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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion para la Implementacion de la APMO se complemento con una
bateria de encuestas que fueron encaminadas a la alta direccién y mandos medios, cuyas
preguntas estaban relacionadas al conocimiento metodoldgico de la ejecucion de proyectos y
nivel de madurez de la Organizacion, con el objetivo de determinar un marco inicial de
referencia sobre el cual se plantearon las oportunidades de mejora encontradas en funcion de
los beneficios que generara, con estos resultados nos enfocamos de mejor manera en la

implementacién de la estrategia de la Organizacion y su ejecucion por proyectos.

La estrategia en la Cooperativa 29 de octubre, para el préximo quinquenio reconoce que el
sector financiero en general, y el cooperativista en particular, estd viviendo una gran
transformacion, posiblemente la mayor de su historia. El espacio de interrelacion con los
socios, clientes, proveedores, reguladores, etc. En que se vera inmersa la Cooperativa, estara
lleno de desafios, cambios, incertidumbre y nuevos paradigmas. Pero con los retos, surgen
grandes oportunidades, muchas de ellas impulsadas por cambios en la forma en que se
adquieren y consumen los servicios financieros todos ellos enmarcados en un manejo adecuado

de metodologia agil de proyectos.
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ABSTRACT

The present degree work for the Implementation of the APMO was complemented with a
battery of surveys that were directed to the top management and middle management, whose
questions were related to the methodological knowledge of the execution of projects and level
of maturity of the Organization, with the objective of determining an initial frame of reference
on which the opportunities for improvement found were raised according to the benefits that it
will generate, with these results we focus in a better way on the implementation of the strategy

of the Organization and its execution by projects.

The strategy of Cooperativa 29 de Octubre for the next five years recognizes that the financial
sector in general, and the cooperative sector in particular, is undergoing a great transformation,
possibly the greatest in its history. The space of interrelation with members, customers,
suppliers, regulators, etc., in which the Cooperative 29 de Octubre will be immersed. In which
the Cooperative will be immersed, will be full of challenges, changes, uncertainty and new
paradigms. But with the challenges, great opportunities arise, many of them driven by changes
in the way financial services are acquired and consumed, all of them framed in an adequate

management of agile project methodology.
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INTRODUCCION

En la actualidad después de un cambio y exigencia tecnolégica, la gestion de proyectos
es indispensable para un manejo adecuado de la estrategia y el buen manejo en las
organizaciones. La correcta gestion y ejecucion de proyectos es la parte fundamental en la
estrategia, para lo cual es necesario contar con lideres competentes y comprometidos en la
ejecucion de los proyectos para lograr los objetivos estratégicos propuestos por la institucion.

El personal responsable del manejo de los proyectos trabaja con su mayor esfuerzo
tratando de cumplir todos los entregables para obtener resultados de calidad, en factor tiempo
y costo que nacio de la planificacion o ajuste estimados en el ciclo de vida del proyecto. La
alta direccion de la Cooperativa esta encargada y comprometida en trabajar de la mano con la
gestion de proyectos, el uso adecuado la metodologia que se desea implementar de forma &gil,
que permita a la institucién y miembros ejecutivos tomar decisiones en tiempo real.

En ejecucion a los requerimientos que experimentan quienes manejan Proyectos, se
cuenta con la APMO - Project Management Office, o conocida en espafiol como OGP -
Oficina de Gestion de Proyectos, la cual sirve para mejorar la gestion de proyectos, asi la
APMO sera apoyo de cooperacion para la alta gerencia, evitando contradicciones y conflictos
entre las partes involucradas del ciclo de vida en los proyectos, generando asi eficiencia en
los avances y resultados de los proyectos y toma de decisiones a tiempo.

La APMO se adapta a cualquier tipo de empresa, sin embargo, el presente trabajo es
desarrollado con enfoque al sector Financiero en este caso como referencia el segmento de
Cooperativas de Ahorro y crédito de Ecuador, donde el entorno actual del manejo de proyectos
puede mitigar falencias encontradas y detectar oportunidades de mejora. Proponer una
metodologia de APMO garantizara un proceso de mejora continua en la gestion de estrategias
y proyectos de las instituciones financieras de manera eficaz (Pérez, 2013).

En el capitulo I, trata sobre la problematica y los conflictos existentes que impiden
culminar los diferentes tipos de proyectos en la Cooperativa 29 de Octubre dentro del alcance
y planificacion realizada en la parte estratégica institucional. Ademas, en este capitulo se
identifican el objetivo general y especificos, la justificacion e hipdtesis.

En el capitulo 11, trata sobre los conceptos y terminologias manejados en el desarrollo
del trabajo, respaldando con investigaciones existentes para obtener el resultado esperado.

En el capitulo Il, se refiere a la metodologia que se va utilizada para extraer la

informacidn sobre el tema en estudio, estableciendo los instrumentos empleados para la
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recoleccion de la misma, el procesamiento y andlisis de los datos identificando la poblacion y
muestra para realizar la presente investigacion.

En el capitulo IV, se presenta el anélisis de los resultados de las entrevistas aplicadas
a la muestra, misma que nos permitira visualizar los beneficios de la implementacién de una
APMO en la Cooperativa 29 de Octubre, confirmando asi la hipétesis presentada en el capitulo
l.

El capitulo V, desarrolla la propuesta de la creacion de una APMO para la Cooperativa
29 de Octubre, presentando conjuntamente un detalle de las funciones y habilidades que deben
poseer los miembros que conforman la APMO, también se describen las herramientas que
permitiran gestionar los proyectos, presentando los indicadores adecuados para el control y
medicidn que permitira gestionar los proyectos.

Finalmente se generan las conclusiones y recomendaciones resultado del presente

trabajo investigativo.

16



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.  Formulacion del Problema

El actual Plan Estratégico de la Cooperativa 29 de octubre Ltda., tiene vigencia hasta
el afio 2026, y cuenta con un analisis del entorno actual, disefio del modelo de negocio,
direccionamiento estratégico, y Cuadro de Mando Integral en el que se describen las estrategias
de acuerdo con cada perspectiva del Balanced Score Card.

El Area de Planificacion estratégica monitoriza periodicamente el cumplimiento de los
Obijetivos Estratégicos con el Cuadro de Mando Integral, al evidenciar desviaciones respecto
al plan, se gestiona con los respectivos responsables las acciones de mitigacion para retomar el
control y alineamiento; si la desviacion no puede ser controlada, se replantean los objetivos
afectados y se actualiza BSC.

Los reportes directos a Gerencia General disefian las propuestas de proyectos
estratégicos a ser desarrollados; estas propuestas son presentadas para su revision y aprobacion
a los Consejos de Administracion y Vigilancia para su aprobacion y su respectiva inclusion en

el Plan Operativo Anual (POA) donde se maneja 10 proyectos:

Tabla 1. Portafolio Proyectos Estratégicos 2022 - 2026

PERIODO DE
PROGRAMA DE RESPONSABLE PROYECTOS EIECUCION
PROYECTOS PROGRAMA
Inicio Fin
Tarjeta de débito* 2022 2023
Tarjeta de crédito con franquicia
_ _ _ 2023 2023
internacional - estudio
DIRECTOR . - .
TARJETA 29 Tarjeta de crédito con franquicia
FINANCIERO 2024 2024
internacional - implementacién
Reemplazo de Cajeros
. 2022 2023
Automaticos
Edificio La Pradera - Fase estudios 2023 2023
POLOS DE Remodelacion Edificio La Pradera
DIRECTOR B 2023 2024
DESARROLLO Y - Fase construccion*
ADMINISTRATIVO
CONSTRUCCIONES Agencia La Prensa - Fase
2024 2024

Anteproyecto
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Agencia Magdalena - Fase

2024 2024
Anteproyecto
Agencia La Prensa - Fase
B 2025 2025
Construccion
Agencia La Magdalena - Fase
» 2025 2025
Construccion
Agencia Lago Agrio 2023 2023
Agencia Centenario 2025 2025
Agencia Cuenca 2025 2025
Agencia Tulcén 2026 2026
Agencia Riobamba 2026 2026
Migracion e Implementacién nueva
) 2023 2024
APP y Web Transaccional
Ciberseguridad - segunda fase 2023 2023
Plan de continuidad en la nube 2022 2023
TRANSFORMACION  DIRECTORDE  Ciberseguridad - tercera fase 2024 2024
DIGITAL TECNOLOGIA  Analitica de Datos 2024 2024
Customer Journey / CRM 2025 2025
Contact center 2025 2025
Centros de negocio con loT 2026 2026
Agencias Virtuales 2026 2026

Al momento la Cooperativa 29 de octubre Ltda., no opera con una aplicacion

sistematica para la gestion por proyectos detallados, a continuacion:

e Nivel de conocimiento y experiencia no uniforme entre interesados clave.
e Desconocimiento de los verdaderos resultados de los proyectos.
e Inexistencia de metodologia y uso aislado e incompleto de métodos.

e No existe alineamiento con los objetivos estratégicos de la empresa.

La Cooperativa 29 de octubre Ltda., se encuentra en un proceso de cambio y se plantea
la necesidad de definir y desarrollar un conjunto de procesos comunes para la implementacion
por proyectos agiles para lograr los siguientes resultados:

e Conocimiento introductorio de la gestion de proyectos.

18



e Uso introductorio en las herramientas para secuenciacion de cada una de las
actividades.

e Ajustar la filosofia corporativa para el periodo 2023 al 2026, con el manejo de
metodologias agiles en proyectos.

e Priorizar el grupo de pilares estratégicos, con base en el propdsito estratégico
establecido.

e Realizar el despliegue tactico y operativo basado en la metodologia de la APMO.

e Instaurar cadencias cortas de evaluacion estratégica.

e Se produce la necesidad de realizar trabajos a conciencia con un manejo adecuado de
proyectos para tener claro la viabilidad de estos, la importancia en la implementacion

de estandares en gestion de proyectos.

1.2.  Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Conocer la situacion actual del proceso en la administracion de proyectos de la “Cooperativa
29 de Octubre” e implementar la oficina de proyectos APMO en el afio 2023.

Obijetivos Especificos
1. Implementar metodologias &giles, guias, estdndares de gestion y administracion de
proyectos.
2. Establecer los procesos, formatos y procedimientos para implementar la APMO.

3. Definir 5 KPI o indicadores para la APMO en el control de proyectos.

1.3.  Justificacion de la Investigacion

La “Cooperativa 29 de Octubre” esta en una posicion competitiva fuerte, por lo que
deberd utilizar esa fortaleza para perseguir oportunidades frente a la competencia,
especialmente con el desarrollo de la APMO con metodologias agiles, para alcanzar un efectivo
alineamiento entre la estrategia y la implementacion por proyectos, a fin de maximizar las
probabilidades de éxito de los mismos, creando valor a la organizacion al brindar entregables
a satisfaccion, en tiempo y forma.

En la “Cooperativa 29 de Octubre Ltda.”, no mantiene una metodologia, normas o
métricas en la ejecucion de los proyectos para medicion de desempefio en costo, cronograma

y utilizacién de los recursos, lo que actualmente afecta en el cumplimiento de las lineas base
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de los proyectos, no se administran los recursos (instalaciones y equipo) asignados a los
proyectos.

Actualmente la institucion maneja una gestion de proyectos tradicional. Se ha realizado
una encuesta para obtener el nivel de madurez que nos permite conocer el desarrollo de las
capacidades de la “Cooperativa de Ahorro y Credito 29 de Octubre Ltda.”, para ejecutar de
manera exitosa los proyectos, los cuales a su vez estén alineados con los objetivos estratégicos

institucionales, tacticos y estratégicos. A continuacion, los cinco niveles de madurez de gestion

A . Nivel 5

/| “Optimizado”
¥
Nivel 4 La organizacion evalia
% . uy regularmente zu
I ‘Gestionado sihl_acl'.(m, v decide las
Nivel 3 Se reconoce gue la mejora meJlli);as que se deben
o« s de procesos de la geation de realizar.
A Estandarizado proyectos es necesaria para + Optimizacién de
Nivel 2 *» mantener una ventaja procesos ¥ herramientas.

competitiva. » Optimizacién de

Nivel 1

“Inicial”

No exizte una aplicacidn

zistematica de pricticas

para la gestion por

Proyectos.

+ Mivel de conocimiento v
experiencia no uniforme
entre mterezados clave.

+ Desconocimiznto de los
vardaderos resultades de
los proyectos.

+ Inexistencia de
metodologia v uso aizlade
2 incomplete de métodos.

+ Mo existe alineamisnto con

loz objetrvos astratézicos
de |z empreza.

“Conocido”

La organizacidn .
reconoce que se requiere
definir y dezarrollar un
conjunte de procezos
comune: para la geztidn
por Proyectos.

* Conocimiento
ntroductorio de gestion
de provectoz.

+ Use nfroductorio de
herramiantas para
secuenciacién de
actrvidades.

» Iniciativas aizladas para
lz planificacicn v control
da algunos proyectos.

» Cada profesional trabaja
2 sumodo.

* Se produce el despertar
de una conciencia sohre

L3 organizacién cuenta
con procesos de gestion
definidos ¥ gue ze aplican
sistemsdticamente en
todoz loz proyectosz.

» Meatodologia adeptada ¥
utilizada en toda la
organizaciém.

+ Uzeo de lineas base para
mediciones.

+ Medicion de desempefic
da provectos concluidos.

+ Recopilacion de datos =
meidentes que impactan
los resultados de los
proyectos.

+ Se procura un
alinzamiento con loz
objetrvos estratégicos de
la organizacion v =e
realiza estandanizacidn
da proceses.

» Majora el nivel de éxito en

los proyvectos.

* La organizacidn visualiza

claramente los beneficios
con los que aportan loz
proyectos y el
cumplimiento de sus metas.

» [ncrementa el apetito al

riszgo para mayors:

desafios.

resultados (croncgrama,
costo, aleance, calidad,
desemperio, ate ).

+ Alto nivel de éxifo en los
Provectos.

» Lecciones Aprendidas v
miajoramianto continmg.

» Clima de trabajo da
aficiancia y
productividad.

» Alto nivel competente en
eldreayenla
organizacion, empresa
referida como
benchmark.

lz importanciz da la
implementacidn de
estandares en gestion de
proyeactas.

de proyectos, basado en el “Modelo de madurez de prado (2016) - MMGP””:

Figura 1. Modelo de madurez con Datos Cooperativa 29 de OctubrejError! No se encuentra el
origen de la referencia.Fuente: Elaboracion propia

Se realizaron dos encuestas, ver Anexo 1, encaminadas a la alta direccion, interesados
clave, mandos medios y también se incluyeron colaboradores que gestionan proyectos dentro
de la “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.”.

En la primera encuesta muestra los resultados enfocados al nivel de madurez de la
organizacion en cuanto en el manejo de proyectos institucionales, para lo cual se utiliza el
modelo de madurez de Prado — MMGP.

En la segunda encuesta muestra los resultados enfocados en identificar las

caracteristicas idoneas para la oficina de direccion de proyectos (APMO), basado en la obra de
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Hill (2014) titulada “The Complete Project Management Office”.

En funcion de la evaluacion previa y sin tabular los resultados de las encuestas,

considerando ademas que la Cooperativa implementa los proyectos sin un marco metodoldgico

adecuado, se esperaba un nivel minimo de 2. Sin embargo, una vez tabulada la primera

encuesta, el resultado de nivel de madurez obtenido es de 1.62, que es menor al esperado.

Nivel de Madurez (1.62)

«=@== \ivel Esperado por los consultores « Nivel Obtenido

1

5
4
- ]
- )

)

Figura 2. Nivel de madurez “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.”

Fuente: Elaboracion propia

Con la implementacion de una APMO se buscara encasillar al nivel 2, denominado

“Conocido” el mismo que mantiene las caracteristicas detalladas:

Comprensidn introductoria sobre la gestion y manejo de los proyectos.

Conocimiento introductorio manejo de metodologias agiles.

Las iniciativas que se encuentran aisladas en la fase de planificacion y control de
proyectos.

Cada profesional utiliza sus propios formatos y plantillas, evidenciando la falta de una
APMO que brinde la metodologia, proceso de gestién de proyectos, herramientas y
plantillas.

Cada gestor de proyectos lleva el control de forma propia manejando sus plantillas y
formatos, lo cual evidencia una gran falta de una APMO, que les permita dar
continuidad y manejar los proyectos en funcion a una metodologia que garantice
resultados satisfactorios en el proceso de gestion, herramientas y plantillas acorte a la
PMO.
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e Se evidencia que en la organizacion esta naciendo una cultura que destaca la
importancia de la implementacion por Proyectos para la ejecucion de la Estrategia
Corporativa.

e No existe un mecanismo definido para evaluar los lideres de Proyecto, que permitan
garantizar las debidas credenciales, que establezca metas, y que valide su desempefio.

e La organizacién no dispone de metodologia alineadas mejores practicas tales como
PMBOK®.

e No se dispone de politicas para definir el dimensionamiento de proyectos tiempos,
costos y retornos de la inversion requerida para ejecucion de cada proyecto.

e No existe un mapeo y estandarizacion en los diferentes procesos de gestion de
Proyectos desde sus fases: surgimiento, implementacién y operacion.

e No cuenta con procesos para la gestion de cambios requerida en la etapa de ejecucién
dentro del ciclo de vida del proyecto.

e Al finalizar cada proyecto, no se realiza la evaluacion del éxito ni tampoco se analiza
detalladamente las causas de desviacion.

e No se lleva una historia de lecciones aprendidas durante la ejecucion del proyecto,
misma que permitira prevenir los eventos para futuras ejecuciones de los proyectos, es
muy importante esta fase para establecer planes de accidn para prevenir que vuelvan a
suceder.

e La Cooperativa no mantiene una gobernabilidad de los proyectos (metodologia,
estructura organizacional y alineamiento estratégico), al momento se controla con un
BSC, pero de forma manual en funcion a lo reportado por cada lider de proyectos mas
no por una metodologia que evalué el estado vigente y real de la ejecucion.

C‘ NIVEIS, e
C ) ~__Nivel4="" “Optimizado”
C [ N‘lv'e'l'j Gestionado
- “Estandarizado”
~Nivel 2

L)

“Conocido™
“ Nivel1

“Inicial™

Figura 3. Resultado de nivel de madurez “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre
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Ltda.”.

Fuente: Elaboracion propia

En la actualidad, la velocidad con la que el mundo se encuentra evolucionando y
después de enfrentar una pandemia que cambid por completo el mundo como fue el COVID,
se crea la necesidad en las organizaciones de generar estrategias, metodologias, que les permita
garantizar una ventaja competitiva, independientemente del sector empresarial en el que se
desempefie, ahora se debe buscar competencia con la adaptacion al cambio y la evolucion
constante de las organizaciones, con esto se podra garantizar el no quedar rezagadas en el
tiempo y poder dar respuesta de manera oportuna y eficiente a los retos competitivos que dia a
dia genera el mercado. Es evidente que la “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre
Ltda.”, mantiene una importancia en la implementacion de oficinas de proyectos dentro de la
organizacion, como fundamento metodoldgico para generar un valor al interior de las empresas
y desarrollar la capacidad de generacion de productos agiles, entregables mas rapidos y con

calidad.
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CAPITULO II: FUNDAMENTACION TEORICA

2.1.  Antecedentes de la Investigacion

Conforme al acuerdo ministerial No. 0457 del 15 de mayo de 1972 e inscrita en el
registro general de cooperativas con el No. 1330 de 17 de mayo de 1972, la Superintendencia
de Bancos y Seguros autoriza su operacion como institucion de financiera mediante la
resolucion SB-INCOOP-99-0178 de 29 de septiembre de 1999 autorizando asi, que la
Cooperativa 29 de Octubre pueda realizar actividades de intermediacién financiera con el
publico en general.

La “Cooperativa 29 de Octubre Ltda.”, nace de la iniciativa de un grupo de visionarios
paracaidistas un 20 de Octubre de 1967, conformando una pre Cooperativa de Ahorro y Crédito
a la cual llamaron “29 de Octubre”, con la finalidad de estimular y fomentar el ahorro a fin de

mejorar la calidad de vida y la prestacion oportuna del crédito para sus socios.

La mision, vision de la Cooperativa es la siguiente:

“SIEMPRE comprometidos en servir a nuestros socios, clientes y sus familias, generando la
mejor experiencia”.

La visién de la Cooperativa es la siguiente:

“Ser reconocida a nivel nacional por su excelencia en el servicio personalizado”.

Con el fin de mantener una institucién solida, la “Cooperativa 29 de Octubre Ltda.”, se
conformada por profesionales capaces de cumplir a cabalidad sus responsabilidades.
La “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.”, ajusta su estructura organica
funcional, basandose en el cumplimiento legal vigente exigido por las entidades de control y
adecuando sus areas y procesos para atender las necesidades internas y brindar calidad de
servicios a sus socios, la estructura organizacional es comandada por el Consejo de

Administracion y el Staff Ejecutivo, la cual esta dividida en la siguiente forma:

La Asamblea General, conformada por cincuenta (50) accionistas de la institucion, es decir,
miembros que tienen una cuenta dentro de la Cooperativa y mantienen certificados de
aportacion.

La mision de la Asamblea General es “designar a los miembros de los Consejos e
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instancias de control, fijar retribuciones, conocer y aprobar estados financieros e informes, y
determinar el destino de excedentes, para precautelar los derechos y obligaciones de las partes
interesadas e involucradas.”1.
El Consejo de Administracion, conformado por cinco (5) miembros escogidos por la
Asamblea General, cuyos cargos son:

a. Presidente (1)

b. Vicepresidente (1)

c. Vocales (3)

La mision del Consejo de Administracion es “definir las politicas, lineamientos y
orientacion estratégica de la Cooperativa y realizar un seguimiento, control y evaluacion a la
linea ejecutiva o de gestion, para velar por el buen funcionamiento de la Cooperativa, de
acuerdo con el ambito de sus atribuciones y responsabilidades.”

El Consejo de Vigilancia, conformado por tres (3) miembros escogidos por la Asamblea
General.

Su misidén es “velar por el cumplimiento de los sistemas de control interno, integridad
en los sistemas contables y de informacion, estados financieros y recursos humanos, politicas,
normativas, regulaciones o resoluciones, de acuerdo con el ambito de sus atribuciones y
responsabilidades.” (Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre, 2022)

A continuacion, se presenta el organigrama general actual de la “Cooperativa 29 de
Octubre Ltda.”:

1(Manual Organico Funcional)_ - Vigente
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Figura 4. Organigrama Cooperativa 29 de Octubre

Fuente: Datos 29 de Octubre
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El actual Plan Estratégico de Negocio (PEN) de la “Cooperativa 29 de Octubre Ltda.”,
tiene vigencia hasta el afio 2026, y cuenta con un diagnostico de la situacion actual, disefio del
modelo de negocio, direccionamiento estratégico, y Cuadro de Mando Integral en el que se
describen las estrategias de acuerdo con cada perspectiva del Balanced Score Card (BSC).

El Area de Planificacion monitoriza periédicamente el cumplimiento de los Objetivos
Estratégicos a través del Cuadro de Mando Integral (CMI), en el caso de encontrar desviaciones
respecto al plan, se gestiona con los respectivos responsables las acciones de mitigacion para
retomar el control y alineamiento acorde al PEN; si la desviacion no puede ser controlada, se
replantean los objetivos afectados y se actualiza el PEN.

Los reportes directos a Gerencia General disefian las propuestas de proyectos
estratégicos a ser desarrollados; estas propuestas son presentadas para su revision y aprobacion
a los Consejos de Administracion y Vigilancia para su aprobacion y su respectiva inclusién en
el Plan Operativo Anual (POA).

El portafolio de proyectos por el periodo comprendido entre el 2022 - 2026 propuesto
se constituye de 10 proyectos alineados a los objetivos estratégicos institucionales y requieren
de un presupuesto estimado de $4.092.358, proyectado para los cinco (5) afios de vigencia de

la Planificacién Estratégica, lo mencionado se describe a continuacion:
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Tabla 2. Portafolio de Proyectos 2022 - 2026

No. PROGRAMA PROYECTO ANO 2022 ANO 2023 ANO 2024 ANO 2025 ARNO 2026

1 Modelo Gestion de Servicio al Cliente  Automatizacion de procesos clave $110.000 $0 $0 $0 $0

2 Transformacién Digital leé?ndc?) continuidad en la nube ("site” ¢34 059 48 000 $0 $0 $0

3 Modelo Gestién de Servicio al Cliente  Plan de Mercadeo Estratégico $96.000 $0 $0 $0 $0
Omnicanalidad Migracién e

4 Transformacion Digital implementacion nueva APP y WEB $105.000  $61.810 $70.176 $80.039 $91.692
transaccional
Omnicanalidad (Reemplazo de 8
cajeros automaticos, adecuaciones,
desarrollo servicios ATMs, Swith $256.460 $161.768  $161.768  $146.768  $146.768
Transaccional nuevo proveedor
Pcards, implementacién contingencia
Pcards)

. FINANCIAL SERVICE CLOUD

5 Transformacion Digital TARJETA 29 $691.200 $0 $0 $0 $0

6  Transformacion Digital Proyecto Ciberseguridad $334.500 $0 $0 $0 $0

7 Modelo Gestién de Servicio al Cliente  Proyecto Metodologia escuela Micro $90.000 $0 $0 $0 $0

8  Transformacion Digital CRM $192.400 $0 $0 $0

9  Transformacion Digital BI $70.000 $0 $0 $0

10 Modelo Gestion de Servicio al Cliente  \€v0 Modelo de Agencias (concepto,  ¢e6 609 g374.000  $544.000  $170.000 $0
imagen, infraestructura)
TOTAL PROYECTOS 2022-2026 $1.773.169 $907.978 $775.944  $396.807 $238.460
TOTAL ESTIMADO REQUERIDO $4.092.358
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Por responsable de ejecucidn se identifica la siguiente participacion:

Tabla 3. Plan Operativo Anual 2023

AREAS RESPONSABLES DE N° PARTIC. PARTIC.
EJECUCION PROYECTOS % PRESUPUESTO %
DIRECCION COMERCIAL 2 25% $200.000 11%
DIRECCION DE TEGNOLOGIA 1 13% $30.000 2%
JEFATURA DE MARKETING 2 25% $156.000 9%
DIRECCION DE OPERACIONES 1 13% $361.469 20%
DIRECCION FINANCIERA 1 13% $691.200 39%
DIRECCION DE RIESGOS 1 13% $334.500 19%
8 100% $1.773.169  100%

Fuente: Elaboracion Propia, Datos 29 de Octubre

Se elabora el Mapa Estratégico para el afio 2023, el cual integra como producto final la

filosofia corporativa y los objetivos estratégicos:

VISION:

Ser reconocida a nivel nacional por su excelencia en el servicio personalizado.

FINANCIERA [ Alcanzar |a calificacion AA ]

0
Superar el 80% en el indice de Incrementar un 5% de socios/clientes
satisfaccion del socio/cliente activos.

PROCESOS Mejorar los procesos del negocio para alcanzar un
INTERNOS indice de desercidn no mayor al 4%

DESARROLLO valores de compromiso y pasion por el servicio

APRENDIZAJE Y [ Incrementar un 5% en el nivel de cultura organizacional enfocado principalmente en los ]

MISION:

SIEMPRE comprometidos en servir a nuestros socios, clientesy sus familias, generando la mejor experiencia.

Figura 5. Mapa Estratégico Cooperativa 29 de Octubre
Fuente: Datos 29 de Octubre
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2.2. Bases Teodricas.

2.2.1 Definiciones basicas de proyectos

Administrador de proyectos. Son las personas que tiene la responsabilidad de cumplir los
objetivos, metas, cronogramas vigilando el desempefio y rendimiento del equipo de personas

que forman parte del ciclo del proyecto (Gascén, 2018).

Alcance del proyecto (project scope): Es el trabajo que debe ser ejecutado para obtener el
producto (del proyecto) cumpliendo las caracteristicas y funciones especificadas (Escuela de

Organizacién Industrial, 2015).

Control de cambios de alcance (Scope Change Control). Cambios realizados en las
diferentes etapas del proyecto, con el objetivo de alcanzar las matas y planificacion requerida

en el proyecto (Escuela de Organizacion Industrial, 2015).

Comité de Proyectos: Comision representada por la Alta Direccion de la organizacién y la
PMO, donde se clasifica la cartera de proyectos, se presentan indicadores de gestion y se

aprueban cambios de alcance “(Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre, 2022).”

Documentacion de requisitos. Son aquellos formatos que deben ser llenos en cada fase del
proyectO, es fundamental para comprender qué se debe producir como resultado del proyecto,
esto brindara de soporte y respaldo en la ejecucion de cada proyecto “(Cooperativa de Ahorro
y Crédito 29 de Octubre, 2022).”

Enunciado de alcance (Scope Statement). Proporciona una base documentada para tomar
decisiones que permitan una correcta ejecucion en el proyecto, se tiene el alcance del
desarrollo, entendimiento y comprension comun del alcance del proyecto entre todas las partes

interesadas (stakeholders) (Escuela de Organizacion Industrial, 2015).

Definicidn del alcance (Scope Definition). subdivision de los entregables (deliverables) que
requieren mayor esfuerzo en otros mas pequefios y de facil gestion que posibilite un mejor

control del proyecto (Escuela de Organizacién Industrial, 2015).

Linea Base / Baseline. Es una version aprobada de un producto en funcion al costo tiempo y
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recursos, la misma que solo se recomienda modificar mediante procedimientos de control de

cambios requerido para poder comparar la trayectoria del proyecto (Fortuna, 2013).

Linea Base de Costos / Cost Baseline. Es la linea de tiempo aprobada en el inicio del proyecto
con las diferentes fases que contienen la duracion, sin considerar las desviaciones que se
consideran al inicio del proyecto, la cual s6lo puede cambiarse a través del procedimiento de
control de cambios, para mantener el registro de la comparacion con los valores establecidos

en la creacion del proyecto(Fortuna, 2013).

Linea Base del Alcance / Scope Baseline. Es la version aprobada del planteamiento del
proyecto y su alcance, estructura de desglose del trabajo (EDT) y su diccionario de la EDT
asociado, que se debe modificar con el procedimiento de control de cambios para mantener el

registro de la comparacién en funcion al acta de creacion del proyecto. (Fortuna, 2013).

Linea Base del Cronograma / Schedule Baseline. Es el cronograma de tiempo que s6lo puede
cambiarse a través del procedimiento de control de cambios y que se utiliza como base de
comparacion con el tiempo planificado y el tiempo ejecutado en el ciclo de vida del proyecto.
(Fortuna, 2013).

Linea Base. Se considera a la linea de tiempo aprobada con la que se dard inicio al trabajo del
proyecto la misma que se mide y se analiza la evolucion del proyecto, mismo que permite tomar
acciones correctivas o preventivas. Como referencia en la linea de tiempo se considera la fecha
inicio planificada y fecha fin planificado, los parametros de alcance, cronograma y costo de un
proyecto. La PMB incluye la reserva para contingencias, pero excluye la reserva de gestion.
(Fortuna, 2013).

Marco Metodoldgico: Conjunto de procedimientos que provee el paso a seguir durante las
etapas del proyecto. (Gascon, 2018).

Plan de Direccion del Proyecto y Enunciado del Alcance: Documento comprensivo que
describe los Objetivos del Proyecto, el Enunciado del Producto y del Proyecto, Entregables,
organizacion del Proyecto, los Planes de Direccion de Proyecto y la linea base para todo el
trabajo del proyecto (Hernandez, 2015).
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Proyecto: “De acuerdo con la definicion del PMI Un proyecto es un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto o servicio unico”, entendiendo de esta manera que un
proyecto se define como un esfuerzo temporal ejecutado para crear un producto, servicio o

resultado Unico (Herndndez, 2015).

PMI (Project Management Institute): “Organizacion estadounidense sin fines de lucro que

asocia a profesionales relacionados con la Gestion de Proyectos”. (UCAB, 2017).

PMO: “Oficina de Gestion de Proyectos de la organizacion. Es la oficina o el departamento

responsable de supervisar y gestionar los proyectos en toda empresa”. (Radosh, 2021).

Portafolio. “Un portafolio es un conjunto de programas o proyectos que estan alineados a los

objetivos estratégicos de una organizacion”. (Institute, 2017).

Programa. “Un programa es un conjunto de proyectos que poseen un objetivo en comun”.
(Gascon, 2018).

Proyecto Estratégico: Proyecto que esta alineado a los objetivos Estratégicos del Negocio de
la Organizacion (Radosh, 2021).

Sponsor: Patrocinador del Proyecto. El sponsor es la figura que ha de asegurarse que el
proyecto esté alineado con los objetivos de negocio marcados en su concepcién (Pérez A. ,
2017).

Stakeholders: Son las partes interesadas a nivel personas y organizaciones que participan
activamente durante la ejecucion del proyecto, o cuyos intereses pueden ser negativa o
positivamente afectados como consecuencia de la ejecucion del proyecto o de su terminacion.
Es importante saber que este rol puede ejercer influencia sobre el proyecto y sus resultados

(Escuela de Organizacién Industrial, 2015).
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CAPITULO IlI: METODOLOGIA

En este capitulo se describe el método a utilizar en el desarrollo de la investigacion, con
el objetivo de alcanzar con precision los objetivos planteados en el presente trabajo de
titulacion.

3.1.  Tipo de Investigacion

En el desarrollo de la investigacion se utilizé una modalidad cualitativa apoyada en la
técnica interactiva de entrevistas y encuestas que fueron encaminadas a la alta direccién y
mandos medios, cuyas preguntas estaban relacionadas al conocimiento metodoldgico de la
gestion por proyectos y nivel de madurez de la organizacion, con el objetivo de determinar un
marco inicial de referencia sobre el cual se plantearan las oportunidades de mejora encontradas
en funcion de los beneficios que generara, con estos resultados se logra un mejor enfoque en el

disefio de la implementacion de la APMO.

3.2.  Disefo de Investigacion
El desarrollo de las actividades de diagnostico de la organizacion fue abordado con las
siguientes acciones:

e Grupos focales con las personas asignadas designadas por la Cooperativa, cuyo objetivo
fue entender el funcionamiento de la organizacion y la revision de los documentos
organizacionales previamente indicados.

e Elaboracién y tabulacién de encuestas a personal involucrado en gestion de proyectos
e interesados clave de la organizacion.

e Elaboracién de Matriz FODA enfocado en la gestion de proyectos.

e Elaboracién de Alineamiento Estratégico y Estructura Organica de la APMO.

e Andlisis de Nivel de Madurez de la organizaciéon e identificacién de brechas y
necesidades.

e Analisis de beneficios del disefio para la implementacion de la APMO.

e Analisis y Desarrollo del Tipo de APMO a implementar.

e Desarrollo del Esquema de Gobernanza y Metodologia de la APMO.

e Desarrollo de Roles, Responsabilidades y Politicas del equipo de la APMO.

e Disefio y construccién de Indicadores de la APMO.
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3.3.  Unidades de Estudio

En funcion de la evaluacion previa antes de proceder a la tabulacion de las encuestas,
considerando ademé&s que la organizacion implementa los proyectos sin un marco
metodoldgico adecuado, la consultoria esperaba un nivel minimo de 2.

Sin embargo, una vez tabulada la primera encuesta, el resultado de nivel de madurez
obtenido es de 1.62, que es menor al esperado, pero que se la puede encasillar al nivel 2,

denominado “Conocido” como se puede ver en las siguientes figuras:

Nivel de Madurez (1.62)

==@== Nivel Esperado por los consultores ==@== Nivel Obtenido

1

5
4
3
2
1

Figura 6. Nivel de madurez. Cooperativa 29 de Octubre

C
C  NIVEL S s
C ~__Nivelg="""%gptimizado”

Q . —NT\)e'I'3 Gestionado
“|“Estandarizado”

Nivel 2
©

“Conocido”
Nivel4

“Inicial”

Figura 7. Nivel de madurez. Cooperativa 29 de Octubre
El nivel 2, denominado “Conocido” comprende las siguientes fases para alcanzar la madurez:

e Se requiere tenga un conocimiento de forma general sobre la gestion de proyectos.

e Conocimiento introductorio para actividades de secuenciacion.
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3.4.

Las iniciativas que se encuentran aisladas en la fase de planificacion y control de
proyectos.

Cada profesional utiliza sus propios formatos y plantillas, evidenciando la falta de una
APMO que brinde la metodologia, y permita una adecuada gestion de proyectos,
herramientas y plantillas.

Cada gestor de proyectos lleva un control acorte a sus necesidades manejando sus
plantillas y formatos, lo cual evidencia una gran falta de una APMO, que les permita
dar continuidad y manejar los proyectos en funcion a una metodologia que garantice
resultados satisfactorios en el proceso de gestion, herramientas y plantillas acorte a la
PMO.

Se evidencia que en la organizacion estd naciendo una cultura que destaca la
importancia de la implementacion por Proyectos para la ejecucion de la Estrategia
Corporativa.

No existe un mecanismo definido para evaluar a los lideres de Proyecto que le otorgue
las debidas credenciales, que establezca metas, y que valide su desempefio.

La organizacion no dispone de metodologia alineadas mejores préacticas tales como
PMBOK®.

Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos

En esta fase, se describe la tabulacion de resultados de la segunda encuesta:

La implementacion de proyectos que se ejecutan en la organizacién no contempla
lineamientos, procesos, herramientas de gestion de proyectos, lo cual provoca un uso
inadecuado de recursos.

No cuenta con metodologia, normas o métricas en la gestion de proyectos para medicion
de desempefio del costo, cronograma y utilizacién de los recursos, lo que puede afectar
en el cumplimiento de las lineas base de los proyectos.

No se evalla las competencias de los diferentes roles que forman la ejecucion de un
proyecto.

No se administran los recursos (instalaciones y equipo) asignados a los proyectos.

No se coordina la adquisicion y asignacion de recursos del proyecto, ni se administra el
rendimiento de los mismos.

No se facilita la participacion de los integrantes del equipo del ciclo de vida del

proyecto en capacitaciones opcionales y/o requeridas, ni incluyen la capacitacion
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3.5.

técnica necesaria para cada proyecto o capacitaciones requeridas para el desarrollo

profesional dentro de la Organizacion.

Al no existir procesos documentados tampoco existe una cultura de administracion de

proyectos, por lo que los lideres de proyectos no proporcionan informes de progreso

del proyecto a una oficina de Proyectos; no obstante, presentan cierta informacion de

cumplimiento de proyectos a las areas de planificacion de la organizacién, aunque esto

no garantiza cumplimiento en tiempo y forma.

Técnica de Analisis de Datos

Conforme las oportunidades de mejoras identificadas en el FODA y las brechas

obtenidas de los resultados del diagnostico, se presenta las brechas y necesidades alineadas con

los beneficios organizacionales. Al alinear las brechas identificadas junto con las necesidades

existentes y los beneficios a ser obtenidos, se destaca la importancia en la implementacion de

una “Oficina de Direccion de Proyectos” con metodologias agiles (APMO) la cual debera

disefarse para alcanzar un nivel de madurez 3 denominado “Estandarizado”.

A continuacion, se presenta la Tabla 4 de brechas, necesidades y beneficios relacionada

con cada componente de la APMO:

Tabla 4. Tabla de brechas, necesidades y beneficios

beneficio (Valor a la

ID Descripcion Ubicacion Necesidad L
Organizacion)
MARCO DE GOBERNANZA DE LA APMO
. o » Politicas y criterios para seleccion Formalidad y estandarizacion en el
No existen criterios de seleccion i »
BR- . de lideres de proyectos proceso de seleccién de personas
para lideres y responsables de FODA (W2) » . . )
01 o Implementacion de buenas préacticas  que gestionaran proyectos
proyectos estratégicos . ) .
alineado con estandares. estratégicos.
Politicas para asignacién,
No existen politicas para asignacion administracion y control de recursos L
BR- . . . Optimizacion de recursos.
de recursos humanos y materiales ~ FODA (W3)  dirigidos a proyectos estratégicos. o
02 . . B . Mitigacion de reprocesos.
hacia proyectos estratégicos. Implementacion de buenas précticas
alineado con estandares.
No hay incentivos por
cumplimiento y desempefio de L . .
. . L Motivacién  hacia un  mejor
BR- proyectos estratégicos, lo cual Politicas de evaluacion a lideres de . .
. FODA (W4) . . . desempefio por parte de lideres de
03 genera desanimo y falta de proyectos que incluya incentivos.
o . proyectos.
seguimiento por parte de lideres de
proyectos
BR-  Altarotacion de personal afecta a FODA (W5) Analizar causas raiz de rotacion y Tiempo mas efectivo, ahorro en
04  eficiencia técnica y administrativa. disminuir incidencia. reclutamiento y  entrenamiento
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BR-
05

BR-
06

BR-
07

BR-
08

BR-
09

BR-
10

BR-
11

BR-
12

BR-
13

BR-
14

Falta de compromiso por parte de
lideres de proyectos relacionado
con el cumplimiento del avance de

proyectos.

La Cooperativa no cuenta con una
estructura articulada para la gestion

estandarizada de proyectos.

Manejo informal de recursos

destinados a proyectos.

No existen criterios de priorizacion
de proyectos para su ejecucion y

asignacion de recursos.

No se aplica la gestion de cambios

en los proyectos.

No se miden indicadores de
cumplimiento, de resultados o de

gestion.

No existen criterios de evaluacion
mensual de los proyectos

gestionados.

Los actuales lideres no aplican

normas y métricas prescritas,
normas de gestion de proyectos, ni
se utilizan métricas para la
supervision del costo, cronograma y

utilizacion de los recursos.

Los lideres de proyectos no evalGan

la competencia de los roles

requeridos en la ejecucion del
proyect.

Los lideres de proyectos no
administran las instalaciones y el
equipo asignado necesarios para

realizar el esfuerzo del proyecto.

FODA (W6)

FODA (W7)

FODA (W10)

FODA (W12)

FODA (W15)

FODA (W16)

FODA (W17)

DIAGNOSTICO
(APMO)

DIAGNOSTICO
(APMO)

DIAGNOSTICO
(APMO)

Politicas de evaluacion a lideres de
proyectos que incluya incentivos.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.

Estructura organica de una Oficina
de Direccion de Proyectos con sus

respectivas funciones.

Politicas para asignacion,
administracion y control de recursos
dirigidos a proyectos estratégicos.
Implementacion de buenas practicas
alineado con estandares.

Politicas y criterios para priorizacion
de proyectos.

“Implementacion de buenas
précticas alineado con estandares.
Politicas de gestion de cambios.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.

Disefio y construccion de
indicadores para mediciones de
acuerdo con necesidades de

interesados.

Politicas, procesos requeridos para
implementar la gestién de proyectos.
Implementar buenas practicas

alineado con estandares.

Politicas y procesos para la gestion
de proyectos - Disefio y
construccién de indicadores.
Implementacion de buenas précticas

alineado con estandares.

Politicas y criterios para seleccién y
entrenamiento de equipo del
proyecto.

Implementacion de buenas précticas
alineado con estandares.

Politicas para asignacion,
administracion y control de recursos
dirigidos a proyectos estratégicos.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.
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extra.

Motivacion  hacia un  mejor
desempefio por parte de lideres de

proyectos.

Soporte en procesos de direccion
de proyectos.

Intercambio de recursos,
metodologia, herramientas y

técnicas.

Optimizacién de recursos.

Optimizacién de recursos.
Esfuerzos en comin correctamente

dirigidos.

Formalidad y estandarizacion con
el proceso de” gestién de
cambios”.

Informacién de desempefio de los
proyectos.

Informacion (til para
almacenamiento y futura toma de
decisiones.

Alineamiento con los objetivos del
negocio.

Monitoreo periédico del
cumplimiento.

Responder a riesgos de manera
oportuna.

Alineamiento con los objetivos del
negocio.

Monitoreo periédico del
cumplimiento.

Responder a riesgos de manera

oportuna.

Equipos mas entrenados,

comprometidos y sinérgicos

Optimizacion de recursos.

Mitigacidn de reprocesos.



BR-
15

BR-
16

BR-
17

BR-
18

BR-
19

BR-
20

BR-
21

Los lideres de proyectos no

coordinan  la  adquisicion y
asignacion de recursos del proyecto,
ni administran el rendimiento de los

mismos.

Las iniciativas que se encuentran
aisladas en la fase de planificacion

y control de proyectos.

No existe un mecanismo definido
para evaluar los lideres de
Proyecto, que permitan garantizar
las debidas credenciales, que
establezca metas, y que valide su
desempefio.

No se lleva una historia de
lecciones aprendidas durante la
ejecucion del proyecto, misma que
permitira prevenir los eventos para
futuras ejecuciones de los
proyectos, es muy importante esta
fase para establecer planes de
accion para prevenir que vuelvan a

suceder.

Al finalizar cada proyecto, no se
realiza la evaluacion del éxito ni
tampoco se analiza detalladamente
las causas de desviacion.

No mantiene una gobernabilidad de
los proyectos (“metodologia,
estructura organizacional y
alineamiento estratégico™), al
momento se controla con un BSC,
pero de forma manual en funcién a
lo reportado por cada lider de
proyectos mas no por una
metodologia que evalué el estado
vigente y real de la ejecucion.

Los lideres de proyectos no facilitan

la participacion del equipo en la

ejecucion  del  proyecto en
capacitaciones  opcionales  y/o
requeridas, ni incluyen la

capacitacion técnica necesaria para
cada proyecto o capacitaciones
desarrollo

requeridas para el

profesional.

DIAGNOSTICO
(APMO)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(APMO)

Politicas para asignacion,
administracion y control de recursos
dirigidos a proyectos estratégicos.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.

Politicas y procesos de “gestion de
proyectos”.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.

Politicas de evaluacion a lideres de
proyectos que incluya incentivos.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.

Politicas de gestion de cambios.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.

Politicas de evaluacion a lideres de
proyectos que incluya incentivos,
bonificaciones y/o penitencias.
Implementacion de buenas précticas

alineado con estandares.

Politicas para categorizacion de
proyectos.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.

Politicas y plan de capacitacion para
los diferentes lideres que ejecutan
diferentes proyectos.
Implementacion de buenas practicas

alineado con estandares.
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Optimizacion de recursos.

Muitigacién de reprocesos.

Alineamiento con los objetivos del
negocio.

Monitoreo periédico del
cumplimiento.

Responder a riesgos de manera

oportuna.

Motivacién  hacia un  mejor
desempefio por parte de lideres de

proyectos.

Formalidad y estandarizacion en el
proceso de gestién de cambios.
Responder a riesgos de manera

oportuna.

Motivacion  hacia un  mejor
desempefio por parte de lideres de

proyectos.

Optimizacion de recursos.
Esfuerzos en comdn correctamente

dirigidos.

Equipos més entrenados,

comprometidos y sinérgicos



BR-
07

BR-
22

BR-
23

BR-
24

BR-
25

BR-
26

BR-
20

BR-
27

BR-
28

METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

Manejo informal de recursos
destinados a proyectos.

A pesar de que existe una revision
mensual del porcentaje de avance
de los proyectos estratégicos, no se
cuenta con una herramienta para
medicion del desempefio de los

mismos y de los motivos en caso de

atraso.
No existe documentaciéon o
plantillas  estandarizadas  para

seguimiento y control de los

proyectos.

Ausencia de plantillas en informes
consolidados de proyectos generan
desinformacién en interesados

clave.

Los proyectos no son categorizados
en niveles para una gestion de
comunicacion eficiente.

Los lideres de proyectos no
proporcionan informes de progreso
del proyecto a una APMO de nivel
superior u otra autoridad de nivel
supervisién para la consolidacion y
evaluacion en relacion con los
intereses generales o la cartera de
proyectos.

No existe un mapeo vy
estandarizacion en los diferentes
procesos de “gestion de Proyectos”
desde

implementacion y operacion.

sus fases: surgimiento,
No cuenta con procesos para la
gestion de cambios requerida en la
etapa de ejecucion dentro del ciclo
de vida del proyecto.

Cada gestor de proyectos lleva el
control de forma propia manejando
sus plantillas y formatos, lo cual
evidencia una gran falta de una
APMO, que les
continuidad y manejar los proyectos

permita dar

en funcién a una metodologia que
garantice resultados satisfactorios
en el proceso de gestion,
herramientas y plantillas acorte a la

PMO.

FODA (W10)

FODA (W1)

FODA (WS8)

FODA (W11)

FODA (W13)

DIAGNOSTICO
(APMO)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

Procesos de gestion de recursos

Control de indicadores y de

adherencia metodolégica

Formatos y plantillas para

estandarizacion de documentos

Gestion de comunicacién y

elaboracion de formatos y plantillas

Disefio de metodologia y procesos

para categorizacion de proyectos

Procesos de gestion de proyectos y

gestion de comunicaciones

Procesos para categorizacion de

proyectos

Procesos de gestion de cambios

Instructivos que contemplen
Formatos y plantillas para

estandarizacion de documentos
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Optimizacion de recursos.

Conocer y transparentar el

desempefio real de los proyectos.

Formalidad y estandarizacion en el

proceso de gestion de proyectos.

Formalidad y estandarizacion en el
proceso de gestion de proyectos.
Comunicacion efectiva y oportuna
hacia los interesados clave del

proyecto.

Formalidad y estandarizacion en el

proceso de gestién de proyectos.

Comunicacion efectiva y oportuna
hacia los interesados clave del

proyecto.

Optimizacién de recursos.
Esfuerzos en comdn correctamente

dirigidos.

Gestionar el cambio de una forma

mas efectiva.

Formalidad y estandarizacion en el

proceso de gestién de proyectos.



BR-
29

BR-
30

BR-
31

BR-
32

BR-
33

BR-

34

BR-
35

BR-
21

La organizacion no dispone de
metodologia alineadas mejores
préacticas tales como PMBOK®.
No existe un mapeo y
estandarizacion en los diferentes
procesos de gestion de Proyectos
desde sus fases: surgimiento,
implementacion y operacion.

Al finalizar cada proyecto, no se
realiza la evaluacion del éxito ni
tampoco se analiza detalladamente
las causas de desviacion.

La Cooperativa ho mantiene una
gobernabilidad de los proyectos
(“metodologia, estructura
organizacional y alineamiento
estratégico™), al momento se
controla con un BSC, pero de
forma manual en funcién a lo
reportado por cada lider de
proyectos mas no por una
metodologia que evalué el estado

vigente y real de la ejecucion.

No existe un repositorio de
informacion de lecciones

aprendidas para futuros proyectos.

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

Disefio de metodologia para

proyectos estratégicos

Disefio de metodologia para

proyectos estratégicos

Disefio de metodologia para

proyectos estratégicos

Disefio de metodologia para

proyectos estratégicos

REPOSITORIO DIGITAL

FODA (W14)

Repositorio digital para
almacenamiento de informacion

histérica y lecciones aprendidas

PLAN DE CARRERA PARA LIDERES DE PROYECTOS

Necesidades de capacitacion en
gestion de proyectos para lideres

que gestionan proyectos.

Conocimiento introductorio en la

gestion de proyectos.

Los lideres de proyectos no facilitan
la participacion del equipo del
proyecto en capacitaciones

opcionales y/o requeridas, ni
incluyen la capacitacion técnica
necesaria para cada proyecto o
capacitaciones requeridas para el
desarrollo profesional dentro de la

organizacion.

FODA (W9)

DIAGNOSTICO
(NIVEL DE
MADUREZ)

DIAGNOSTICO
(APMO)

Gestion de conocimiento en lideres

y equipos de proyectos

Gestién de conocimiento en lideres

y equipos de proyectos

Plan de capacitacion en gestion de

proyectos
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Formalidad y estandarizacién en el

“proceso de gestion de proyectos”.

Formalidad y estandarizacion en el

“proceso de gestion de proyectos”.

Formalidad y estandarizacion en el

“proceso de gestién de proyectos”.

Formalidad y estandarizacion en el

“proceso de gestién de proyectos”.

Informacion historica util para

futura toma de decisiones.

Lideres de proyectos mas
capacitados y comprometidos con
los objetivos del negocio.
Lideres de proyectos mas
capacitados y comprometidos con

los objetivos del negocio.

Equipos més entrenados, sinérgicos



3.6.

Operacionalizacion de Variables

Tabla 5. Tabla de operacionalizacién de variables

DEFINICIO INDICADO INSTRUME
VARIABLE N DIMENSIONES RES TECNICA NTO
Asignar
lider de
ETAPA DE INICIO | LroYecto
Autorizar
inicio de
proyecto
Planificar
el proyecto
La Ejecutar el
metodolog kickOff
la de ETAPA DE ﬁfg::fg
IMPLEMENTA | PTOYECtos | p| ANIFICAION
: APMO se Elaborar
CION DE LA o
basa en Disefio
OFICINA DE . -
cinco Arquitectur . Plan
PROYECTOS i q Investigac ..
APMo | capas @ adea on | Couatégico
“ nicio solucion . nstituciona
COOPERATIV Planificaci Construir deductiva 2022- 2026
A 29 DE on (c) Solucién
OCTZIOJ%RE Ejecucion ETAPA DE Probar
(d) EJECUCION Solucion
Estabilizac Paso a
ié_n (e) produccion
Cierre Estabilizar
Solucién
ETAPA DE ’22?2“'0”
ESTABILIZACION p .,
produccién
ETAPA DE Cierre del
CIERRE Proyecto
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CAPITULO IV: PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS

En el presente capitulo contiene el analisis y resultados obtenidos a partir de la

investigacion y recopilacion de informacion que maneja la Cooperativa 29 de Octubre.

4.1 Situacién actual de manejo de proyectos en el area de estrategia.

La Oficina de “Gestion de Proyectos” (APMO) al ser parte esencial en la estrategia de
la organizacion, se convierte en uno de los propoésitos que la institucion desea alcanzar en un
tiempo determinado y es hacia donde deben dirigir los esfuerzos y recursos para poder
conformarla. Por tanto, la APMO debera estar incluida dentro de los procesos de la Cadena de

Valor de la organizacion, tal como se muestra a continuacion:

3 Procesos Estratégicos
Q GESTION DE DIRECCIONAMIENTO GESTION DE RESPONSABILIDAD
v ESTRATEGICO GESTION DE ESTRATEGIA SOCIAL EMPRESARIAL
L —_ —
1R Control y Seguimiento :
™ GESTION D€
GESTION DE GESTION DE GESTION INTEGRAL GESTION DE Y
: AUDITORIA CUMPUMIENTO gyt DE RIESGOS SEGURIDAD INTEGRAL i
s
N
'
T
A
~ Procesos Agregadores de Valor C
€L o
GESTION DE GESTION COMERCIAL DE GESTION DE N
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Figura 8. Cadena de Valor de la Cooperativa 29 de Octubre

4.2 El actual Plan Estratégico de Negocio

El actual Plan Estratégico de Negocio (PEN) de la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
29 de Octubre Ltda.”, tiene vigencia hasta el afio 2022-2026, y cuenta con un anélisis de la
situacién actual, disefio del modelo en el negocio, direccionamiento estratégico, y Cuadro de
Mando Integral en el que se describen las estrategias de acuerdo con cada perspectiva del
Balanced Score Card (BSC).
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POAS BALANCED SCORE CARD - 2022/2026 == B=
OKR's OBJETIVOS ESTRATEGICOS 2023

INDICADORES X PROCESO

Alcanzar la calificacion AA

FINANCIERA
Superar el 805 en el indice de Incrementar un 5% de socios/clientes
CLIENTE satisfaccion del socio/cliente 6 activos en el afio.
Mejorar los procesos del negocio para alcanzar wn indice de desercion no
PROCESOS mayor al 10% en l afo G}
INTERNOS
Incrementar un 5% en el nivel de cultura organizacional enfocado principalmente en el valores
APRENDIZAJE Y de compromiso.

DESARROLLO

“enere | vewrere | maze | amen | mare | smie | i | swcste | sertiemies | octubre | moviemire | aimemare 1202
- [

J023

Figura 9. Balanced Score Card. Cooperativa 29 de Octubre
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El Area de Planificacion monitoriza periédicamente el cumplimiento de los Objetivos
Estratégicos a través del “Cuadro de Mando Integral” (CMI). Cuando se encuentra
desviaciones respecto al plan, se gestiona con los respectivos responsables las acciones de
mitigacion para retomar el control y alineamiento acorde al PEN; si la desviacion no puede ser
controlada, se replantean los objetivos afectados y se actualiza el PEN.

Los reportes directos a Gerencia General disefian las propuestas de proyectos
estratégicos a ser desarrollados; estas propuestas son presentadas para su revision y aprobacion
a los Consejos de administracion y vigilancia para su aprobacién y su respectiva inclusion en
el Plan Operativo Anual (POA).

4.3 Resultados de diagndstico para nivel de madurez

Se realizaron dos encuestas encaminadas a la alta direccion y mandos medios y también
se incluyeron colaboradores que gestionan proyectos dentro de la “Cooperativa de Ahorro y
Credito 29 de Octubre Ltda.”

En la primera encuesta muestra los resultados enfocados al nivel de madurez en la
Cooperativa en base al manejo y ejecucion de proyectos, la misma se basé en el “Modelo de
Madurez Prado — MMGP”, tomado del libro de Prado (2016). Los resultados del anélisis de la

encuesta fueron tabulados y se muestran a continuacion:

Tabla 6. Analisis de la encuesta

Nivel Puntos Perfil de adherencia

Ve obtenidos 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100
1 0

2 0

3 4

4 58

5 0

Total 62

Evaluacidn final = (100 + 62) / 100

El resultado total del cuestionario es de 1,62 el cual se encasilla en nivel 2, que se

denomina “Conocido”, comprendiendo las siguientes caracteristicas:
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Comprension introductoria sobre la gestion y manejo de los proyectos.

Conocimiento introductorio manejo de metodologias agiles.

Las iniciativas que se encuentran aisladas en la fase de planificacion y control de
proyectos.

Cada profesional utiliza sus propios formatos y plantillas, evidenciando la falta de una
APMO que brinde la metodologia, proceso de gestion de proyectos, herramientas y
plantillas.

Cada gestor en los proyectos lleva un control propio manejando sus plantillas y
formatos, lo cual evidencia una gran falta de una APMO, que les permita dar
continuidad y manejar los proyectos en funcion a una metodologia que garantice
resultados satisfactorios en el proceso de gestion, herramientas y plantillas acorte a la
PMO.

Se evidencia que en la organizacion estd naciendo una cultura que destaca la
importancia de la implementacién por Proyectos para la ejecucion de la Estrategia
Corporativa.

No existe un mecanismo definido para evaluar los lideres de Proyecto, que permitan
garantizar las debidas credenciales, que establezca metas, y que valide su desempefio.
La organizacion no dispone de metodologia alineadas mejores practicas tales como
PMBOK®.

No se dispone de politicas para definir el dimensionamiento de proyectos tiempos,
costos y retornos de la inversion requerida para ejecucion de cada proyecto.

No existe un mapeo y estandarizacion en los diferentes procesos de gestion de
Proyectos desde sus fases: surgimiento, implementacion y operacion.

No cuenta con procesos para la gestién de cambios requerida en la etapa de ejecucion
dentro del ciclo de vida del proyecto.

Al finalizar cada proyecto, no se realiza la evaluacion del éxito ni tampoco se analiza
detalladamente las causas de desviacion.

No se lleva una historia de lecciones aprendidas durante la ejecucion del proyecto,
misma que permitird prevenir los eventos para futuras ejecuciones de los proyectos, es
muy importante esta fase para establecer planes de accion para prevenir que vuelvan a
suceder.

La Cooperativa no mantiene una gobernabilidad de los proyectos (“metodologia,

estructura organizacional y alineamiento estratégico™), al momento se controla con un
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BSC, pero de forma manual en funcion a lo reportado por cada lider de proyectos mas

no por una metodologia que evalué el estado vigente y real de la ejecucion.

4.4 Resultados de diagnostico para tipo de PMO

La segunda encuesta muestra los resultados enfocados en identificar las caracteristicas
idoneas para la oficina de Direccion de Proyectos a ser implementada en “Cooperativa de
Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.”. Los resultados del andlisis de la encuesta fueron

tabulados y se muestran a continuacion:

Nivel de Madurez (1.62)

=@== \jvel Esperado por los consultores = Nivel Obtenido

O HY\N W H un
L i

Figura 10. Balanced Score Card. Cooperativa 29 de Octubre

La implementacion de proyectos que se ejecutan en la organizacién no contempla
lineamientos, procesos ni herramientas de gestién de proyectos, por lo que se podria
concluir que hacen uso inadecuado de recursos y posibles incumplimientos en la
ejecucion de sus objetivos estratégicos.

e Losactuales lideres no aplican normas y métricas de gestion de proyectos, ni se utilizan
métricas para la supervision del costo, cronograma y utilizacion de los recursos, por lo
que los cumplimientos de sus objetivos estratégicos se podrian ejecutar con retrasos.

e Los lideres de proyectos no evaltan la competencia en el proyecto, ni administran sus
instalaciones y al equipo asignado necesarios para realizar el esfuerzo del proyecto.

e Los lideres de proyectos no coordinan la adquisicion y asignacion de recursos del

proyecto, ni administran el rendimiento de los mismos.
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e Los lideres de proyectos no facilitan la participacion del equipo del proyecto en
capacitaciones opcionales y/o requeridas, ni incluyen la capacitacion técnica necesaria
para cada proyecto o capacitaciones requeridas para el desarrollo profesional dentro de
la organizacion.

e Al no existir procesos documentados tampoco existe una cultura de administracion de
proyectos, por lo que los lideres de proyectos no proporcionan informes de progreso
del proyecto a una oficina de proyectos porque no existe, pero si presentan cierta
informacion de cumplimiento de proyectos a las areas de Planificacion de la

organizacion, pero no se garantiza un cumplimiento en tiempo y forma.
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CAPITULO V: PRESENTACION DE LA PROPUESTA

Este capitulo tiene por objetivo presentar un disefio de APMO personalizado acorde a
las necesidades de la Cooperativa 29 de octubre Ltda., se dejan establecidos los pasos y criterios
para definir e implementar una APMO.

La Oficina de Direccidn de Proyectos (APMO), nace como la respuesta a las necesidades de la
organizacion y que se describen en el diagnéstico del presente documento.

El disefio e implementacion de la APMO contribuira a lograr la consecucion de los
Obijetivos Estratégicos de la Cooperativa 29 de Octubre Ltda. Para obtener el éxito, la APMO
debera contar con el patrocinio activo de los Consejos de Administracion y Vigilancia, asi

como también con el apoyo de la alta direccion y mandos medios de la organizacion.

Misién de la APMO

Mision

“Proveer la gobernanza de los proyectos, el marco metodol6gico, monitoreo de

desempefio y credenciales de los Lideres de Proyectos de la organizacién, para la

gestion eficiente de los Proyectos Estratégicos de la Cooperativa de Ahorro y
Credito 29 de Octubre Ltda., maximizando la calidad de las soluciones a ser
entregadas, cumpliendo con los alcances requeridos, en los plazos y presupuestos
establecidos”.

Figura 11. Mision de la APMO de la Cooperativa 29 de Octubre

Vision de la APMO

Vision

“Ser la unidad de la organizacion responsable de proveer las mejores practicas y los

recursos para la gestion de los Proyectos Estratégicos a fin de obtener para el afio

2024 un modelo evolutivo “Estandar’ de Madurez nivel 3.

Figura 12. Vision de la APMO de la Cooperativa 29 de Octubre
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Valores de la APMO

Los siguientes son los valores por los que se regird la APMO:

Etica. Forma correcta de proceder de todos los integrantes de la institucion entre si y ante sus
relacionados, en el desenvolvimiento de las actividades diarias.

Compromiso. Los funcionarios de La 29 estan comprometidos con el cumplimiento disciplinado de
las normas (internas y externas) y en responder por sus actos.

Igualdad. Igualdad de trato en igualdad de situaciones. No deberé establecer diferencias en
consideracion a condiciones étnicas, politicas, religiosas, sociales o de género.

Liderazgo. Empoderamiento de la Oficina de Proyectos para tener acceso a todos los niveles
de la organizacion, para lograr compromiso colectivo y participativo durante la
implementacién de los Proyectos Estratégicos.

Colaboracion. Asegurar que se cree el entorno de aprendizaje y evitar problemas o incidentes
durante la implementacion de los Proyectos.

Enfoque. Garantizar la eficiencia y el cumplimiento éxito en Proyectos Estratégicos

Objetivos de la APMO
Se describen los objetivos generales que se esperan de la APMO en la Cooperativa.
1) Alinear los proyectos a la estrategia de la Cooperativa y con enfogue al negocio.
2) Proveer el marco metodolégico, guias y estadndares requeridas en la gestion de
proyectos, para su implementacion.
3) Proveer la estructura organica y funcional de los recursos que se requiere para la

conformacién de la oficina de proyectos en la Cooperativa 29 de octubre.

Metas de la APMO
Una vez que la Cooperativa, confiera el aval para constituir la estructura organica de la
oficina de proyectos (APMO), se plantean las metas que la APMO debe lograr hasta el afio
2023.
1) Proporcionar la gobernanza y una adecuada metodologia para la administracion y
ejecucidn de proyectos requeridos por la organizacion.
2) Conformar el equipo de una oficina de proyectos y conformar el equipo de
implementacion de proyectos estratégicos de la organizacion.
3) Proporcionar el Roadmap (Cartera de Proyectos) de los proyectos estratégicos de la

organizacion.
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4) Lograr el nivel de madurez en Proyectos nivel 3 “Optimizado”.

5) Proporcionar las credenciales que certifiquen a los lideres de proyecto como tal, para

poder ejecutar los proyectos conforme el marco metodoldgico definido.

6) Proporcionar el marco metodoldgico &gil del proceso de gestion de proyectos

requeridos por la institucion.

Factores criticos de éxito de la APMO

A continuacion, se describen factores requeridos para el éxito que permitiran la

sostenibilidad y permanencia de la oficina de proyectos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito

29 de Octubre Ltda.

Tabla 7. Factores de éxito APMO

FACTOR

DESCRIPCION

Patrocinio

Cambio Cultural

Compromiso

Empoderamiento

Capacitacién

Agregar Valor

Gobierno

Meétricas

y

La APMO debera tener el apoyo incondicional y una participacion de las
autoridades que conforman los Comités de Vigilancia y Direccion, Alta
Gerencia y Mandos Medios.

La implementacién de la APMO como estructura organica implica cambios de
cultura, ya que se debe romper con las barreras de trabajo por silos para trabajar
por procesos.

La APMO requiere el compromiso activo de todos colaboradores en todos los
niveles de la organizacién.

Los colaboradores que conformen la estructura organica de la APMO deberan
tener la autoridad para acceder de manera directa a los distintos lideres de la
organizacion a fin de re-negociar los roles y responsabilidades de las personas
gue integren el equipo de implementacién de proyectos estratégicos.

Los colaboradores que conformen la estructura organica de la APMO deberan
recibir formacién y entrenamiento continuo en gestion de proyectos y
habilidades gerenciales, para mejorar sus competencias técnicas y destrezas
blandas a fin de lograr su respectiva certificacion.

La APMO debe ser la estructura organica que ayude a eliminar las barreras
para el adecuado avance de los proyectos, logre acuerdos en todos los niveles
de la organizacién y brinde soluciones a puntos criticos en el contexto del
negocio.

La APMO debera proveer el marco metodoldgico, herramientas, plantillas y
evaluacion de los proyectos, a nivel de lideres y todo el equipo que conforma

la ejecucién de Proyecto.
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Recompensas La APMO debera negociar con el &rea de Talento Humano un esquema de
recompensas para los colaboradores que participen de la implementacién de
proyectos estratégicos, siempre y cuando estos logren sus objetivos en tiempo

y presupuesto.

Analisis de la estructura

A continuacion, un extracto del Organigrama Funcional de la Cooperativa, tomando en cuenta

solamente las jefaturas de estrategia y procesos:

GERENCIA

Jefe de Estrategia y
Gestion

Figura 13. Estructura actual de la Planificacion Estratégica.

La jefatura de Estrategia y Gestion se encuentra controlando el manejo de proyectos

estratégicos, esta conformada por un jefe de estrategia y gestion y dos analistas de Estrategia y

Gestion. No existe una oficina de proyectos.

Jefe de Gestion de
Calidad y Procesos

Propuesta de creacion del area de Direccion de Estrategia y Gestion

Se propone la estructura organica de la “Direccion de Estrategia y Gestion” para la

“Cooperativa 29 de Octubre Ltda.”.
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Figura 14. Estructura organica de la “Direccion de Estrategia y Gestion
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Se debe crear la “Direccion de Estrategia y Gestion” para alinear las funciones de la
Jefatura de Estrategia y Gestion” a la Estrategia de la Organizacion y asi garantizar que la
Oficina de Proyectos (APMO) adscrita a esta direccion, gestione el control y coordine la
ejecucion de todos los Proyectos de la cooperativa y manejo de las iniciativas.

Propuesta de la estructura organica de la APMO

Se presenta la estructura organica de la nueva area de “Direccion de Estrategia y
Gestion” donde se crearan los cargos de “Direccidon de Estrategia y Gestion”, sobre esta
direccion se debe crear al “Lider de APMO de Control de Proyectos” y “Lider de Proyectos”
dedicados a proyectos de TI; asi mismo, se crea el Rol de “Lideres de Proyectos Externos de
TI” que podra ser desempanado por cualquier colaborador debidamente acreditado por la
APMO, cuya funcion exclusiva sera implementar proyectos estratégicos de otras areas de la
Organizacion.

El cargo de “Arquitecto de Proyectos”, se debe renombrar como “Lider de Proyectos”
para formar parte de la nueva area “Direccion de Estrategia y Gestién”, los cargos de
“Analistas” se deben renombrar como “Lider APMO de Control de Proyectos” y “Lider de

Proyectos” respectivamente.

Analista de Gestion Lider de PMO de
de Aplicaciones (1) |I . Controlde [~

Proyectos

| Lider de Proyectos 1

Jefe de Proyectose
Innovacién (1) |I
*Arquitecto de
Proyectos (1)
| Lider de Proyectos 2

Analista de Gestion L __
de Aplicaciones (1) |I — Lider de Proyectos 3

Recursos Lid dep & L __
Funcionales de la || Hideres de Froyectos

Organizacién Externosde Tl

Figura 15. Propuesta de la estructura organica de la APMO.
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El cargo funcional “Direccion de Estrategia y Gestion” reportara directamente a la
“Gerencia”. El cargo funcional “Lider de Proyectos” y el rol “Lider de Proyectos Externos de
TI” reportaran matricialmente a la APMO para garantizar el cumplimiento metodoldgico de la
gestion de proyectos estratégicos; no obstante, los colaboradores que ocupen el cargo funcional
“Lider de Proyectos” y los colaboradores que ejerzan el rol “Lider de Proyectos Externos de
TI” reportaran funcionalmente a su estructura organizacional la asignacion de sus actividades.

Para formar parte de la estructura organica funcional de la “Direccion de Estrategia y
Gestion” los colaboradores deberan cumplir el debido proceso de seleccion, cuyos roles,
responsabilidades y perfiles se describen en el apartado “Roles y Responsabilidades del equipo
de la APMO”.

Tipo de APMO a implementar

La implementacion de la oficina de proyectos nace como una necesidad de la alta
direccion de la organizacién para lograr la ejecucion de la estrategia a traves de la gestion por
proyectos, de forma estandarizada y metodoldgica a fin lograr su ejecucion y control en tiempo
y forma.

La gestion por proyectos contara con el apoyo incondicional y participacion activa de
las autoridades que conforman los Comités de Vigilancia y Administracion, Alta Gerencia y
Mandos Medios y formara parte de los procesos de la cadena de valor de la organizacion;
inicialmente estara ubicada como una “Direccion de Estrategia y Gestién” que reporta a la
“Gerencia”.

El nivel de madurez obtenido en la evaluacion, el apoyo de la alta gerencia y mandos
medios y la cultura de la organizacion, sirven como puntos de referencia para desarrollar el
tipo de APMO que se desea implementar tomando en consideracion lo mencionado.

El tipo de APMO que se implementard en la Cooperativa, tendra alto grado en la
influencia del tipo directiva y tactica, estard conformada por un equipo de personas dedicadas
a tiempo completo y a tiempo parcial a la ejecucion de proyectos y proveera los servicios de:

1) Alineamiento Estratégico, clasificacion y priorizacion de la Cartera de Proyectos

Estratégicos.

2) Gobernanza, Marco Metodoldgico, guias, plantillas para la ejecucién estandarizada de

Proyectos Estratégicos.

3) Gestion de los Proyectos y Control de desempefio de los Proyectos Estratégicos.

4) Gestion del Talento y Conocimiento.
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Modelo evolutivo de la APMO

La APMO actualmente se encaja en un nivel 2 de madurez, pero debera alcanzar los
niveles superiores de madurez y evolucionar hasta convertirse en una APMO Estratégica; para
lograr esta mejora, la APMO deberd evaluar los resultados de los servicios que provee, asi
como también evolucionar la estructura organica de reporte funcional. EI camino para seguir
en el modelo evolutivo de madurez es el siguiente:

W
_\'e Qe, Q

“Optimizado”
0 Nivel 3
“Estandarizado”

“Gestionado”

Nivel 2
o ¥ o
'Conocido’

Nivel1 2026
“Inicial”
' 2025

2023 2024

Figura 16. Modelo evolutivo de la APMO.

El camino a seguir en el modelo de evolucidn de la estructura orgénica es el siguiente:

Estrategia y Habilitadores
organizacionales

Proyecto
Estrategico

Proyecto A Proyecto B Proyectos
orrectos

C
Proyectds
Estratégicos

Proyectos

. extosos
Cualquier

Proyecto

Figura 17. Modelo de evolucion de la estructura orgénica.
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Ejes estratégicos de la APMO

Los ejes estratégicos para que la APMO sea sustentable son:
e Apoyo activo que los Comités de Vigilancia y Administracion, Alta Gerencia y mandos
medios brinden a la APMO.
e Cambio en la cultura organizacional, para dejar de trabajar por silos y hacerlo por
Procesos.

. . Gobernanza .. R
Alineamiento Gestion de Gestion de

Estratégico y ; los Proyectos los recursos
5 Metodologia y

Soporte activo de los Comités de Vigilancia y Direccién, Alta Gerencia y Mandos

Figura 18. Ejes estratégicos para que la APMO sea sustentable.

Servicios que brindara la APMO

Ahora se detalla los servicios que proveera la APMO:

1) Alineamiento Estratégico, Clasificacion y priorizacion de la Cartera de Proyectos
institucionales.

En funcion de la estrategia de la Cooperativa 29 de Octubre, el Comité de Gestiony la
APMO procederan a seleccionar y priorizar los proyectos estratégicos. Para ello utilizara los
documentos de Caso de Negocio, Plan Estratégico, Plan Operativo Anual, analizara en
conjunto con las demas areas la evaluacion de riesgos e impacto en los procesos de valor de la
organizacion. Coordinara el entendimiento entre los involucrados y comunicard a la alta

direccion la cartera de proyectos aprobados.
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2) Gobernanza, Marco Metodoldgico, guias, plantillas para una estandarizada, buen gobierno

corporativo con metodologias agiles en ejecucion de los Proyectos.

La APMO proveera la gobernanza de proyectos y metodologia de gestion en

proyectos, politicas, formatos y plantillas a cada uno de los Lideres de Proyectos

previamente acreditados.

3) Gestion de los Proyectos y Control de desempefio de los Proyectos Estratégicos.

La APMO controlard y monitorizard periédicamente la implementacion de los

Proyectos Estratégicos acorde a la metodologia y politicas definidas con el fin de proporcionar

la visibilidad de estos a la alta gerencia y mandos medios para tomar decisiones agiles en casos

de desvios.

4) Gestion del Talento y Conocimiento.

La APMO disefiara y gestionara un Plan de Carrera para Lideres de Proyectos alineado
a las buenas préacticas de gestion en proyectos establecidos por el PMI.

La APMO gestionard un plan de Capacitacion en habilidades gerenciales para los
Lideres de Proyectos con el objetivo de desarrollar sus habilidades blandas.

La APMO debera conformar un pool de Lideres de Proyecto debidamente acreditados
y competentes para gestionar los Proyectos Estratégicos.

Periddicamente la APMO realizara capacitaciones a los funcionarios que desean formar
parte de la APMO con el objetivo de difundir metodologias, politicas, procedimientos
y funciones gue establezca la oficina.

La APMO debera disponer de un repositorio para almacenar todas las lecciones
aprendidas, documentacion importante en la ejecucion del proyecto, incluyendo los
resultados del impacto de los cambios gestionado, con el objetivo de mantener un
historico.

Al finalizar cada proyecto, la APMO realizara el acta de cierre del proyecto y su
evaluacion, mismo que comprende enlistar las lecciones aprendidas, justificativos de
desviaciones en caso de existir, y oportunidades de mejora para futuros proyectos

mismo que forman parte de la etapa de cierre de proyecto.
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Roles y responsabilidades del equipo organico de la APMO

Cargo APMO
Mision. — Contribuir en el desarrollo y control de Proyectos institucionales con base en los

respectivos estandares de gestion.

Jurisdiccion Operativa. — A nivel nacional.

Nivel de Reporte. — Direccion de Estrategia y Gestion, Proyectos y TI2,

Perfil. — Seré responsable de trabajar junto con la APMO para hacer seguimiento de los

proyectos, empleando las metodologias agiles en la gestion de proyectos, para lo cual es muy

importante dar un estricto cumplimiento a todas las politicas, procesos, con el propdsito de

entregar productos establecidos en la estrategia institucional, con calidad, con el cumplimiento

de tiempos y presupuesto asignado.

Retos de la posicion. —

Controlar la ejecucién de los proyectos estratégicos, con la calidad esperada dentro del
tiempo y costo, asegurando los resultados planteados en la etapa inicial del proyecto.
Certificar la calidad de los productos y entregables de los proyectos a través del uso de
las metodologias agiles definidas en la APMO y otros apoyos, con el objetivo de
asegurar la estabilidad y control de los sistemas y plataformas en produccion.

Aplicar conocimientos y habilidades; en el manejo e implementacién de herramientas
y técnicas para el control de proyectos con el fin de lograr o exceder expectativas de los

involucrados.

Atribuciones y responsabilidades. —

Participar en la elaboracién del Plan Estratégico, Presupuesto y Plan Operativo de la
organizacion.

Participar en la clasificacion y priorizacion del portafolio de Proyectos de la
Cooperativa.

Participar en el Staff de Proyectos Estratégicos de la Cooperativa.

Participar junto con la APMO en las decisiones para designar a los Lideres de Proyectos
Estratégicos de la organizacion.

Participar junto con la APMO en los Kickoffs® de los Proyectos Estratégicos de la

organizacion.

2 Anteriormente “Subgerencia de Operaciones, Innovacion y TI
3 Reunidn inicial de los Proyectos Estratégicos
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Ayudar a eliminar barreras que vayan mas alla de la injerencia de los Lideres Proyectos
y de la APMO, lograr acuerdos en todos los niveles de la empresa y brindar soluciones
a puntos criticos en el contexto del negocio.

Apoyar la ejecucién de los planes de recuperacion en caso de situacion de problema.
Mantener altos estandares de confidencialidad, integridad y disponibilidad de la
Informacion de los Proyectos Estratégicos de la organizacion.

Evaluar mediante indicadores de gestion, servicio y competencias al personal a su
cargo.

Proponer modificaciones a los limites u objetivos bésicos de los Proyectos cuando
ocurran circunstancias que asi lo ameriten.

Demas funciones que le sean asignadas por la “Direccion de Estrategia y Gestion”.

Requisitos. —

Tercer nivel en: Procesos, Eléctrica, Electronica, Telecomunicaciones, Sistemas,
Industrial, Administracion, Finanzas o afines.

Deseable tener una Maestria en Administracion, Proyectos, Procesos o Afines.

Se considerara un plus la Certificacién de PMP del PMI.

Se considerara un plus una certificacion en ISO/ITIL/e-TOM.

Conocimiento en metodologias agiles.

Conocimiento avanzado del idioma inglés.

Conocimiento avanzado de Microsoft Project, Word, Excel y Power Point.
Experiencia minima de 2 afios participando en la gestion de proyectos.

Experiencia en gestion del grupo de trabajo.

Permanencia minima de un afio en la cooperativa y en la posicion actual.

Competencias requeridas para el puesto. -

Liderazgo.

Compromiso con el Desarrollo.
Comunicacion.

Capacidad de Negociacion.
Contribucion a Resultados.
Espiritu innovador.
Compromiso con los clientes.

Vision del Negocio.
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Cargo Lider de APMO de Control de Proyectos

Mision. — Proveer la gobernanza, el marco metodologico, monitoreo de desempefio y
credenciales de los Lideres de proyectos, para el manejo y gestion eficiente en los proyectos
Estratégicos de la “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.”, maximizando la
calidad en las soluciones a ser entregadas, cumpliendo con los alcances requeridos, en los
plazos y presupuestos establecidos.

Jurisdiccion Operativa. — A nivel Nacional.

Nivel de Reporte. — Direccion de Proyectos.

Perfil. — Sera responsable de controlar, hacer seguimiento de los Proyectos Estratégicos de la
cooperativa empleando las metodologias agiles en la gestion de proyectos, para lo cual es muy
importante dar un estricto cumplimiento a todas las politicas, procesos, con el propdésito de
entregar productos establecidos en la estrategia institucional, con calidad, con el cumplimiento
de tiempos y presupuesto asignado.

Retos de la posicion. —

e Controlar la ejecucion de los proyectos estratégicos, con la calidad esperada dentro del
tiempo y costo, asegurando los resultados con los objetivos estratégicos de la
cooperativa propuestos en el periodo vigente.

e Asegurar la eficacia de los productos y entregables de los proyectos estratégicos a través
del uso de las metodologias definidas en la APMO y otros apoyos, con el objetivo de
asegurar la estabilidad y control de los sistemas y plataformas en produccion.

e Aplicar conocimientos y habilidades en el manejo e implementacidn de herramientas y
técnicas para el control de proyectos con el fin de lograr expectativas de los
involucrados.

Atribuciones y responsabilidades. -

e Participar en la elaboracién del Plan Estratégico, Presupuesto y Plan Operativo de la
organizacion.

e Participar en la clasificacion y priorizacion del portafolio de Proyectos de la
Cooperativa.

e Participar en el Staff de Proyectos Estratégicos de la Cooperativa.

e Acreditar a los Lideres de Proyectos Estrategicos de la Cooperativa.

e Designar los Lideres de Proyectos Estratégicos de la Cooperativa conforme el expertise
(experiencia y certificacion) acreditado.

e Participar en los Kickoffs de los Proyectos Estratégicos de la organizacion.
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Gestionar el control de proyectos estratégicos.

Proveer la Metodologia, documentos y plantillas del proceso de “gestion de proyectos”.

Comunicar el estado del proyecto y gestionar desviaciones de los planes.

Elaborar, actualizar, archivar los documentos del proyecto; calcular métricas de

desempefio y solicitar la evaluacion de su gestion.

Ayudar a eliminar barreras que vayan mas alla de la injerencia de los Lideres Proyectos

y apoyar la ejecucion de los planes de recuperacion en caso de situacion de problema.

Mantener altos estandares de confidencialidad, integridad y disponibilidad de la
Informacion de los Proyectos Estratégicos de la organizacion.

Establecer los mecanismos de analisis de oportunidades de mejora continua del
proceso de Proyectos.

Capacitar y evaluar a los lideres de los proyectos estratégicos en la gestion
metodoldgica del proceso de Proyectos.

Demas funciones que le sean asignadas por la “Direccion de Estrategia y Gestion”

dentro del ambito de su mision.

Requisitos. —

Tercer nivel en: Procesos, Eléctrica, Electrdnica, Sistemas Telecomunicaciones,
Industrial, Administracion, Finanzas o afines.

Se considerara un plus la Certificacion de PMP del PMI.

Conocimiento en metodologias agiles.

Conocimiento avanzado del idioma inglés.

Conocimiento avanzado de “Microsoft Project, Word, Excel y Power Point”.
Experiencia minima de 1 afio en la ejecucion de los proyectos dentro o fuera de la
institucion.

Experiencia en manejo y gestion de grupos de trabajo.

Permanencia minima de un afio en la cooperativa y en la posicion actual.

Competencias requeridas para el puesto. —

Colaboracién

Liderazgo

Compromiso con el Desarrollo

Comunicacion

Capacidad de Negociacion

Contribucién a Resultados
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e Espiritu innovador
e Compromiso con los clientes

e Vision del Negocio

Cargo Lider de Proyectos

Mision. — Ejecutar el portafolio de proyectos estratégicos de la “Cooperativa de Ahorro y
Crédito 29 de octubre Ltda.”, maximizando una calidad en las soluciones a ser entregadas,
cumpliendo con los alcances requeridos, en los plazos y presupuestos establecidos
Jurisdiccion Operativa. - A nivel Nacional.

Nivel de Reporte. — Funcionalmente reportara a Direccion de Proyectos, Calidad y Procesos y
Matricialmente reportara al Lider de APMO de Control de Proyectos.

Perfil. — Sera responsable de ejecutar los Proyectos Estratégicos de la cooperativa empleando
las metodologias agiles en la gestién de proyectos, para lo cual es muy importante dar un
estricto cumplimiento a todas las politicas, procesos, con el proposito de entregar productos
establecidos en la estrategia institucional, con calidad, con el cumplimiento de tiempos y
presupuesto asignado.

Retos de la posicion. —

e Realizar la ejecucion de los proyectos estratégicos, con la calidad esperada dentro del
tiempo y costo, asegurando los resultados de cumplimiento de los objetivos estratégicos
institucionales.

e Asegurar la calidad en los productos y entregables de los proyectos estratégicos a través
del uso de las metodologias definidas en la APMO vy otros apoyos, con el objetivo de
asegurar la estabilidad y control de los sistemas y plataformas en produccién.

e Aplicar conocimientos y habilidades en el manejo e implementacion de herramientas y
técnicas para el control de proyectos con el fin de lograr expectativas de los
involucrados.

Atribuciones y responsabilidades. —

e Conformar el equipo de Proyectos.

e Elaborar y actualizar la documentacion requerida en cada etapa del proyecto.

e Estimar tiempo y esfuerzo para completar cada entregable.

e Solicitar al proveedor el plan de pruebas de aceptacion de la solucion y su respectiva

validacion a los especialistas y expertos de las distintas areas de la organizacion.
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e Coordinar con los especialistas y expertos la realizacion de sites survey* de la solucion,
asi como también solicitar la respectiva aprobacion del reporte, previo a las actividades
de implementacion del proyecto.

e Coordinar la implementacién del proyecto con base al proceso vigente de Gestion de
Proyectos Estratégicos.

e Conducir el proyecto en todo su ciclo de vida considerando las restricciones de ventanas
de mantenimiento, trabajos durante feriado y fines de semana, disponibilidad de
recursos y tiempos de implementacién ajustados.

e Liderar los Kickoffs de los Proyectos Estratégicos de la Cooperativa.

e Emplear el manejo de metodologia de proyectos, cumplir con todos los procesos y
politicas establecidas.

e Comunicar el estado del proyecto y gestionar desviaciones de los planes.

e Controlar el cumplimiento de las actividades del cronograma.

e Escalar a la APMO las barreras o problemas que vayan mas alla de su &mbito de
injerencia y que no permiten el avance en la implementacion del proyecto.

e Gestionar en funcion a los procesos establecidos los cambios de alcance y obtener
planes de recuperacidon en situacion de desvios.

e Mantener permanente claridad ante el equipo de trabajo sobre los objetivos y
entregables del proyecto.

e Gestionar las respectivas actas de riesgos del proyecto en situaciones que éstas no
puedan resolverse durante la etapa de ejecucion del proyecto.

e Gestionar un control presupuestal en cada etapa del proyecto, durante el ciclo de vida
del mismo.

e Mantener altos estandares de confidencialidad, integridad y disponibilidad de la
Informacion de todos los proyectos dentro de la Cooperativa.

e Demas funciones que le sean asignadas por la “Direccion de Estrategia y Gestion”
dentro del ambito de su mision.

Requisitos. —

e Tercer nivel en: Procesos, Eléctrica, Electronica, Telecomunicaciones, Sistemas,

Industrial, Administracion, Finanzas o carreras afines.

e Se considerara un plus la Certificacién de PMP del PMI.

4 Se trata de Visitas fisicas al lugar donde se implementard la solucién para determinar viabilidad de la
infraestructura en cuanto a adecuaciones civiles, electrogenas y de climatizacion (en caso de que aplique)
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e Conocimiento avanzado del idioma ingles.
e Conocimiento avanzado de “Microsoft Project, Word, Excel y Power Point”.
e Experiencia minima de 1 afio en la ejecucion de los proyectos dentro o fuera de la
institucion.
e Experiencia en gestion de grupos de trabajo.
e Permanencia minima de un afio en la cooperativa y en la posicion actual
Competencias requeridas para el puesto. —
e Colaboracion.
e Liderazgo.
e Compromiso con el Desarrollo.
e Comunicacion.
e Contribucién a Resultados.
e Espiritu innovador.
e Compromiso con los clientes.
e Visién del Negocio.
Criterios de clasificacion de los proyectos estratégicos
Se ha identificado que en la “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.”,
un proyecto se creara por las siguientes definiciones:
1. Implementacion del Plan Estratégico y Plan operativo anual de la Cooperativa.
2. Requerimientos de los entes Reguladores del Estado.
3. Evolucion Tecnoldgica.
Los criterios que utilizara el Comité de Gestion y la APMO para clasificar las iniciativas

Estratégicas en proyectos Estratégicos, se describen a continuacion:

1) ¢Lainiciativa apalanca la Estrategia de la Cooperativa?
Si la respuesta es Sl, entonces la iniciativa se considera como un Proyecto Estratégico.
Caso contrario, pasara a validacion del criterio 4, de no clasificar como proyecto, la iniciativa

se implementara siguiendo los procesos vigentes establecidos en la organizacion.

2) ¢Lainiciativa viene de un requerimiento del ente Regulador del Estado?
Si la respuesta es Sl, entonces la iniciativa se considera como un Proyecto Estratégico.
Caso contrario, pasara a validacion del criterio 4, de no clasificar como proyecto, la iniciativa

se implementara siguiendo los procesos vigentes establecidos en la organizacion.
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3) ¢Lainiciativa genera un nuevo producto o servicio final para los Clientes?
Si la respuesta es Sl, entonces la iniciativa se considera como un Proyecto Estratégico.
Caso contrario, pasara a validacion del criterio 4, de no clasificar como proyecto, la iniciativa

se implementara siguiendo los procesos vigentes establecidos en la organizacion.

Validacion de criterios acorde a tiempos de ejecucion, areas involucradas, presupuesto
asignado, impacto en los servicios en produccion; ¢;La APMO plantea la validacion de

cumplimiento de al menos 2 de los siguientes 3 criterios?

Tabla 8. VValidacién de criterios

Criterio Impacto

Tiempo de Ejecucion > 3 meses

Areas de reporte de Gerencia General involucradas en la >3
implementacion
Presupuesto involucrado >20K USD

Si logra 2 de 3 criterios, entonces la iniciativa se considera como un Proyecto
Estratégico. Caso contrario, la iniciativa se implementara siguiendo los procesos vigentes

establecidos en la organizacion.

Politicas de la APMO
Consideraciones Generales. —
e La APMO en conjunto con el Comité de Gestidn clasificara y priorizara la cartera de
proyectos estratégicos conforme los criterios definidos.
e La APMO deberé asignar los Lideres de Proyectos Estratégicos, en el caso en que el
area funcional no lo quiera aceptar, el director de Estrategia y Gestion escalara al

Comité de Gestion® a fin de solventar el impasse.

5> Manual Orgénico Funcional de la “Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre”.
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e La APMO autorizara el Inicio del Proyecto cuando todos los interesados claves hayan
sido identificados y el acta de constitucion esté completa y firmada por los respectivos
actores.

e La APMO monitorizara y actualizara los indicadores de gestion de los proyectos y los
presentara periodicamente en el Comité de Gestion y en el Comité de Proyectos.

e La APMO evaluaré la adherencia metodoldgica del proceso de gestion de proyectos y
mostrara los resultados en el Comité de Proyectos.

e La APMO publicard periédicamente a la Cooperativa los reportes ejecutivos de los
proyectos estratégicos luego de haberlos revisado en los Comités de Gestion y de
Proyectos.

e La APMO debera notificar a interno de la organizacién todo proyecto estratégico que
salga a Produccion.

e Laevaluacion de adherencia al proceso que ejecuta la APMO seré realizada a través de
“tollgates™® definidos en el proceso de “gestion de proyectos”, este control se ejecutard
para la etapa inmediatamente anterior que muestre el cumplimiento de sus hitos.

e La APMO durante el ciclo de vida de un proyecto, establecera reuniones mandatorias
(Kickoff, Alcance, Paso a Produccidn, Cierre) definidas en el proceso de gestion de
proyectos para cada etapa del proyecto.

e Si la etapa “real” del proyecto que registra la APMO no coincide con la etapa del
proyecto que registra el Lider del Proyecto, la APMO emitird una notificacion al
director de Proyectos y al jefe funcional del Lider del Proyecto para que se tomen las
acciones correctivas necesarias.

e La APMO establecera una tolerancia para los indicadores de gestion y de adherencia
metodoldgica.

e La APMO establecerd una base de conocimientos para referencia de gestion de los
proyectos estratégicos, especialmente para aquellos que hayan generado incidentes en
los ambientes de produccion. De la misma manera, para aquellos proyectos que hayan
tenido problemas de tiempo, costo, alcance durante su ciclo de vida.

e La APMO realizara talleres de lecciones aprendidas, con la finalidad de identificar
oportunidades de mejora que puedan ser aplicadas en futuros proyectos.

e LaAPMO realizara periédicamente rendicion de cuentas de los resultados de su trabajo

en los Comités de Gestion y de Proyectos respectivamente.

6 Controles de paso de etapa
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Comité de Proyectos
e Debera estar integrado por:
i.  Gerente General
ii.  Director de Proyectos
iii.  Lider de la APMO
iv.  Director Financiero
v.  Director de Talento Humano

vi.  Director de Riesgos

vii.  Director Comercial
e Funciones:
viii.  Realizar la revisién del estado de los proyectos estratégicos.

iXx. Realizar la revision y evaluacion de los indicadores de gestion y de
metodologia.

X.  Ayudar a eliminar barreras que vayan mas all& de la injerencia de los Lideres
Proyectos.

xi.  Aprobar el esquema de recompensas para los colaboradores que participen
de la implementacion de proyectos estratégicos, siempre y cuando estos
logren sus objetivos en tiempo y presupuesto.

xii.  Aprobar los cambios de alcance de los proyectos que lo requieran.
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Flujo conceptual de las etapas del proceso de proyectos

Flujo Conceptual de las Etapas del Proceso de Proyectos

(=) e
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Figura 19. Flujo conceptual de las etapas del proceso de proyectos.
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Figura 20. Diagrama cero de implementacion APMO.
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Figura 21. Procedimiento: Gestion de Proyectos

Desarrollo del Procedimiento Gestidon de Proyectos

Inicio del proyecto

En esta etapa se matricula formalmente el proyecto, se otorga formalmente al Lider del
Proyecto, el mismo que tendra la responsabilidad de la gejecucién del proyecto en todas las
fases hasta su finalizacidn y se conforma el equipo de trabajo.

Es importante que el Sponsor del Proyecto defina su backup y el backup del Lider de
Proyecto en caso de ausencias. Los backups requieren contar con el empoderamiento necesario
para desempefar el rol correspondiente. Las actividades para realizarse en esta etapa son:

i. Registrar el proyecto

Una vez definidos los Proyectos Estratégicos en la Planificacion Estratégica, la APMO
procede a consolidar los perfiles de cada proyecto, que son entregados por el jefe de
Planificacion y Presupuestos y los registra en el Cuadro de Mando de Proyectos.

ii. Asignar lider del proyecto y autorizar inicio del proyecto

La APMO valida con el Sponsor de cada proyecto la expectativa de inicio del mismoy
procede a seleccionar a los lideres de proyectos utilizando la Matriz de Asignacion de Lideres
de proyectos. Se determina al Lider del proyecto y se delega el arranque de su ejecucion.

iii. Elaborar acta de constitucion

70



El Sponsor con el Lider del proyecto y con apoyo de la APMO elaboran el “acta de
constitucion del proyecto”. Una vez completado, el Lider del proyecto gestiona la recoleccion
de firmas.

El “Acta de Constitucién” confiere la autoridad al Lider del proyecto y acredita
formalmente el proyecto dentro de la Cooperativa.

iv. Conformar equipo de proyecto

El Lider de proyecto conforma el equipo del proyecto. Dependiendo el alcance y tipo
de proyecto se identifica a los colaboradores que le apoyaran en cada uno de los roles, para ello
completa el cuadro de organizacion del proyecto Roles vs. Funciones. Acorde este listado,
solicita via electrénica a los Lideres funcionales la asignacion de los recursos para llevar a cabo
la implementacion del proyecto, utilizando para tal efecto la Solicitud del equipo del proyecto.
Esta asignacion es necesaria para la gobernanza del proyecto durante todas sus etapas.

Planificacion del proyecto

En esta etapa se refine el alcance y los objetivos del proyecto y se planifica el curso de
accion necesario para su implementacion. EI Sponsor del Proyecto es el responsable de acordar
con el Jefe inmediato del Lider funcional el porcentaje de asignacién diario que dedicara al
proyecto como parte de la conformacion del equipo de trabajo en la ejecucion del proyecto.

En la etapa de planificacion se realiza las siguientes actividades:

i. Lanzar el proyecto (Kickoff meeting)

El Lider de Proyecto en conjunto con la APMO convocan a la reunién de lanzamiento
del proyecto, donde asisten los stakeholders internos y externos; asi mismo el Lider del
Proyecto preside la reunién de Kickoff Meeting y durante la presentacion expone los aspectos
relevantes del proyecto, para ello utiliza la presentacion del Kickoff la cual es personalizada
acorde al tipo de proyecto.

ii. Levantar los requerimientos

El levantamiento de los requerimientos permite redefinir el alcance y objetivos y
objetivos establecidos en la etapa inicial. Las personas delegadas por las diferentes areas
funcionales para el levantamiento de requerimientos del Proyecto deben contar con el
empoderamiento para la toma de decisiones.

iii. Establecer el Cronograma del Proyecto
El Lider del proyecto elabora un Cronograma del trabajo, el cual es enviado a la APMO,

en funcion al tipo y complejidad del proyecto se podra apoyar en herramientas tecnolégicas de
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seguimiento del proyecto, el cual reemplazara al formato de cronograma.
iv. Establecer la matriz de riesgos

El Lider de proyecto realiza el levantamiento de la Matriz de Riesgos del proyecto, es
importante que se actualice la misma durante todas las etapas de ejecucion del proyecto con el

objetivo de mantener la matriz actualizada.

Ejecucion del proyecto

En la etapa de ejecucidn se realiza la construccion del proyecto conforme al “Acta de
Constitucion del Proyecto”, que suponen la realizacion de actividades y tareas mencionadas en
el cronograma y que conllevan a la implementacién de los entregables del proyecto.

El Lider del Proyecto y su equipo puede utilizar las siguientes Técnicas de Compresion
del cronograma:
Ejecucion rapida: Se utiliza cuando las actividades del proyecto puedan ejecutarse de forma
simultanea. El Lider de Proyectos debe considerar que la “Ejecucion Rapida”, funciona si las
actividades no generan dependencia de otras actividades para acortar la duracion del proyecto.
Intensificacidn: Se utiliza cuando le autoricen utilizar recursos extras o tiene aprobacion de
presupuesto adicional para acelerar la entrega de las actividades; en ambos casos el objetivo es
cumplir con la restriccion de tiempo. No siempre resulta una alternativa viable ya que puede
ocasionar un incremento del riesgo y/o del costo

La APMO presenta en la Comision de Proyectos el desempefio de los proyectos, para
ello mensualmente el Lider del proyecto, envia a la oficina de proyectos el Reporte Ejecutivo

de su proyecto.

Proyectos Tecnoldgicos
En caso de tratarse de proyectos tecnoldgicos se considera realizar las siguientes

actividades, durante la fase de ejecucion del proyecto:

1. Desarrollar la construccion y pruebas
El Lider del proyecto gestiona con el equipo de trabajo asignado y proveedores (de ser
el caso) la construccién, parametrizacion de los entregables de la solucién y establece las
acciones de intervencion que suponen la realizacion de actividades y tareas que conllevan a la
ejecucion de los entregables del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.
Una vez construidos los desarrollos o fases de los desarrollos, los respectivos

especialistas realizan pruebas preproduccién de aceptacion sobre los entregables técnicos o
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funcionales.

2. Gestionar paso a produccion

Una vez que el desarrollo estd concluido y verificado (realizadas pruebas en
preproduccion y sin trafico comercial), el Lider del Proyecto gestiona una reunién de “Acuerdo
de paso a Produccion” del producto, servicio o funcionalidad con el Lider Operativo, Lider
Funcional y la APMO, a fin obtener la aceptacién del paso a produccion, acordar el periodo de
estabilizacion y coordinar fecha de ejecucion utilizando el proceso de gestion de cambios

vigente.

3. Crear activo

Una vez que el producto, servicio o funcionalidad esta en produccion, el Lider del
Proyecto solicita a los respectivos Especialistas la activacidn contable de los entregables en los
sistemas vigentes contables de la organizacion con las respectivas actas de aceptacion.
En caso de que se trate de un servicio critico, se debe coordinar con el responsable de
continuidad del negocio, incluir este servicio en el inventario de servicios y su calificacion de

criticidad a través del BIA.

4. Validar resultados de puesta en produccion

El Lider del Proyecto valida los resultados obtenidos durante el periodo de
estabilizacion y se retne con el Lider Funcional y Especialistas, a fin de transferir formalmente
los entregables en produccion a las areas operativas, para que se haga uso de los respectivos
contratos de soporte, niveles de servicios y niveles de escalamiento con las areas internas o con

el proveedor de la solucion.

Monitoreo y control del proyecto

En la etapa de monitoreo y control se realiza la gestion requerida para evaluar, analizar,
a intervalos regulares el progreso y desempefio del proyecto conforme el marco metodoldgico
provisto por la APMO y cumpliendo con los procesos definidos por la Cooperativa para el
desarrollo e implementacion del proyecto

El Lider del Proyecto debe controlar permanentemente las actividades de implantacion
conforme al cronograma y al acta de Constitucion del proyecto.

En la etapa de realizacién y en funcién de los resultados obtenidos de los indicadores,

puede ser necesario un reajuste de la linea base del plan que impliquen variaciones en el
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alcance, tiempo o presupuesto, para lo cual Lider del Proyecto debe solicitar el cambio de

alcance, tiempo o costo en la Comision de Proyectos.

Actualizacion de Linea Base
Para actualizar la “linea base”, el Lider del Proyecto debe comunicar al area de estrategia

y control, para que, a su vez, éste sea el que convoque a la Comisién de Proyectos, a fin de que
el Lider de Proyecto exponga las razones del cambio.
El cambio en la linea base de un proyecto puede darse solo por:

e Cambio en la Funcionalidad de la Solucion o Producto.

e Cambio en el Disefio Técnico de la Solucion o Producto.

e Inviabilidad Técnica de la solucion o cuando el producto no funciona como el

proveedor lo ofrecid.
e Cambio en la priorizacion de los Proyectos Estratégicos.

e Retrasos en la entrega de proveedores

La Comision de Proyectos es la Unica autorizada para aprobar un cambio de la linea
base (alcance, tiempo, costo) de un proyecto, cuando esto ocurra el area de estrategia y control,
envia la respectiva acta de reunion, comunicando la aprobacion o el rechazo del cambio.
Siempre que se apruebe, el Lider del Proyecto debe actualizar la linea base ya sea en el

enunciado del alcance, tiempo o costo llevando un versionamiento de los mismos.

Cierre del proyecto

En la etapa de cierre el Lider del proyecto procede a validar que los requisitos del
proyecto se han completado, gestiona la aprobacion formal y aceptacion del producto.
Durante el periodo de estabilizacién el producto o servicio tiene el respaldo del equipo del
proyecto y de los proveedores en los casos que sea necesario, a fin de solventar cualquier
incidente que pudiera presentarse.

Los incidentes presentados por fuera del periodo de estabilizacion deben ser
gestionados por la Mesa de Servicios.
Las actividades para realizarse en esta etapa son:

i. Gestionar el cierre de la matriz de riesgos

El Lider del proyecto procede a gestionar el cierre de la matriz de riesgo, lo cual implica

solo actualizar la matriz o elaborar actas de aceptacion de los riesgos y vulnerabilidades del
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proyecto. Esta acta es entregada al area de estrategia y gestion para que gestione su aceptacion
con el Lider Funcional, con el objetivo de aplicar los respectivo los activos de la organizacion,
con el objetivo de aplicar los respectivos planes de mitigacion post-proyecto, con sus
respectivos responsables.
ii. Cerrar el proyecto
El Lider del proyecto se retne con el Sponsor y el Lider Funcional que recibe el
producto funcional y la administracion operacional para validar el cumplimiento de requisitos
y elabora el Acta de Cierre del proyecto.
iii. Realizar la encuesta de satisfaccion
Una vez concluido el proyecto, el area de estrategia y gestion, se realizara la Encuesta
de satisfaccion para evaluacion del desempefio de los Lideres de Proyectos.
El Lider del Proyecto envia al Sponsor y al Lider Funcional la Encuesta de Satisfaccion
iv. Documentar las lecciones aprendidas
El Lider del proyecto documenta las Lecciones Aprendidas con el fin de determinar
mejoras al proceso y las comparte con el equipo de trabajo. La definicion de las lecciones
aprendidas toma como insumo los resultados obtenidos de la encuesta de satisfaccion y estas
son entregadas a la APMO para que se actualice esta informacion en la herramienta de gestion
y forme parte de los activos de la organizacion como base de conocimiento para futuros
proyectos.
v. Cargar toda la documentacién relacionada al proyecto en file respectivo
Al finalizar cada Proyecto el Lider debe preparar el file del Proyecto, en el cual coloca
toda la documentacién relacionada a su implementacion. La oficina de proyectos valida que la
documentacidn, relacionada a la Administracion de Proyectos, se encuentre archivada, para

ello se apoya en el Check list de entregables.
Indicadores de la APMO

A continuacion, se muestra en la Tabla 8. Los indicadores disefiados para la

Cooperativa 29 de Octubre.
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Tabla 9. Indicadores de la APMO

# INDICADOR DESCRIPCION CALCULO META FUENTE
(Dic-2023)

1 Adherencia Cumplimiento de Promedio mensual del 90% APMO

Metodologica.  la politica de la “apego metodologico”7 del Tolerancia +/-
Alineado al APMO para la proyecto gestionado por el 10%
Objetivo 2 de la  gestion del LP.

APMO proyecto.

2 Incidentes Incidentes Criticos Numero de Incidentes “Cero Proceso de
Alineado al provocados por el Criticos. Incidentes” Gestion de
Objetivo 1 de la  Proyecto ToleranciaO0  Incidentes.
APMO

3 SPI indice de SPI=EV/PV >0.95 APMO
Alineado al cumplimiento del Indice del desempefio del Tolerancia +/-
Objetivo 1 de la  cronograma cronograma, es el valor 5%

APMO ganado sobre el wvalor
planificado.
Donde
EV= Porcentaje completado
a la fecha del calculo x BAC
BAC=Presupuesto de Linea
Base
PV= Porcentaje previsto por
completar x BAC
BAC=Presupuesto de Linea
Base

4 Cumplimiento  Cumplimiento de EI Proyecto tendrda 100% 100% APMO
de fecha de Ila fecha acordada siempre y cuando se Tolerancia+/-
puesta en de puesta en encuentre dentro del T2D 10%
produccién produccién  del del proyecto.

(T2D) Proyecto. Por ejemplo, si un proyecto

Alineado al acuerda un tiempo de 100

Obijetivo 1 de la dias para su puesta en

APMO produccién, tendra 10 dias
de tolerancia.

5 ISC Encuesta de Tabulacion de las encuestas 90% Encuesta
Alineado al satisfaccion del en relacion al grado de Tolerancia+/-

Obijetivo 3 de la
APMO

servicio brindado
por la APMO.

satisfaccion de los
miembros de los Comités de
Vigilancia y Direccion, Alta
Gerencia y Mandos Medios

10%

7 Cumplimiento de la documentacién del proceso de “gestién de proyectos que controla la PMO”.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo, se describen las conclusiones y recomendaciones del estudio

realizado sobre las oficinas de proyectos APMO en la Cooperativa 29 de Octubre, como

alternativa para mejorar el portafolio de proyectos estratégicos, institucionales y de aporte al

negocio para el crecimiento como Cooperativa.

Conclusiones

1.

2.

Con la elaboracion de este caso de estudio se pudo lograr establecer el nivel de madurez
gue mantiene la Cooperativa en el manejo de proyectos, se pudo lograr ajustar la
filosofia corporativa, priorizando los pilares estratégicos, formulando proyectos
asertivos con un despliegue claro y evaluable en periodos cortos, y, ante todo,
trabajando simultdneamente en la cultura organizacional, I6gicamente garantizando que

este proceso no afecte el giro del negocio ni al accionar operativo de Cooperativa.

Actualmente existen varios cambios en la Cooperativa a nivel de estrategia, por lo que
es necesario en el manejo y administracion de proyectos, proponer una oficina de
proyectos con metodologias &giles de la APMO, nos permitira reaccionar mas
rapidamente a los cambios que se puedan presentar en el entorno y nos permitira dar un
seguimiento mas efectivo para tomar decisiones mas agiles y oportunas que nos lleven

a la consecucion de los Objetivos Estratégicos.

Una vez aprobado la estructura organizacional hasta el 2026, se efectuara el
levantamiento del perfil de los cargos requeridos en la oficina de proyectos y
actualizacion en la normativa interna que corresponda y generara un cronograma de
incorporacion que partira desde el afio 2023, se trabajara con la estructura propuesta en

este caso de estudio.
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Recomendaciones

1. Disefar un Plan de Carrera para Lideres de Proyectos alineado a las buenas practicas
de gestion de proyectos establecidas por el PMI. Con este proyecto buscamos formar
Lideres de Proyectos, que se les capacite constantemente con el apoyo de los miembros
de la APMO, la oficina debe velar por mantener al grupo de lideres en capacitaciones
constantes y en caso de rotar personal se brinde el acompafiamiento requerido, con el
objetivo de conocer la metodologia, politicas, procedimientos y funciones que tendra la

oficina y los roles que desempefiaran cada uno de ellos.

2. Contemplar la creacién inicial de un repositorio en el que se almacenen lecciones
aprendidas misma que permitird prevenir los eventos para futuras ejecuciones de los
proyectos, es muy importante esta fase para establecer planes de accion para prevenir

que vuelvan a suceder.

3. Alas instituciones del sector cooperativista y financiero que no maneja su portafolio de
proyectos en base a metodologias o procesos establecidos, debe tener fijado la
implementacién de una APMO y funcione en el mediano y largo plazo, fijando un
cronograma con la ruta a seguir para lograr al menos tener un nivel de madurez 3 en la

oficina de proyectos.

4. A los miembros de los Consejos de “Administracion y Vigilancia”, considerar que la
implementacién de la nueva metodologia en proyectos APMO, requiere de un tiempo
de adaptacion para toda la organizacién, por lo que es imperativo dar el espacio
temporal requerido para que el equipo este adaptado completamente, lo cual se
recomienda un plazo de 14 meses dentro del cual la APMO acompafiara en este proceso.

5. Concomitantemente con el parrafo anterior a los miembros de los cuerpos colegiados
de la Cooperativa, se requiere su comprension ya que, de acuerdo con las metodologias
APMO, no se pretende de manera inicial esperen altos porcentajes de cumplimiento en
el primer afio, sino mas bien velar por que se dé cumplimiento con lo proyectos que

apalancan los objetivos institucionales.
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ANEXOS

Anexo 1

CUESTIONARIO PARA NIVEL DE MADUREZ
Pregunta 1
El caso de negocio se crea como resultado de una o mas de las signientes razones.
(O Demanda de mercado, necesidad comercial. necesidades sociales o volintad personal.
() Demanda de mercado, necesidad comercial, intuicién comercial o impacto ecolégico.
() Demanda de mercado, necesidad comercial, soliciud del cliente o adelantos tecnolgicos.
() Demanda de mercado. intuicion comercial, solicitud del cliente o adelantos tecnologicos.
Pregunta 2
Usted ha tenido una idea muy buena, sin embargo, tras una reunion con su jefa v con el departamento de I+D, se le ha comunicado que
una idea no es suficiente para crear un caso de negocio. ;Como explicaria esta situacion?
(O Deberia dar cuenta de la reunién a la direccién general v ver qué le indican hacer
(O) Deberia ir a otra empresa y contarles su idea, tal vez ellos estén mas receptivos.
(O Probablemente no ha presentado su idea de la forma mas adecuada.
(O Las ideas no son razones estratégicas que justifiquen la creacién de un caso de negocio.
Pregunta 3
El desarrollo del acta de constitucion del proyecto es un proceso que corresponde al drea de. .
(O Gestién de las adquisiciones del provecto.
() Gestién del tiempo del provecto.
() Gestion del alcance del proyecto.
(O Gestion de la integracion del proyecto.
Pregunta 4
El director lidera un provecto que tiene un componente de dificultad afiadido que consiste en su coordinacion en 4 paises diferentes.
Algunos de estos paises se encuentran en un momento de implantacion de las TIC muy avanzado, pero hay otros para los que una conexion
a internet no siempre es posible. ;Como denominaria esta limitacion en las capacidades técnicas de comunicacion dentro de un provecto?

(O Problema.

(O Asuncién.
(O Entorno.
() Restriccion.
Pregunta 5

Una de las razones para escoger un provecto frente a oiro puede encontrarse en. ...

O Que la organizacion disponga de capital circulante para iniciar un provecto.

(O El grado de confianza que nos inspire el iniciador.

(O Los requerimientos de negocio de la organizacion.

(O Que el patrocinador aporte un capital importante.

Pregunta 6

;Cudl de las siguientes respuestas es una herramienta v técnica del proceso realizar control integrado de cambios?
Registro de asuntos pendientes.

Sistema de informacion de la gestion de provectos.

Técnicas analiticas.

OCO00O0

Juicio de expertos.
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Pregunta 7

El director de provectos de la empresa va a organizar una conferencia de oferentes para seleccionar proveedores. Piensa que la empresa
de su mujer puede ser una buena opcion, de modo que le envia directamente un documento en el que se especifican todos los requisitos
para presentar la propuesta comercial. ;Cree usted que le director ha actuado correctamente?

(O No. tendria que haber adjudicado directamente el contrato a la empresa de su mujer.

(O No, la empresa de su mujer no tiene que tener ninguna ventaja especial a la hora de presentar la propuesta.

(O Si. va que sabe que en la empresa de su mujer se trabaja bien v ademas ella es la directora general.

(O Si. pero s6lo si €l no participa en la negociacion.

Pregunta §

La directora del provecto sabe que su gerente esta muy preocupado con el nuevo provecto. Su aprobacion se ha retrasado tanto que

parece que estan fuera de plazos con el cliente incluso antes de haberlo comenzado. Como directora del proyecto, dadas las circunstancias,

se estd planteando proceder sin disponer del acta de constitucién del proyecto, pues obtenerla retrasaria ain mas su planificacion. ;Qué le

recomendaria usted?

(O Una vez entrados en Ia fase de ejecucion el papeleo previo no es necesario. No habria que tenerlo en cuenta.

(O Siella actia con honestidad no debe preocuparse del acta.

(O Desarrollar el acta de constituciéon del provecto es el proceso relacionado con la autorizacién del mismo. Proceder sin el acta
acarreara consecuencias negativas tanto para el proyecto como para su directora.

(O Siempre y cuando la Oficina de Proyectos esté informada no habra problema.

Pregunta 9

Usted es un nuevo director de proyectos en una estructura proyectizada, lo que significa que su nivel de autoridad serd. .

(O  De moderado a alto.

(O Alto, casi total.

(O Poco o escaso.

(O Limitado.

Pregunta 10

La persona responsable de la consecucion de los objetivos de un provecto es...

O = gerente de la empresa.

() Laoficina de direccién de proyectos.

(O Depende del tipo de organizacion.

(O Eldirector del proyecto.

Pregunta 11

;Durante qué grupo de procesos se desarrolla el cronograma del proyecto?
O  Planificacién.

(O Iniciacién.

(O Seguimiento y control.

(O Ejecucion.

Pregunta 12

¢ Cree usted que una vez obtenida la certificacion PMP es necesario seguir aprendiendo?

(O Si ya que de acuerdo con la filosofia del PMI, cualquier PMP tiene que seguir estudiando, aprendiendo y creciendo
profesionalmente a lo largo de su vida.

(O Sélo en el caso de que hayan pasado mas de cinco afios desde que se obtuvo la certificacion PMP.

() Sélo en el caso de que hayan pasado mas de diez afios desde que se obtuvo la certificacion PMP.

(O No, yvaunavez conseguida la certificacién PMP ya se han adquirido todos los conocimientos necesarios.

Pregunta 13

;En qué drea de conocimiento se integra el proceso planificar adquisiciones?

(O Enel érea de costes.

(O Enel drea de alcance.

(O Enel drea de comunicaciones.

() Enel area de adquisiciones.
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Pregunta 14

(Cudl es la diferencia principal entre provectos v trabajos operativos?

O Los proyectos estan restringidos por la limitacion de los recursos mientras que los trabajos operativos no.
(O Los trabajos operativos se planifican, ejecutan y controlan mientras que los proyectos no.

() Los proyectos son continuos y repetitivos mientras que los trabajos operativos son temporales y tmicos.
(O Ninguna de las anteriores

Pregunta 15

(Durante qué grupo de procesos se desarrolla el acta de constitucion del proyecto?
O Planificacién.

() Cierre.

(O Ejecucion.

(O Iniciacion.

Pregunta 16

(Durante qué grupo de procesos se desarrolla el acta de constitucion del proyecto?
O E jecucion.

(O Planificacion.

(O Iniciacién.

(O Cierre.

Pregunta 17

Como entrada del proceso definir el alcance, ;jqué proporciona el acta de constitucion del provecto?
Una descripcion del provecto v las caracteristicas del producto de nivel optimo.

Una descripcion detallada del provecto.

Las caracteristicas del producto de nivel optimo.

0000

Una descripcidn del proyecto y las caracteristicas del producto de alto nivel
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Anexo 2

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO h:-:::
Mombre de Proyecho:
Frograma al que pertenece: Responsable del Programa:
Lider del Proyecto: Sponsor del Proyecto: Lider del Megocia:
Fecha Inicio: Fecha Fin: Presupuesto total del proyecto:

Justificacion del Proyecto {Serd & mismo del inforrme salvo que s= haya aprobado con cambios, en ese cso especificar. |

DESI'_I'iP{I'fII'I ¥ Alcanca [Serd o migmo del informe salw que e haya aprobacdo con cambios, en ese caso sspecificar.)

Objetivos: (Serd & risme del nfarme sahve gue g6 haya 8 probadd con cambics, &n se caso sapedicsr.)

Principales entregables del proyecto:

{Lid entregables pueden ser cdasficados como un ebjeto tangitle o intangible yva sea infreestructuna, hardware, software, hito o
docurnentadidn técrica, que dermuiest ren 1a reaBzacion del proyecto yo curmplimiento de [os ebjedivos espacticos, cada entragable
debe tener su fecha estimada de entrega v deberin constan en & archivo del plan

Riesgos iniciales identificados:
Evento o condiciom incierta que, 4 se produce, tene un ehecko posiiee o negathes an une o mis de [os ehjetivos de gestion
ded proyecto, tales como & alcance, & cromagrama, el costo v la calidad.

Lista de Interesados (stakeholders):

Uap Intemao
Comfiene Informmacion de Propiedad Intelectual de La Cooparatira de Abamro y Credito 29 de Ociobre
Prohibido su wso ¥ divulzackn firera de k2 Organizacion, 2 menos que exista el respective aceerdo de confidencialidad.
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Anews 3

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO Inburna

Waraldn 300

Se degcriben soui los prin dpales interesados (aargos de albo nivel) intemos v extarmod de la Organizacion, no s debe Bstar ni Tder de
proyecto, ni sponsor, ni responsable de programa, si puade actar e Hder de negocio, por sjermplo:

Anexos:

Firmas de REEPEI‘ISEIhmdad: [ S irggre=an scul Jos nosmbres des Lider proyectn, Sporsor proyecto, responsable de programa y
Beler ded negodio)

Uzp Ietemno
Comtiens Infomacion de Propiedad Infelectual de La Cooperatia de Abomo ¥ Credito 149 de Ociohre
Prohibido suwso y divulzacion fiera de la Crganizacion, 2 menos qoe exist &l respective acuerdo de confidencialidad.
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KICKOFF MEETING

PROYECTO: Nombre del Proyecto

Area:

Fecha:

Sponsor:

Lider de Proyecto:

TE ACOMPANA
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Considerando la vulnerabilidad identificada en la etapa de pruebas, respecto a los controles biométricos que
permiten el acceso al sistema suplantando la identidad de los usuarios mediante el uso de fotografias de
celulares, el cual representa un riesgo de caracter critico va que abre la posibilidad de que se efectien
fraudes a los soc10s y clientes con la correspondiente afectacion al nuevo producto crediticio v a la imagen
de la Cooperativa, ademas de implicaciones legales v multas, es por ello que, el area de Seguridad de la
Informacion, Direccion Comercial, Direccion de Riesgos vy Direccion de Tecnologia no autorizan la salida
en produccion del citado sistema mientras se mantenga el esquema de autenticacion biométrico con la

vulnerabilidad detectada.
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Desarrollar e implementacion de las soluciones digitales; Biometria 3D, firmador,
firma electronica y desarrollo de experiencia de usuario para el flujo de crédito
digital
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BENEFICIOS
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Mejorar la experiencia de usuario ante el uso del producto RAPIDAZO, mismo
que garantizara la seguridad, disponibilidad, integridad y trazabilidad del nuevo
producto ofertado por la institucion, con el fin de apalancar la gestion comercial
y alinearnos al cumplimiento de los objetivos estratégicos, para alcanzar
productos 100% digitales.

J L

DISPOSITIVO USUARIO
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ORGANIZACION,
ROLES Y
RESPONSABILIDADES

®AM




La . P

N
SPONSOR (Diego

Carrera)
b S

A

LIDER (Angélica
Paillacho)
i

TECNICA(Jonathan BASE DE DATOS QA( Estefanya FU N(_ZIONAL
Parra) Bustamante) (Comercial,Riesgos)
No oA S oA e S N
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Sep 12+ Sep 16
Desarrolio fintegracion 9 days

Oct27-0ct 28 -Iduv
Sep 12 - Sep 16 Produccion

Disefio Integracion pen Ak, o
Desarrollo /integracion

OG0 Ha R Proveedor Desarrollo 29
Oct3-0ct 25

2022
Today




RIESGOS
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e Realizar Cambios que generen impacto en el flujo existente del Modelo
Crediticio.

e No contar con el apoyo de la Direccion de Riesgos, Direccion Comercial y
Oficial de Seguridad de Ila Informacion para realizar las pruebas de
certificacion necesarias, a fin de garantizar que el producto en linea y poder

salir en las fechas acordada con la Gerencia.

e No tener compatibilidad entre las arquitecturas a integrarse.

e Problemas de Infraestructura.
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TE ACOMPANA

CANAL TIEMPO OBSERVACION
TEAMS 0:30 INFORME DE SEGUIMIENTO
REUNIONES PRESENCIALES 2 SEMANALES INFORME DE AVANCE
GRUPO DE WHATSAPP DIARIO SpLICITU DE APOYO A OTRAS
AREAS.
TABLEROS (DEVOPS) DIARIO PLANIFICACION Y SEGUIMIENTO
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Anexo 4

La MATRIZ DE ASIGNACION DE LIDERES ‘;n:“ 2
DE PROYECTOS e
Verszion 02
i OMPETENCIAS : EXPERIENCIA EN i
NOMERE PERFIL PROFESIONAL TECHNICAS COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS CERTIFICACION PROYECTOS PROYECTOS VALORACION PROYECTO A LIDERAR
Habilidades Elandas Tiempo de Experiencia Lideranda | Puntaje obtenido i
. ) L Interna de Gestidn P b licd
Mombre del Lider del Frayecto Tercer Mivel Cuarta Mivel firea de Conocimiento . e : s acidadde T Visidnda™! de Proyectas PMO FrF Qrro - [GyEe o . ::gelci:sl Prayecto Estratégicn que el
Estratégica asignada Liderazgo : Comunicacidn : Compramizo Megociazién | Megogia ER L] » Jafios Estratéqicos » 70 solaboradar va a liderar
10 13 15 o B 3 3 13 15 13 3 B 0 100
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Anexo 5

Sl )

ORGANIZACION DEL PROYECTO
ROLES V5. FUNCIONES

Anexo 4
Interna
Version oz

Sponsor

RESPONSABILIADES
a) Brindar el patrocinio ejecutivo y solicitar la respectiva rendicidn de cuentas al Lider del Proyecto.

b Instar a sus reportes directos e indirectas a garantizar la asignacidn de recursos humanos yfinancieros para el proyecta.

o] Mantener permanente claridad al equipo sobre los objetivos de los proyectos, para que suimplementacidn cumpla con los beneficios previstos.

d) Empaderar al Lider del Proyecta dentra de |a Organizacian, on el abjetive de que ol prayecta se ejecute cumplisnda la metadalagia durants toda su cicla de vida,
=) fudar a eliminar barreras que vayan mas alls de lainjsrencia del Lider del Provecto wla estructura funcional,

fl Apovar la ejpoucion de los planes de recuperacion en caso de situacion de problema

Comisidn de
Proyectas

a)Revizarlas indizadares de la gestidn de los pravectas,
b Matificar las cambios a los perfiles de proyecta.
o Autorizar cambio en lalineabase

Jefe de Pravectos
e Innovacidn

a)Proveer la Gobernanza, definir el mareo metodoldgico, provesr documentas, formata, plantillas, rales, responsabilidades, politicas e indicadares del proceso de Gestidn de Prayectas.
biParticipar en el Comité de Proyectas Estratégicos de la Organizacian.

clBcreditar a los Lideres de Proyectas Estratégicos de la Organizacian.

diDezignar a loz Lideres de loz Proyectas Estratégicos de laOrganizacidn confarme el expertize acreditada.

e|Panicipar en los Kickaffs delos Provectos Estratégicos de la Organizacidn.

Gestionar el contral de los proyectos estratégicos y mantener actualizada la decumentacion relativa al proceso de Gestidon de Proyectas.

glComunicar el estada de los proyectas w gestionar desviaciones de los planes.

hiElabarar, actualizar, archivar los documentas de las provectos; caloular métricas de desempefio y solicitar la evaluacidn de su gestidn.

ilAvudar a eliminar barreras que vayan mas alla de la injerencia de los Lideres Proyectas v apoyar la ejecucidn de los planes de recuperacién en casza de situacidn de problema.
jlEstablecer los mecanizmos de andlisiz de oportunidades de mejora continua del procesa de Proyectas.

kICapacitar w evaluar a lozlideres de los provectas estratégicas en la gestidn metadaldgica del procesa de Prayectas.

ICanwacar uliderar laz reuniones de sequimisnta Ejzcutiva de tadas las Pravectasz Estratégicos que 52 gestionan en la Organizacidn.

mlPraponer modificaciones a los limites u objetivos de los Proyectas cuande ocurran circunstancias que asi lo ameriten.

nlfpoyar la gestian de temas escaladaos por los Lideres de Prayestos, lograr acuerdos en todos los niveles de la empresa u brindar solusiones a puntas criticas en el conterto del Megacia.
o) Cumplir |as actividades establecidas en el flujo del Pracesa de Gestion de Provectos en la heramienta de gestion.

plElaborar en conjunto con el Lider del Provecto, los docu tos de Acta de Constitucion y Acta de Cierre de los Proyectoz Estrat

gicos de |

Lider del Proyecta

a) Matricular y actualizar los proyectos asignados, enlaheramienta de gestidn,
bl Conformar al equipa de provecta.

) Estimar tiempo v esfuerzo para completar cada entregable.

d) Elabarar y actualizar la documentacidn requerida en cada etapa del proyecto, acarde al Marco Metodaldgico del Proceso de Gestidn de Prayectas pravista par la PMO.

=] Coordinar la ejecucidn del proyecto con base en el proceso vigente de Gestidn de Proyectos provisto por la PMO.

1 Salicitar al proveedar el plan de prusbas de acepracidn de la solucidn u su respectiva validacidn a los Especialistas del Provecta.

qg) Gestionar con las especialistas del pravectala realizacidn de los sites surveys de la solucidn, asi coma también salicitar |a respectiva aprobacidn del reparte, previa actividades de
implementacidn del provecta,

h) Condusir el proyecto entodo su cicla de vida cansideranda las restricciones de ventanas de mantenimienta, trabajos durante feriado, fines de semana. disponibilidad de recursas utiempas
de implementacidn sjustados, conforme se defina en el Procesa de Gestidn de Cambios.

il Realizar seguimienta y contral del provecta con el objetiva de lograr los entregables acordadas en el aloance.

il Comunicar ala PMO y stakeholders los avances de |laimplementacidn de sus proyectas.

k] F acilitar la comunicacidn y negociacidn dentra del equipa de trabajo.

I Megaciar alcances, tiempos, costos, recursoz y manejar expectativas conlos interezados del proyecto.

m] Ezzalar a su Sponsor o a su Lider Funcional las barreras nizssues que vayan més alld de su dmbita de injerencia u que no permiten el avance en laimplementacidn del proyecta.

n) Gestionar las cambios de aleance v elabarar planes de recuperacidn en situacidn de desvios.

o] Mantener permanente claridad ante el equipo de trabajo sobre los objetivos wentregables del proyecto.

plAcordar con elLider Operativa v demés interesados, el paso a produccidn del provecta o hitos del provecto.

q) Ainalizar eon el Lider Operative u demés interesadas |a finalizacién del perioda de Estabilizacidn del Provecta,

11 5alicitar alos respectivas Especialistas laz acciones relacionadas a suz rales en el Procesa de Gestidn de Prayectos,

5] Gestionar las respectivas actas de riesgos del proyecto en situaciones que éstas no puedan resalverse durante el ciclo de vida del mismoa.

t1 Disponibilizar los entregables del provecta en el respectiva directoria.

ul Gestionar el control presupuestal del provecto, durante su ciclo de vida.

] Propo i i imites u objetivos de loz Provectos cuando ocurran circunstanci
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Lider Funcional

a) Aziztir al Kickoff Meeting de los Proyectos de su estructura organizacional.

bl Inztar a sus reportes directos a garantizar la asignacion efectiva de los recursoz humanos y financieros para laimplementacidn de loz proyectas relacionados a su estructura organizacional.
c] Ororgar el empoderamienta necesario a sus Especialistas para que estos a su vez tomen decisiones que permitan el avance efectivo en la implementacidn del provecta de su estructura
arganizacional.

d] Apoyar durante la ejecucidn de los planes de recuperacidn en caso de situacidn de problema.

=] Eliminar las barreras para el adecuado avance v finalizacidn del proyecta, conel fin de que elLider de Proyecto pueda conseguir la implementacidn del provecta de su estructura
arganizacional.

[l Apayar las temas escalados par los Lideres de Pravectos, lograr acuerdos entodos los niveles de la empresa v brindar zoluciones a puntas criticas en el contenta del Megacia,

g) fsistir a las reuniones de sequimiento del Comité de Provectos

Lider del Megocico

a) Pricrizar y defender los intereses del negocio ! cliente dentra del proyecta.

b Azordar con el Lider de provecta las fechas estimadas de inicio u de salida a2 produccidn del provecto o hitas del pravecta,
=) Liderar la defimicidn de las especificaciones funcionales del Provecta,

d) Desarrallar y mantener el casa de negacio wlo directriz que sustenta la ejecucian del prayecta,

=) Manejar las expectativas del cliente v relaciones plblicas.

[l Desarrallar, mantener  ejecutar la parte del plan de comunicacion orientada a las dreas de negaosio y externas ala empresa.
g) Comunicar alas &reas de negocio, las nuevas funcionalidades resultada del proyecta.

h] Liderar la salicitud v justific acidn de las salicitudes de cambios de alcance, plazo v costos.

il Priarizar v defender loz intereses delnegocio { cliente dentro del provecta

Lider Operativo

a) Garantizar la disponibilidad operativa y sopornte de lainfraestiuctura, previo a cambios, intervenciones o puesta en produccidn del provecta o hitos del pravecta.

b Asegurar disponibilidad de tiempo, con el objetiva de revisar con el Lider del Prayectalos entregables del Aleance y Puesta en Produccidn del provecto o hitos del provecta.

o) Instar a sus reportes directos a garantizar |a asignacidn e involucramienta efectiva de sus recursos para laimplementacidn de los provectos asignadaos.

d] Otargar el empoderamiento necesanio a sus Especialistas de Despliegue para que estos a suvez tomen decisiones que permitan el avance efectiva de la implementacion del proyecto.
2l Instar a sus reporte s directos a que aseguren gue las actividades de implementacidn de los provectos se sjzcuten con base en las normas, estindares v politicas definidasz enlos procesos
vigertes de |z Organizacidn,

fIEliminar laz barreras para el adecuads avance wlinalizacidn del prayecta, con el fin de que =l Lider de Provecta pueda consequir la implementacidn del misma.

g AprobariMegar el paso a produccidn de los entregable s del proyecta o hitas del pravecto.

h] ficeptar la finalizacidn del periodo de Estabilizacion del proyecta.

il Aisistir & las reuniones de seguimienta Ejecutiva de Prayectos.

il Dizponer de un checklist operativa, afin de que sirva como guia sobre los aspectas que tanto el Lider del Prayecto comalos Especialistas deben tener en cuenta durante |a ejecucian del
proyecto,

Especialistas
Técnicos

a) Disefiar y planificar la arquitectura técnica de |a solucidn a nivel conceptual. 1dgica v fisica tomando en conzideracidn los lineamientas técnicos vigentes con base en los estadndares dela
industria.

b Participar activamente enla realizacidn de los sites surveys de la salucidn v enla aprobacidn del reparte.

o] Liderar las actividades de Adquisicidn de la Solucidn wilizando el proceso vigente de Gestidn de Compras e invitar a todos los involucrados a incluir sus requerimientos en las bases
referenciales, para su pasterior evaluacidn téonica en conjunto con las demds dreas invalucradas.

d) Ser la contraparte téonica de los provesdaores dela solusidn,

&) Praveer |a erperiencia v conocimients técnico al equipe de trabaja.

1 Contribuir con la elaboracion de planes v estrategias de puesta en produccion, pilotos, despliegue v estabilizacian.

g) Planifizar las érdenes de trabaja relacionadas a la construscidn e implementacian de los entregables del proyecta o hitos del proyecta tanto paralos ambientes de pre-praduccion coma
para los ambientes de produccian, através del prace so vigente de Gestidn de Cambios.

k] alidar el plan de pruebas de aceptacidn de |a zolucidn en conjunta con los demas Especialistas del Provecto.

[l Escalar al Lider del Pravectolas situaciones en que |as configuraciones o funcionalidades na cumplan con lo esperade, esta con el objetiva de que el Lider del Prayecto gestione a alto nivel
con el Proveedar ylos Lideres Funcionales las acciones conectivaz, natifique cartas de incumplimiento yto multas en las que pudieran incurrirse.

m] Gestionar la revisidn, aceptacidn y control de actas de entrega-recepaidn de hardw are, softw are, licencias v sevicios dela solucidn.

n) Gestionar el contral de altas ybajas de los activos dela Organizacidn.

o Asistir a las reuniones operativas del proyecta

Especialistas
Operativas

a) Participar activamente 2nla realizacidn de los sites surveys de la zaluzidn g enla aprobacidn del reporte.

b Azegurar que durante la implementacidn del pravecta se sigan los ineamizntas vigentes de los Procesos de la Organizacidn v escalar al Lider del Provecta las situaciones que no =
cumplan, con el objstiva de que &l Lider del Prayecta gestions a alta nivel las acciones corectivas o en su defecta gestione |a respectiva acta de aceptacidn del riesga.

ol ldentificar y escalar durante todo el ciclo de vida del provecto los riesgos operacionales de la solucion al Lider del Provecto, para que en conjunto con el Lider Operative se decidasobre la
implantacidn de acciones de intervencidn, de mitigacion o de aceptacion del riesga.

d) Supervisar y Fiscalizar |a construscian y puesta en marcha de los entregables del proyecta.

&) Walidar v ejecutar las pruebas técnicas v funcionales de los entregables del proyecta.

I Recibir, operar ymantener los entregables del proyecta.

al Coardinar wo ejecutar las drdenes de trabajo siguiendo los lineamientos vigentes del proceso de Gestidn de Cambios.

hl Garantizar la dizponibilidad y operatividad de loz elementos de red. previo ala ejecucidn de actividades de implementacidn del prayecta.

il Azisti 3 las reuniones operativas del proyecta
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Especialistas de
Seguridad Digital

a) Velar por el cumplimienta de las politicas, normativas, procedimientos, estandares v guias de seguridad informatica en los entregables del provecta con el objstive de minimizar posibles
incumplimientos, inconformidades, hallazgas o vacios de seguridad enlos provectas; tales coma elementas que conforman las redes de comunicaciones de datas. equipos informaticas,
software v aplicaciones.

b Gestionar la resalucidn del issue de Tecnologia de Seguridad que se hayan levantado durante la ejecucion del proyecta.

o) Escalar alLider de proyecto los riesgas de seguridad que no han padido solventarse, con el objetiva de validar 2 alta nivel los planes de accidn necesarios parala solucidn delissus1l o ensu
defecta la respectiva gestidn de actas de riesgos.

d] Gestionar la colecta de firmas del acta de riesgos ya sea que se cierren o que se acepten.

] Asistir 3 las reuniones operativas del provecta

Especialistas de
Prusbas O&

a) Dizefiar el plan de pruebas que se deben ejecutar a fin comprobar |a funcionalidad de |a solucidn del producta.

b) Diefinir criterios o condiciones necesarias minimas (tolerancial que deben cumplir los entregables del proyecto con el objetiva de validar la finalizacion v aceptacidn de los mismos.

=] Ejecutar loz distintos planes de prusba enloz ambizntes de pre-produccidn v produceidn.

dEszalar al Lider del Provecta las sitwaciones en que las configuracionss o funcionalidades no cumplan con lo esperado, esto con 2l objetiva de que el Lider del Proyecta gestione a alto nivel
con el Proveedary los Lideres Funcionales las acciones comectivas,

] Asistir a las reuniones operativas del proyecto

Especialistas de
Calidad wProcesos

a) finalizar posibles impactos del Provecto en los Pracesos vigentes de la Organizacion v actualizarlos de ser el casa,

b Evaluar las diferentes fases del provecta para detectar defectas en el desarrolla del mismoy que afecten la calidad de los entregables.

clEncasode deswio, ezcalard al Lider del Proyecto para que en conjunto conel Lider Operativo se decidan las acciones de intervencidn, mitigacidn o aceptacian del iesgo
d] Aziztir a laz reuniones operativas del proyecta

Especialistas de
Riesgo v Seguridad
de lalnformacion

a) Walidar que el producto no afecte el cumplimienta de laz normativas regulatorias vigentes.

b Analizar los distintos niveles de exposicidn de iesgos del Proyecta en las dmbitas Financieros, Operacionales v de Continuidad del Megocio.

o) Welar por el cumplimienta de las politicas, normativas, procedimientos, estandares v guias de seguridad de |z infarmacidn en los entregables del prayecto con el objetiva de minimizar
posibles incumplimientos, inconformidades, hallazgos o vacios de seguridad en las pravectos; tales come: Confidencialidad (que lainformacidn sea accesible dnicamente par personal
autorizada), Integridad [que lainformacidn no tuve madificacidn] y Dispon 2d [que esté plenamente accesiblza).

dEszalar al Lider del Provecta las sitwaciones en que las configuracionss o funcionalidades no cumplan con lo esperado, esto con 2l objetiva de que el Lider del Proyecta gestione a alto nivel
con el Proveedary los Lideres Funcionales las acciones comectivas,

2] Asistir 3 las reuniones operativas del proyecto
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Anexo 6

$ SOLICITUD DE MIEMBROS ‘T::r"n:

2-9 DEL EQUIPO DE PROYECTO Versidnaz
Proyecto:
Sponsor:
Lider de Proyecto:
Jefe Funcional: ¥

Tiempo ESTIMADQ | horas x semana
Mes 1 Mes2 Mes3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mesn
Nombre Area Raol W iWa2 (W3 W W W2 W W W W W W PW W2 W W W S W2 DWW W W W P W P W W (W R,ar.'punsabl'll'dadar.adl'cl'unalar.aIasdeﬁnl'dasensl.rml‘
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Anexo 7

CRONOGRAMA Interna

ACTIVIDADES

CAPACITACION
Capacitacidn dia 1
Capacitacidn dia 2 -
Capacitacidn dia 3.
Capacitacion dis 4 [ |

PMO

INICIO FIN MAYO JUNIO

23-abr-23:  25-abr-23

26-abr-23;  21-may-23
Diagndstico: L i de Requisitos con Equipo Interne de 2g-Oct - -
Diagnéstico: Matriz FODA, identificacién de Factores Internos/Externos, identificacién de oportunidades de mejora enla
gestién de Proyectos.

Diagndstico: Ali i Esf doico y Estructura orgénica. -
Diagndstico: Andlisis de Madurez de la Organizacidn e identificacion brechas en |z unidad de Implementaciény PMO que. ..

se pretende i

Diagndstico: Andlisis de beneficios dela i ién de la APMO.
Diagndstico: Andlisis y Desarrollo del Tipo de APMO aimplementar. --
Diagndstico: Desarrollo del Esquema de Gobernanza y Metodologra de la APMO. ---
Diagndstico: Desarrollo de Roles, Resp ili y Politicas del equipo de la APMO.

Diagndstico: Elaboracidén de Indicadores de Control de D l
Entrega de Documentacién y Socializacién de la APMO

PROCESO PROYECTOS 22-may-23| 3i-may-23

p Y imi de Proyectos.

Elzborar el Proceso de Gestién de Proyectos alineado al Mapa de Procesos de la Organizacidn. -- i
Elzborar Roles, Resp ili y Politicas del Proceso de Gestién de Proyectos. --
Elzborar Formatos y Plantillas que utilizarén los Lideres de Proyectos en el Proceso de Proyectos. ----
Entrega de documentacién y capacitacién del Proceso de Gestidn de Proyectos.

- Reuniones en Oficinas del Cliente
- Dfas de trabajo
Domingo y Feriados
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