35 Hombre Encargado
De 1 A 5 

Años 5 4 3 4 3 4 4 2

52 Mujer Encargado
De 5 a 15 

años 5 4 2 3 4 4 4 3

57 Mujer Encargado
De 5 a 15 

años 5 4 4 5 4 4 4 4

Los 
procedimient 

os para la 
elaboración 
de planes 

estratégicos 
y operativos 
son claros y 
entendibles.

El personal El personal 
dedicado a que formula 

la los planes y
formulación proyectos 
de planes y muestra

proyectos es amplio
suficiente dominio de 

para las
realizarla de herramientas 

forma y procesos
adecuada a para la
la cantidad planificación 

de proyectos de los
que maneja mismos.

La Unidad 
de 

Formulación 
planifica 

técnicas de 
gestión de 
riesgos en 

los 
proyectos 

para medir y 
evaluar e l 
impacto de 
los mismos.

Los 
proyectos de 

su 
organización 

tienen 
objetivos 
claros y 
medibles 

con respecto 
al tiempo, el 
costo y la 
calidad.

La Su El equipo La La
organización organización que formula formulación organización 
establece y identifica los planes y de los documenta

usa métricas mejoras a proyectos de proyectos de de forma 
a nivel de nivel de su la formal las
proyecto Proyecto institución organización lecciones
para los para los cuenta con inicia con un aprendidas

Procesos de Procesos las acta de de los
Inicio Principales competencia constitución proyectos

(identificació de s y formal y un ejecutados
n de Planificación conocimient documento para la

necesidades (Desarrollo os de perfil mejora de
, manejo de del Plan de necesarios básico de futuras
iniciativas, Proyecto, para proyecto intervencione

El personal 
de la Unidad 

de 
Formulación 
responde de 

forma 
oportuna y 
clara a sus 
inquietudes 
en relación 

con los 
procesos de 
planificación.

Dispone 
usted de un 

perfil u 
documento 
en el que se 
especifica el 

alcance, 
tiempo, 
costo, 

riesgos e 
interesados 

de los 
proyectos 

que

4 5 5 3 4 4 5 5 3 4 4 3

4 5 5 4 4 4 4 5 2 2 5 2

3 2 2 3 2 2 3 2 4 4 2 4

3 2 4 2 4 4 4 4 4 2 4 2

4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4

4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1

4 4 5 3 3 3 3 5 3 3 5 2

3 1 2 3 3 3 3 3 3 4 3 3

2 1 3 4 4 3 2 3 2 2 4 3

4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 5 4

4 2 5 4 4 5 4 5 4 3 3 3

4 3 5 5 4 4 5 5 5 4 5 5

3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3

5 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4

Tabla 7. Base de datos de la Encuesta

Fuente: (Elaboración Propia)
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Anexo N° 8 Tablas de Frecuencia

Los objetivos estratégicos y metas de la organización se 
comunican a todos los niveles.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 2 13.3

De acuerdo 7 46.7

Totalmente de acuerdo 5 33.3

Total 15 100.0

Los objetivos estratégicos y metas de la organización son 
comprendidos por los colaboradores de todos los niveles.

Tipo Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 6.7

En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 3 20.0

De acuerdo 10 66.7

Total 15 100.0

La Unidad de Formulación evalúa la viabilidad de los planes en 
términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y 

disponibilidad de recursos.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 3 20.0

Ni de acuerdo ni desacuerdo 4 26.7

De acuerdo 7 46.7

Totalmente de acuerdo 1 6.7

Total 15 100.0

P1

80.0

P2

86.7

P3

53.3
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Los directores y encargados de la institución son involucrados 
directamente con la Formulación de Planes y Proyectos.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 2 13.3

De acuerdo 4 26.7

Totalmente de acuerdo 8 53.3

Total 15 100.0

Con frecuencia tiene usted inconvenientes en el manejo de sus 
planes y proyectos por problemas de comunicación interna.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 4 26.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 4 26.7

De acuerdo 7 46.7

Total 15 100.0

La búsqueda de innovación para la aplicación en los proyectos es 
parte de la mejora continua de la institución.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 2 13.3

De acuerdo 7 46.7

Totalmente de acuerdo 5 33.3

Total 15 100.0

Las herramientas empleadas en la formulación de planes y 
proyectos son entendibles y facilitan el proceso de planificación.

Tipo Frecuencia Porcentaje
Ni de acuerdo ni desacuerdo 1 6.7

De acuerdo 10 66.7

Totalmente de acuerdo 4 26.7

Total 15 100.0
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P8Los tiempos estipulados para el proceso de planificación 
estratégica y operativa son adecuados.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 3 20.0

Ni de acuerdo ni desacuerdo 4 26.7

De acuerdo 8 53.3

Total 15 100.0

80.0

P9Los procedimientos para la elabora ción de planes e stratégicos y
_____________operativos son claros y entendibles._____________

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 5 33.3

De acuerdo 8 53.3

Totalmente de acuerdo 1 6.7

Total 15 100.0

60.0

El personal dedicado a la formulac ión de planes y proyectos es 
suficiente para realizarla de forma adecuada a la cantidad de 

proyectos que maneja la institución.
P10

Tipo Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 13.3

En desacuerdo 3 20.0

Ni de acuerdo ni desacuerdo 2 13.3

De acuerdo 5 33.3

Totalmente de acuerdo 3 20.0

Total 15 100.0

53.3

El personal que formula los planes y proyectos muestra amplio 
dominio de las herramientas y procesos para la planificación de 

los mismos.
P11

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 13.3

Ni de acuerdo ni desacuerdo 1 6.7

De acuerdo 4 26.7

Totalmente de acuerdo 8 53.3

Total 15 100.0
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La Unidad de Formulación planifica técnicas de gestión de 
riesgos en los proyectos para medir y evaluar e l impacto de los 

mismos.
P12

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 4 26.7

De acuerdo 8 53.3

Totalmente de acuerdo 2 13.3

Total 15 100.0

Los proyectos de su organización tienen objetivos claros y 
medibles con respecto al tiempo, el costo y la calidad.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 2 13.3

De acuerdo 11 73.3

Totalmente de acuerdo 1 6.7

Total 15 100.0

P14
La organización establece y usa métricas a nivel de proyecto 

para los Procesos de Inicio (identificación de necesidades, manejo 
de iniciativas, etc.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 4 26.7

De acuerdo 8 53.3

Totalmente de acuerdo 2 13.3

Total 15 100.0

66.7
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Su organización identifica mejoras a nivel de Proyecto para los 
Procesos Principales de Planificación (Desarrollo del Plan de 
Proyecto, Planificación del Alcance, Definición del Alcance, 
Definición de Actividades, Secuenciamiento de Actividades, 
Estimación de la Duración de Actividades, Desarrollo del 

Cronograma, Planificación de los Recursos, Estimación del Costo, 
Presupuestación del Costo, Planificación de la Gestión de Riesgos.

P15

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 3 20.0

De acuerdo 8 53.3

Totalmente de acuerdo 3 20.0

Total 15 100.0

El equipo que formula los planes y proyectos de su institución 
cuenta con las competencias y conocimientos necesarios para 

desarrollar sus funciones que les ocupan.
P16

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 2 13.3

De acuerdo 4 26.7

Totalmente de acuerdo 8 53.3

Total 15 100.0

80.0

La formulación de los proyectos de la organización inicia con un 
acta de constitución formal y un documento de perfil básico de 

proyecto estandarizado.
P17

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 13.3

Ni de acuerdo ni desacuerdo 4 26.7

De acuerdo 7 46.7

Totalmente de acuerdo 2 13.3

Total 15 100.0

P18
La organización documenta de forma formal las lecciones 

aprendidas de los proyectos ejecutados para la mejora de futuras 
intervenciones.

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 3 20.0

Ni de acuerdo ni desacuerdo 3 20.0
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De acuerdo 8 53.3

Totalmente de acuerdo 1 6.7

Total 15 100.0

60.0

El personal de la Unidad de Form ulación responde de forma 
oportuna y clara a sus inquietudes en relación con los procesos de 

planificación.
P19

Tipo Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 6.7

Ni de acuerdo ni desacuerdo 2 13.3

De acuerdo 7 46.7

Totalmente de acuerdo 5 33.3

Total 15 100.0

Dispone usted de un perfil u documento en el que se especifica el 
alcance, tiempo, costo, riesgos e interesados de los proyectos que 

gestiona.
P20

Tipo Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 6.7

En desacuerdo 3 20.0

Ni de acuerdo ni desacuerdo 5 13.3

De acuerdo 5 46.7

Totalmente de acuerdo 1 33.3

Total 15 100.0
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