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RESUMEN

En la actualidad la administracion de proyectos se considera de gran importancia en empresas
privadas y publicas. En afos recientes, algunas empresas del sector gubernamental costarricense han
empezado a trabajar en mejorar sus destrezas en la gestion de proyectos, incluyendo a la Municipalidad
de Alajuela.

El presente trabajo se desarroll6 en dicho gobierno local, con el objetivo de fortalecer la gestion
de proyectos culturales en la MA mediante una estrategia que permita la administracion adecuada de los
mismos, contribuyendo al logro de los objetivos estratégicos municipales.

Este ente se ha propuesto ser pionero en este aspecto y desde el afio 2013 empez0 a sentar las
bases para crear una oficina de proyectos, sin embargo ain cuenta con algunas deficiencias que fueron
detectadas mediante esta investigacion cualitativa del tipo descriptivo y exploratorio. La metodologia
utilizada se baso en las recomendaciones de autores como Sampieri, Monje y Borda-Pérez. Se realizaron
visitas a las oficinas municipales con el fin de observar la dinamica en la gestion de los proyectos,
analizar la documentacion existente asi como aplicar un cuestionario al personal encargado de los

proyectos relacionados al arte y cultura y al finalizar se aplicé la triangulacién de las respuestas.

Como parte de los principales hallazgos resultantes del diagnostico de la situacion actual, se
determina a pesar de que la institucion cuenta con un acta de constitucién, no se traza un plan que
contemple la gestidn de riesgos, de las comunicaciones ni de los recursos humanos.

La MA utiliza el software Delphos para definir el alcance, crear el desglose de trabajo, establecer
un cronograma con la secuencia, duracion de las actividades y la estimacion de recursos de las mismas
y toda la informacion referente a las adquisiciones queda registrada en Mer-Link.

El encargado de cada proyecto deben definir los requisitos con los interesados, sin embargo no
se encuentran documentos para comprobar el control y verificacion de la calidad.

Se halla que no hay un estandar para la documentacién y archivo de los documentos del
proyecto, no existe una plantilla para el control integrado de cambios ni un documento que finiquite el

proyecto. Tampoco se documentan las lecciones aprendidas.

Posteriormente, se investigaron las buenas practicas en gestion de proyectos con base en la guia
PMBoK® de PMI® y de otras entidades publicas y privadas. A partir de la informacion recopilada se
determind la brecha existente y se plante6 una estrategia para mejorar la gestion de proyectos culturales

desarrollados por la Municipalidad de Alajuela. Dicha estrategia consiste en una guia en la cual se
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provee herramientas y plantillas que cumplen con las sugerencias de PMI® en cuanto a los cinco grupos

de proceso y las diez areas de conocimiento que explica el PMBoK®.

Segun el diagnostico realizado, se concluye que los proyectos de arte y cultura de la MA,
presentan mayores oportunidades de mejora en temas como riesgos, comunicaciones, calidad, recursos
humanos, registro de lecciones aprendidas y documentacion de los cierres de los proyectos, evidenciado
por la falta de registros y uniformidad de las actividades, ya que actualmente estos varian segun el
proyecto y persona encargada.

Se proponen recomendaciones dirigidas a diversas areas y procesos de la Municipalidad con la
finalidad de que sean aplicadas en adelante en conjunto con las actividades que se realizan actualmente
como un complemento para mejorar la gestion de proyectos en arte y cultura y que el gobierno local

alajuelense logre cumplir sus objetivos estratégicos y vivir su mision y vision.

Palabras clave:
Municipalidad, proyectos, cultura, arte, administracién de proyectos, buenas préacticas, procesos, brecha,

gobierno local.
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ABSTRACT

Currently, project management is considered an important skill in private and public
companies. Recently, some companies in the Costa Rican government sector have started working in
improving their skills in project management processes, including the Municipality of Alajuela.

This investigation took place in this local government, with the objective of strengthening the
management of cultural projects in the MA through a strategy that allows the proper administration of
it, contributing to the achievement of the municipal strategic objectives.

This entity wants to become a pioneer in this aspect and since 2013 began to lay the
foundations to create a project office, however it still has some deficiencies that were detected through
this qualitative research of a descriptive and exploratory type. The methodology used was based on the
recommendations of authors such as Sampieri, Monje and Borda-Pérez. Visits were made to the
municipal offices in order to observe the dynamics in the management of the projects, analyze the
existing documentation as well as apply a questionnaire to the personnel in charge of the projects related

to art and culture; the triangulation of the answers was completed afterwards.

As part of the main findings resulting from the diagnosis of the current situation, it is
determined in spite of the fact that the institution has a project charter, it does not draw up a plan that
includes risk management, communications or human resources.

The MA uses Delphos software to define the scope, create the work breakdown, and establish
a schedule with the sequence, duration of the activities and the estimation of resources and the
information related to the acquisitions is registered in Mer-Link.

The manager of each project must define the requirements with the interested parties, however
there are no documents to check the quality control and verification.

It is found that there is no standard for documenting and archiving project documents, there
is no template for integrated change control or a document to close the project. Nor are the lessons
learned documented.

Subsequently, good practices in project management were investigated based on the
PMBoK® guide of PMI® and other public and private entities. Based on the information collected, the
existing gap was determined and a strategy was proposed to improve the management of cultural projects
developed by the Municipality of Alajuela. This strategy consists of a guide in which tools and templates
are provided that comply with the PMI® suggestions regarding the five process groups and the ten areas
of knowledge explained by the PMBoK®.
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According to the diagnosis made, it is concluded that the art and cultural projects of the MA,
present greater opportunities for improvement in topics such as risks, communications, quality, human
resources, record of lessons learned and documentation of the closure of projects, evidenced by the lack
of records and uniformity of activities, since these currently vary according to the project and person in
charge.

Suggested recommendations are addressed to various areas and processes of the Municipality
in order to be applied in conjunction with the activities that are currently performed as a complement to
improve the management of projects in art and culture and that the local government achieves the

strategic objectives and live its mission and vision.

Keywords:
Municipality, projects, culture, art, project management, good practices, processes, gap, local

government.
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INTRODUCCION

La adecuada gestion de proyectos genera grandes beneficios, tales como el mejoramiento en la
comunicacién interna y la relacion con los interesados, el manejo de los riesgos, mayores y mejores
controles en el presupuesto y plazos planteados y el alcance de objetivos entre muchos otros. Esa es una
tendencia global que busca generar proyectos exitosos, y el sector publico tiene una gran oportunidad

para beneficiarse de las guias y metodologias existentes.

La Municipalidad de Alajuela es un ente gubernamental auténomo dispuesto a destacarse en
este aspecto, por lo que a partir del 2013 cre6 una oficina de proyectos que se encuentra alin en progreso.
Se considera apropiado cultivar su interés para proponer una estrategia en procura de mejorar la

administracion de sus proyectos relacionados al arte y cultura.

El objetivo de los proyectos en la administracion pablica no radica en reportar un beneficio
econdmico sino que su éxito se observa a través del grado de satisfaccion de los ciudadanos y en una
mejor imagen de la entidad. Esto es especialmente cierto en los proyectos artisticos y culturales que
impactan en la unién comunitaria, el uso de los espacios publicos, la reduccién de la violencia y

delincuencia en la sociedad asi como en la economia creativa.

La presente investigacién busca disefiar una propuesta para mejorar la gestion de proyectos
culturales que la Municipalidad planea para el cantdn central de Alajuela. En procura de alcanzar esta
meta, en el primer capitulo se expone la estructura organizacional de la Municipalidad de Alajuela asi
como su vision, mision, valores y objetivos estratégicos. Posteriormente se plantea el problema,

justificacion, antecedentes, objetivos, alcances y limitaciones del estudio.

El capitulo dos consta del marco teérico para la comprension de los términos relacionados a la

gestion de proyectos ademas de las leyes y normativas que rigen a las municipalidades.

Respecto a la metodologia implementada, se utilizaron herramientas tales como las entrevistas
a los sujetos de informacion, la observacion y el analisis documental tal y como se explica en el tercer

capitulo.



Con base en el andlisis de resultados, se logra determinar la situacion actual, las buenas précticas
en administracion de proyecto y se identifica la brecha por cerrar, aspecto en que se profundiza en el

capitulo cuatro.

En el quinto capitulo se propone una estrategia a implementar por la Municipalidad de Alajuela
en los futuros proyectos del eje artistico y cultural en cual contempla herramientas y plantillas que
pueden adaptar a sus requerimientos futuros.

Para finalizar, el capitulo seis muestra las conclusiones y recomendaciones a las cuales llego

esta investigacion.

Se espera que mediante la implementacion de las técnicas planteadas se logre estandarizar los
procesos, crear un lenguaje comin de gestién de proyectos y por consiguiente se incrementen las
posibilidades para propiciar el éxito en los proyectos culturales y artisticos de la Municipalidad de
Alajuela.

El apoyo del Consejo Municipal, el Alcalde, la Vicealcaldesa, el Proceso de Planificacion y el
personal involucrado en la gestion de proyectos es vital para que este gobierno local se destaque y sea

un modelo a seguir para otros gobiernos locales.



CAPITULO I: Generalidades de la Investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la Municipalidad de Alajuela (MA), lugar en
el cual se elabora la presente investigacion, en estrecha relacion con el Departamento de Desarrollo Social
de la entidad, ademas se hace el planteamiento del problema y la justificacion del mismo. Se exponen los
objetivos propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas respecto a los proyectos

culturales, deportivos y recreativos en el canton central.

1.1 Marco de referencia organizacional

El 13 de mayo de 1824 se promulga la Ley de Creacion de Municipalidades y Alajuela se
constituye en Municipalidad. Afios mas tarde con la promulgacién del Codigo Municipal de 1998, se
crea la figura del “Alcalde Municipal” denominando de esa manera al funcionario ejecutivo que indica
el articulo 169 de la Constitucidon Politica. En el articulo 14 del Cédigo Municipal también se define que
existiran dos alcaldes suplentes, quienes sustituiran al Alcalde Municipal en sus ausencias temporales y
definitivas. Se define que dichos funcionarios deberan ser elegidos popularmente, mediante elecciones
generales. (Tribunal Supremo de Elecciones, 1998).

El objetivo principal de la Alcaldia es planificar el desarrollo Cantonal y Organizacional de la
Municipalidad y ejercer la administracion general de la corporacion municipal para garantizar la correcta
gjecutividad de los acuerdos y resoluciones emanados del Concejo Municipal. (Municipalidad de

Alajuela, s.f.)

Por su condicion de maxima autoridad administrativa, se constituye en el/la gerente y administrador/a
general de las Areas Sustantiva y de Asistencia de la Municipalidad, asumiendo a su vez, las potestades
de representacion legal en todos los actos administrativos y judiciales propios de la gestion. Ademas
para su gestion cuenta con un grupo de apoyo que le brinda asistencia ejecutiva y debe responder

directamente ante el Concejo Municipal. (Municipalidad de Alajuela, s.f.)

Las municipalidades costarricenses pertenecen al sector publico y se operan bajo el Codigo
Municipal (Ley N° 7794) que es el 6rgano que rige sobre la estructura, funcionamiento, caracteristicas,

organizacion y alcance del régimen municipal del pais. (Tribunal Supremo de Elecciones, 1998).



1.1.2 Estructura y marco estratégico.
En el siguiente apartado se describe el perfil de la Municipalidad de Alajuela, la cual pertenece al

sector publico o gubernamental y su estructura organizacional.

1.1.3 Estructura organizacional
La MA tiene aproximadamente 650 colaboradores. En el organigrama presentado en la figura 1.1
se indican los niveles (politico, control y servicios, ejecucion), los procesos, subprocesos y actividades
generales. Para la presente investigacion, se mantendra un contacto mas cercano actividad general
Desarrollo cultural, deportivo y recreativo, el cual rinde cuentas directamente al Departamento de
Desarrollo Social que a su vez reporta directamente a la Alcaldia municipal.
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Figura 1.1 Organigrama de la Municipalidad de Alajuela

Fuente: Informacion publicada en la pagina web oficial de la Municipalidad de Alajuela.



En la figura 1.2 que se muestra a continuacion se aprecia un detalle del area de interés de la

presente investigacion con base en el organigrama municipal expuesto en la figura 1.1.

Concejo Municipal

Alcaldia municipal

Desarrollo Social

Desarrollo cultural, deportivo
y recreativo

Figura 1.1 Detalle del organigrama correspondiente al area de interés de la investigacion

Fuente: Autoria propia con base en el organigrama municipal tomado de la pagina web oficial de la
Municipalidad de Alajuela.
1.1.4 Marco Estratégico
A continuacion se presenta la Mision, Visién, valores y objetivos estratégicos de la MA.
(Municipalidad de Alajuela, s.f.)

Mision
Mejorar la calidad de vida de los habitantes del cantdn de Alajuela.

Visién
Ser el cantén mas desarrollado de Costa Rica.
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Valores
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Los valores institucionales que los colaboradores de la MA comparten son:
Competitividad

Cooperacion

Proactividad

Empoderamiento

Innovacion

Transparencia

1.1.5 Objetivos estratégicos

El programa de gobierno 2016-2020 de la MA se aboca a desarrollar programas y proyectos

encaminados a los puntos indicados abajo, conteniendo cada uno de ellos los objetivos especificos:

*

- F + & + + ¥

Impulso de la renovacion urbana (contiene 4 objetivos)

Fomento de la Microempresariedad (contiene 6 objetivos)

Perfeccionamiento de la Agenda de Personas con Capacidades especiales (contiene 3 objetivos)
Implementacion de la Agenda Adulto mayor (contiene 7 objetivos)

Desarrollo de la Agenda nifiez y Adolescencia (contiene 27 objetivos)

Impulso de la Agenda Juventud (contiene 8 objetivos)

Desarrollo de una Agenda Cultural, Deportiva y recreativa (contiene 16 objetivos)

Desarrollo de la Agenda Mujer (contiene 21 objetivos)

(Municipalidad de Alajuela, 2015)

La Municipalidad de Alajuela lleva a cabo gran variedad de proyectos desglosados por areas.

La MA dirige su trabajo de acuerdo con dos documentos: uno de ellos es el Plan de Desarrollo Cantonal

por decenio que contempla los proyectos del afio 2013 al 2023 y el Programa de Gobierno municipal

con un plazo que va del afio 2016 al 2020.

Plan de Desarrollo Cantonal (2013 al 2023) se crea a partir de una licitacion adjudicada a la

empresa Comercio y Desarrollo SA y recoge la voluntad expresada por personas que se sumaron a

encuentros realizados y validados en una actividad final a nivel cantonal. En ese documento se enlista

al equipo que creé el plan y en él esta incluido el personal que forma parte de los sujetos de informacién

de ésta investigacion. El Programa de Gobierno municipal (2016 al 2020) es propuesto directamente por

el alcalde.



A continuacion se mencionan algunos de los proyectos a desarrollar del 2013 al 2023 de acuerdo

con el Plan de Desarrollo Cantonal:

Tabla 1.1 Proyectos actuales de la Municipalidad de Alajuela

AREAS DE INTERVENCION CANTIDAD DE
PROYECTOS
Desarrollo econémico local 8
Infraestructura, equipamiento y servicios 26
Medio ambiente 3
Ordenamiento territorial 5
Desarrollo Institucional 32
Politica social 12

Fuente: Autoria propia, con base en datos del Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023

El eje de interés de la presente investigacion corresponde al area de Politica social, en la cual se
trabaja en proyectos tales como: Agendas de Concertacion Social, Alajuela Solidaria, Alajuela al
Rescate de los Derechos Sociales, Igualdad y Equidad de Género, Agenda Cultural Alajuelense, Alajuela
Inclusiva, Comunidades en Accion, Programa de Integracion Intercultural, Plan Director de
Participacion Ciudadana, Presupuestacion Publica Participativa, Mejora de la infraestructura para
facilidades comunales y dotacion de equipamiento. En el Anexo A de este documento, se muestran 3

ejemplos de los proyectos mencionados anteriormente con su objetivo y acciones para mayores detalles.

La presente investigacion se circunscribe a ésta Ultima area que tiene a cargo las actividades
generales de Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo, como se puede ver en el organigrama de la
figura 1.1.

El departamento municipal de Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo esta compuesto por
cinco personas, ademas la municipalidad se vale de sub-organismos para organizar actividades
recreativas, culturales y deportivas que trabajan con presupuesto municipal, como el Comité Cantonal
de la Persona Joven establecido por decreto gubernamental asi como de personal subcontratado de forma
temporal.

En el Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023 de la MA, el proyecto Agenda Cultural
Alajuelense tiene como objetivo “Desarrollar el potencial transformador de las comunidades y las

capacidades artisticas, culturales y humanas desde una practica inclusiva y participativa de
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corresponsabilidad, entre las instituciones, el gobierno local y la sociedad civil”. Este objetivo pretende
lograrse a través de 12 acciones concretas, algunas a mencionar son: 2-Promover el acceso universal a
la cultura y el arte como lenguaje superior de comunicacion, 3-Visibilizar el aporte de la cultura al
desarrollo econdmico y social de nuestro canton mediante la inversidn en los ejes de infraestructura,
emprendedurismo e industrias culturales y la definicién de una politica local para el sector cultura, 4-
Desarrollar programas de gestion artistica cultural, dentro de una politica inclusiva, (...) como aporte en
la solucién de su problematica social, cultural y ambiental, mediante el desarrollo del potencial creativo
y artistico” (Municipalidad de Alajuela, 2012)

El Programa de Gobierno 2016-2020 es un documento de 43 péginas organizado de acuerdo
con las premisas que propone el alcalde:
¢ Alajuela ciudad inclusiva y solidaria
+ Alajuela ciudad educadora
«» Alajuela ciudad preventiva y segura
+» Alajuela ciudad ecoeficiente y sustentable
+» Alajuela ciudad de dinamismo, crecimiento, innovacion y convivencia

+» Alajuela ciudad digital.

En el contenido de varias de esas premisas, la MA reconoce las importancias de las actividades
culturales, artisticas y recreativas para la comunidad. Por ejemplo la primera premisa (Alajuela ciudad
inclusiva y solidaria) contiene a su vez nueve programas y proyectos:

1) Impulso a la renovacién urbana

2) Fomento de la microempresariedad

3) Perfeccionamiento de la agenda de personas con capacidades especiales
4) Implementacion de la Agenda adulto mayor

5) Desarrollo de la nifiez y adolescencia

6) Impulso a la Agenda Juventud

7) Desarrollo de la Agenda cultural, deportiva y recreativa

8) Desarrollo de la Agenda mujer

9) Desarrollo comunal y participacion ciudadana

El programa Desarrollo de la Agenda cultural, deportiva y recreativa, contiene a su vez ocho

objetivos en el &rea de interés de este estudio, tales como:



1. Implementar acciones y ampliar oportunidades tendientes al acceso, participacion, apropiacion y
realizacion de practicas artisticas, patrimoniales, culturales, recreativas y deportivas en todo el canton,
mejorando las capacidades de todos y todas los alajuelenses.

2. Promover el acceso universal a la cultura y el arte como forma superior de comunicacion, asi como el
reconocimiento de la identidad pluricultural de nuestra sociedad, que propicie el mejoramiento de la calidad
de vida de la poblacion.

3. Promover las artes escénicas, musicales, plasticas, audiovisuales y literarias, que incentiven la
participacion de todos los actores locales, desde un enfoque de derechos humanos y sensibilidad cultural.
4. Incorporar los programas de gestion artistica y cultural dentro de una politica inclusiva, que involucre a
todos los actores sociales de las comunidades urbanas y rurales mediante el desarrollo de su potencial
creativo y artistico.

5. Gestionar proyectos de inversion que conserven, revitalicen y amplien la infraestructura cultural del
sector, a fin de que el cantdn cuente con mejores espacios de intercambio y vivencia cultural.

6. Generar un amplio programa de fomento cultural que incentive el nacimiento de grupos artisticos en
diversas disciplinas, asi como mantener el apoyo creciente a bandas instrumentales, al SINEM y al Teatro
Municipal.

7. Generar procesos participativos y articulados de cultura y deporte, que faciliten la consolidacién de una
plataforma en los distritos que rescate su patrimonio cultural, como instrumento catalizador en la busqueda
de una cultura de paz.

8. Retomar el proyecto de “arte en el espacio publico” cuyo objetivo es que los muros y paredes degradados
0 abandonados de la ciudad muestren arte en lugar de pintadas o adhesivos politicos, con la idea de
recuperarlos como parte del espacio publico. A través de este proyecto, pretendemos acercar el arte a la
ciudadania que, por lo general, no estd acostumbrada a visitar museos, convirtiendo el espacio publico en
un punto de encuentro entre artistas y publico en general. Adicionalmente rescataremos el proyecto de
esculturas monumentales y pintura tridimensional, el cual consistira en talleres internacionales de escultura
y pintura con invitacién de artistas extranjeros y nacionales, quienes disefiaran y pintaran obras de arte para
ser colocadas en diversos espacios publicos, donde los participantes departen con la ciudadania en

referencia a sus obras y trabajo artistico.
En el programa Desarrollo de la nifiez y adolescencia también se mencionan custro objetivos

relacionados al arte y cultura, la Agenda Juventud incluye dos al igual que las iniciativas que buscan

impulsar el turismo y la atraccion de inversiones.
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1.2 Planteamiento del problema

En una reunion sostenida el siete de noviembre del 2017 con el asesor municipal Francisco
Madrigal (Madrigal, 2017) él comenta: “Una de las grandes deudas que tiene esta municipalidad es el
tema cultural, debido a que Alajuela tiene espacios culturales que no han sido explotados, tales como el

teatro municipal, la casa de la cultural, el SINEM, el anfiteatro del INVU, entre otros”.

En el presupuesto ordinario municipal para el afio 2017, se indica que se destinara un monto de
¢363.226.885,02 para fines culturales, deportivos y recreativos. Sin embargo, de acuerdo con Madrigal:
“En la teoria, la planificacion municipal contempla el eje cultural, pero en la practica no se destina el
presupuesto a lo que el artista o sector cultural requiere o solicita” (Madrigal, 2017)

El presupuesto ordinario se utiliza solamente los costos derivados de la celebracion del 15 de
setiembre, las actividades conmemorativas de la Batalla de Rivas (las cuales se realizan en la ciudad de

Alajuela cada 11 de abril), y el conocido “baile de la polilla” que tiene lugar esa misma fecha.

Al no dedicar espacios para la expresion cultural, los artistas deben trasladarse a Heredia o San
José para dar paso a su actividad. Varios musicos alajuelenses han manifestado que no hay espacios
donde tocar (Madrigal, 2017).

Carlos Morera, cantante y propietario de La Cassettera (sala de Ensayo y sonido e iluminacion),
concuerda con esa afirmacion. En una entrevista realizada en noviembre de 2017, explica “en once afios
de ser parte de la agrupacion Tétem, solamente una vez hemos sido tomados en cuenta para una actividad
producida por la Municipalidad. Por otra parte, en afio y medio de ser proveedor de luces y sonido a
través de La Cassettera, no he sido contratado por ninguna empresa privada ni estatal para algun evento

en Alajuela, debido a que en el cantdn central no se realizan espectaculos”. (Morera, 2017)

Como es de esperarse, esta situacion afecta a los 265 472 habitantes de este sector del pais que
podrian disfrutar del arte, ya que al no aprovecharse la infraestructura existente destinada a la cultura,
estos espacios subutilizados son tomados por indigentes o personas que consumen alcohol o drogas
ilicitas en el lugar, tal es el caso del anfiteatro del I.N.V.U las Cafias. Este factor afecta ademas la
imagen de la MA, debido a la falta de cumplimiento de sus objetivos en temas de arte, recreacion,

deporte y cultura.

Para el asesor municipal Francisco Madrigal, uno de los factores que contribuye al problema es
gue el personal del departamento municipal de Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo no tiene

preparacion académica en administracion de proyectos ni una metodologia de gestion de proyectos

11



culturales que permita cumplir los objetivos estratégicos establecidos para esa area. Se requiere una
metodologia de administracién de proyectos con el fin de manejar los proyectos culturales de mejor
manera (Madrigal, 2017).

A diferencia de los proyectos en el sector privado, en los proyectos de gobierno la finalidad no
es el retorno financiero ni la rentabilidad, sino impactar positivamente a la comunidad y la propia imagen
del 6rgano. Ademas, hay maltiples interesados y afectados por los proyectos, tales como los ciudadanos,
prensa, otras administraciones, oposicidn, etc. Los proyectos afectan la imagen de la administracion que
tiene el ciudadano, los contratos y la gestion es poco flexible ya que tienen mas restricciones legales y
estan sujetos a mayor cantidad de regulaciones que las empresas que manejan proyectos de indole y
capital privados. La estructura organizativa de la Administracion es funcional por departamentos, lo que
dificulta la Gestion por Proyectos donde colaboran varios departamentos y/o administraciones. La
agenda politica y los continuos cambios de los agentes involucrados afecta al ciclo de vida de los
proyectos. (PMI Chapter Madrid, 2018).

Se puede resumir el problema como la falta de estandarizacion de los procesos debido a que no
se utiliza una estrategia de gestion de proyectos, lo que a su vez propicia no se cumplan los objetivos

estratégicos municipales relacionados con los proyectos de arte y cultura.

Debido a estas razones se plantea la necesidad de ofrecer a la Municipalidad una estrategia que
contribuya a gestionar los proyectos relacionados al arte y cultura con el fin de cumplir con los objetivos
estratégicos municipales en esta area, para la cual se utilizara la guia de administracion de proyectos
propuesta por el Project Management Institute quinta edicién (PMI, 2013) asi como otras fuentes
bibliogréaficas y las buenas practicas ejercidas por entidades de administracion pablica dentro y fuera del

pais para el planteamiento de la propuesta.

1.3 Justificacion del estudio

La ley General de la Persona Joven define como persona joven a quienes se encuentran en el rango

de edad que va de los 12 a los 35 afios. La mayor parte de actividades culturales, deportivas y recreativas

son dirigidas especialmente a ese grupo etario como se comprueba en las menciones al respecto en el Plan

de Desarrollo cantonal y en el Programa de gobierno por los que se rige la MA.

La tabla 1.2 que se presenta a continuacion presenta la distribucion de la poblacion por edad en
el canton de Alajuela segln el censo realizado por INEC en el afio 2011, con los siguientes resultados

de interés:
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| Con menos de 10 afios representa el 15.3%,

| Entre 10 afios y menos de 19 afios el 17%,

| Entre 20 y menos de 39 afos el 34.4%,
| Entre 40 y menos de 65 afios el 26.1% y

| Con 65 0 mas afios el 7.2%.

Tabla 1.2 Canton Alajuela: Poblacion total por grupos de edad y sexo.

Canton Alajuela: Poblacion total por grupos de edad, segun y sexo
Cantony |Poblacion Grupos de edad
sexo total Menosde1| De1ad4 | De5a9 |De10a19 (De20a29|De30a39 [Ded40a49 |De50a64 |Deb5a74 |De75a84 |De85afos
aio anos afios anos anos aios anos anos anos afos y mas

Alajuela 254 886 3855 15799 19323| 43373| 48663) 39041 33196) 33307 10645 5634 2050
% Total 100% 1.5% 6.2% 7.6% 17.0% 19.1% 15.3% 13.0% 13.1% 4.2% 2.2% 0.8%
Hombres 125773 1965 8079 9914| 21908 24303 19345 16113 1589 4946 2469 835
% Total 100% 1.6% 6.4% 7.9% 17.4% 19.3% 15.4% 12.8% 12.6% 3.9% 2.0% 0.7%
Mujeres 129 113 1890 7720 9409| 21485 24360 19696 17083 17411 5699 3165 1215
% Total 100% 1.5% 6.0% 1.3% 16.6% 18.9% 15.3% 13.2% 13.5% 4.4% 2.5% 0.9%
Fuente: INEC. X Censo Nacional de Poblacion y VI de Vivienda 2011

Fuente: Tomado del Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023 de la Municipalidad de Alajuela

Al sumar los porcentajes de las personas entre 10 afios y menos de 20 afios (17%), junto con la

poblacion de entre 20 y menos de 39 afios (34.4%), se puede inferir que cerca de la mitad de la poblacion

del cantdn central de Alajuela (51.4%) corresponde al grupo etario de interés, por lo cual la estrategia

que se propondréa tendria un impacto en gran parte de la poblacion local.

En el Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023 de la MA y el Programa de Gobierno municipal

2016-2020 se describen varios proyectos a realizar por Desarrollo Social a través de las actividades

generales de Desarrollo Cultural, Deportivo y recreativo. El tema de ésta investigacion contribuye a

Ilevarlos a cabo a través de una adecuada gestion de proyectos.

En el Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2013 de la Municipalidad de Alajuela especificamente

en el &rea de Politica Social, se representan graficamente las probleméticas distritales compartidas de

acuerdo con las opiniones de los representantes distritales, quienes consideran que un 17% de los
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problemas en comun son causados por la falta de politicas y espacios de recreacién, cultura y deporte,

tal y como se muestra en la figura 1.3 a continuacién.

Politica Social: Problematicas Distritales
Compartidas.

M Drogadiccion y alcoholismo

M Falta de politicas y espacios de recreacion, cultura y deporte
M Delincuencia e inseguridad ciudadana

M Pobreza

M Falta de servicios de atencion y prevencion de la salud

M Otras (problematicas especificas distritales)

M26% M 26%
W17% W17%
s M 10%
(1]

Figura 1.3 Politica social: problematicas distritales compartidas

Fuente: Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2013 de la Municipalidad de Alajuela
(Municipalidad de Alajuela, 2012)

Ademas las opiniones expresadas evidencian la incidencia entre la falta de infraestructura para
el acceso al deporte, la cultura y la recreacion con la delincuencia, y venta de drogas, segun se muestra

a continuacion en la figura 1.4
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Representacion grafica de las opiniones de los representantes distritales al taller cantonal

de planificacién participativa

Politica Social Local

V

Falta de infraestructura para el acceso al
deporte, la cultura y la recreacion/
Delincuencia y venta de drogas/ Pobreza y
precarios.

Convenios INA,
alternativas/Vigilancia

Electronica/

Capacitacion laboral-

acceso a
financiamiento de bajo crédito.

Escuelas

Figura 1.4 Representacion gréafica de las opiniones de los representantes distritales al taller

cantonal

Fuente: Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2013 de la Municipalidad de Alajuela

(Municipalidad de Alajuela, 2012)

La Municipalidad de Alajuela agrupa sus proyectos en programas y éstos a su vez en areas. El

area de interés de esta investigacion es el Area de Politica social local que se encuentra dentro del

programa Servicios Comunitarios. De acuerdo con la informacion obtenida del sistema Delphos, se

encuentra que en el 2018 solo ha habido un 24.76% de cumplimiento, mientras que en otras areas de

ese mismo programa, el cumplimiento ha sido de un 66,67%, 97% y hasta 100%. En la figura 1.5 se

muestran los porcentajes de cumplimiento del presupuesto ordinario 2018.

Modelo: PRESUPUESTO ORDINARIO 2018 - Objetivos

‘ Nombre ‘ Semaforo ‘ Cumplimiento | Peso | Nivel
| 7| | W=l L2
(I % PRESUPUESTO ORDINARIO 2018 B 39.48%  1.00
(£ ) PROGRAMA I: DIRECCION Y ADMINISTRACION GENERAL - 71.31%  1.00  1.PROGRAMA
5 © PROGRAMA II: SERVICIOS COMUNITARIOS - 72.141%  1.00 1. PROGRAMA
[J [& AREA DE INFRAESTRUCTURA EQUIPAMIENTO Y SERVICIOS = 97.00%  1.00 2. AREA
I [ AREA DE POLITICA SOCIAL LOCAL = 24.76%  1.00 2. AREA
[ [& AREA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL - 66.67%  1.00 2. AREA
[ [& AREA DE MEDIO AMBIENTE = 100.00% 1.00 2. AREA
5 © pROGRAMA 111 INVERSIONES [ =] 14.50%  1.00 1. PROGRAMA
) PROGRAMA 1V: PARTIDAS ESPECIFICAS [ =] 0.00% 1.00 1.PROGRAMA

Figura 1.5 Porcentaje de cumplimiento del presupuesto ordinario 2018 del area de Politica social local.

Fuente: Sistema Delphos, disponible en la seccién de Transparencia de la pagina web oficial de la MA
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Al ahondar més en el area de Politica Social local, se pueden ver los resultados en el afio 2018
de los proyectos que componen el area, en donde la Agenda Cultural Alajuelense tiene un pobre

cumplimiento como se muestra en la figura 1.6 a continuacion.

Modelo: PRESUPUESTO ORDINARIO 2018 - Objetivos

| Nombre | Sema’foro‘ Cumplimiento | Peso | Nivel
|| %] |\ o|_Io] ]
8] & AREA DE POLITICA SOCIAL LOCAL . 24.76% 1.00 2. AREA
G 4 Plan de perfeccionamiento e implementacion de las Agendas Sociales - 66.43%  1.00 3. OBJETIVO
[ ¥ Alajuela Solidaria = 25.00% 1.00 3. OBIETIVO
(@ ® Alajuela Inclusiva = 100.00%  1.00 3. OBJETIVO
o ¥ Agenda Cultural Alajuelense = 6.67% 1.00 3. OBJETIVO
el Comunidades en Accién s 0.00% 1.00 3. OBJETIVO

Figura 1.6 Porcentaje de cumplimiento de la Agenda Cultural Alajuelense
Fuente: Sistema Delphos, disponible en la seccion de Transparencia de la pagina web oficial de la
MA

En el afio 2018, la Agenda cultural Alajuelense esta compuesta por seis sub-proyectos, de los
cuales el unico que ha alcanzado el porcentaje total de cumplimiento ha sido lo que el personal de la
MA llama “actividad ordinaria” que son adquisiciones sencillas tales como pagos de mantenimiento al
teatro Municipal. A través de la figura 1.7 se puede observar el cumplimiento de la Agenda cultural

Alajuelense.

Modelo: PRESUPUESTO ORDINARIO 2018 - Objetivos

2
‘ Nombre ‘ Seméforo‘ Cumplimiento ‘ Peso ‘ Nivel
|| K || ool ki
o & Agenda Cultural Alajuelense = 6.67%  1.00 3. OBJETIVO

® Funcionamiento del Teatro Municipal M. 0.00% 1.00 4. META
P Actividad Ordinaria Educativos, Culturales y Deportivos [ B 100.00%  1.00 4. META
9 Distritos Deportivos M. 0.00% 1.00 4. META
? Conciertos Populares en el Canton - |8 0.00%  1.00 4. META
P Festivales Corales en el Canton - 0.00%  1.00 4. META
? Festival de las Culturas Alajuela M. 0.00%  1.00 4. META

Figura 1.7 Listado de sub-proyectos de la Agenda Cultural Alajuelense
Fuente: Sistema Delphos, disponible en la seccidn de Transparencia de la pagina web oficial de
la MA
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En el Anexo 4 se muestran los resultados para la misma area de la MA en el afio 2017. A manera
de resumen, el Area de Politica Social local alcanz6 un 64,97% de los objetivos, y la Agenda Cultural
Alajuelense alcanzo6 un 67,84% de cumplimiento.

De acuerdo con los datos proporcionado por el departamento de Planificacion, en esta misma
area, en el afio 2015 se cumplio el 77,66% de un total de 22 proyectos, en el 2016 se alcanzé el 97,27%
de un total de 20 proyectos y en el 2017 el 83,33% de los 28 proyectos propuesto. La informacion
disponible en Delphos muestra que el cumplimiento a octubre del 2018 ha sido de 24,76%.

Por otra parte, en una de las reuniones con la encargada de la PMO en desarrollo menciona que
la Contraloria General de la Republica (CGR) hara una auditoria especificamente en el area social debido
a que consideran que no estan cumpliendo con las expectativas de la comunidad ni con los proyectos

establecidos.

El arte propone naturalmente una estructura democratica e inclusiva, donde se borran las
diferencias de género, cultura y nivel socioecondémico, y se rescatan valores como el trabajo en equipo,
la solidaridad y la reciprocidad (Avaca, 2006, pag. 9).

Las expresiones artisticas constituyen una herramienta con la cual se puede cambiar
circunstancias sociales logrando la transformacion social. En una investigacion costarricense se indica:
“Las actividades fisicas y recreativas conllevan trabajar desde tempranas edades en la prevencion del
alcoholismo, la drogadiccion y el fumado”. (Meneses Montero & Monge Alvarado, 1997).

Conforme a estos datos, de no gestionarse adecuadamente los proyectos culturales, deportivos

y recreativos, se corre el riesgo de que aumenten los indices de indigencia y delincuencia en el canton.

El consultor de la Division de Asuntos Culturales, Solidaridad y Creatividad del Banco
Interamericano de Desarrollo (B.I.D) afirma:

La economia naranja es el conjunto de actividades que de manera encadenada permiten que las

ideas se transformen en bienes y servicios culturales, cuyo valor estd determinado por su

contenido de propiedad intelectual. El universo naranja esta compuesto por: 1) la economia

cultural y las industrias creativas, en cuya interseccion se encuentran las industrias culturales

convencionales 2) las areas de soporte para la creatividad (...). En términos de generacion de

empleo, en 2011, de los 3.266 millones de trabajadores en el mundo, la economia naranja genero
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144 millones de empleos, de los cuales 10 millones de puestos correspondieron a América
Latina. (Restrepo, 2013, pag. 40)

Costa Rica tiene la primera Cuenta Satélite en Centroamérica y el Caribe y la sétima en el
mundo. Se cred el 17 de octubre del 2012 y es parte de una Comisién Interinstitucional conformada por
el Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ), Banco Central de Costa Rica (BCCR), Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC), Programa Estado de la Nacion (PEN), Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
(ITCR). Ademas cuenta con el apoyo y cooperacion de los gobiernos de Colombia, Espafia y la OEI. El
MCJ afirma lo siguiente al respecto:

La cuenta satélite es un sistema de informacion estadistica que permitird visibilizar la

contribucion de la cultura a la economia costarricense, como un motor de desarrollo integral y

sostenible. Los aportes mas valiosos de la cultura no pueden medirse cuantitativamente, pero la

CSC genera indicadores hasta el momento inexistentes que permiten conocer caracteristicas

econdmicas importantes de la cultura a nivel nacional, tales como: produccion,

demanda, importaciones y exportaciones, empleo, gasto y financiamiento, PIB cultural

(Ministerio de Cultura y Juventud, s.f.)

De acuerdo con un video creado por la Cuenta Satélite de Cultura de Costa Rica, en el Estado
costarricense el campo cultural se divide en 13 sectores para su medicién. En el afio 2012, se midieron
siete de ellos a nivel nacional (editorial, audiovisual, publicidad, educacién cultural y artistica, disefio,
artes escénicas y musica) y el aporte de esos siete sectores fue de 2.2% del Producto Interno Bruto (PIB)
valor que supera a la contribucién de la industria hotelera y del suministro y abastecimiento de energia
eléctrica de todo el pais (SiCultura.cr, 2016).

Cabe mencionar que es el mismo aporte que genera la exportacion de banano y café. También
se puede medir valores no monetarios como cuanto se produce en cada uno de esos sectores culturales
al afio, cuanta de esa produccidn es nacional, cdmo se consume y cuanto empleo genera.

Para la MA es importante tener la vanguardia en cuanto a los aportes que se produzcan en la

region y que tengan repercusion socio-econémica a nivel nacional para cumplir con su mision y vision.

El apoyo a las actividades artisticas y culturales generaria empleos directos e indirectos en artes
escénicas: musicos, actores, actrices, artistas plasticos, sonidistas, iluminadores, asistentes de tarima,
entre otros. Uno de los objetivos estratégicos municipales es mejorar la empleabilidad en los jovenes,

pero sin una correcta metodologia no se lograria la adecuada gestion de los proyectos culturales, por lo
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cual la propuesta a presentar se convierte en una oportunidad para alcanzar el cumplimiento de ese

objetivo.

De acuerdo con el capitulo I11, articulo 6, inciso m, de la Ley General de la Persona Joven, un
deber del Estado es “Establecer campafias nacionales para estimular el conocimiento y la promocion de
la cultura propia y de los valores y actitudes positivos para el desarrollo nacional”. (Poder Judicial, 2009,
pag. 4). Desde la disciplina de la Gerencia de proyectos, uno de los beneficios para la Municipalidad es
el cumplimiento de estos aspectos legales al mejorar la gestion de proyectos culturales.

Una iniciativa del gobierno y del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos (CFIA) busca
simplificar los procesos de tramitacion de los proyectos de infraestructura a través de un Administrador
de Proyectos de Construccion (APC) para funcionarios publicos de municipalidades, el cual consta de
una herramienta en linea para el adecuado seguimiento de los procesos y permisos llamada “Guia para
profesionales del APC”, actualizada en abril del 2014. Sin embargo, no se encuentra una guia similar
para proyectos sociales relacionados al arte y cultura como trabajo conjunto del gobierno con otra
entidad.

En el informe del Estado de la Nacién del afio 2017 se indica que los rubros de Inversion Social
Pablica (ISP) entre 2015y 2016 dirigidos a servicios culturales y recreativos registraron una contraccion
real. (Programa Estado de la Nacion, 2017, pag. 45). Durante el periodo 2007-2016, las municipalidades
destinaron en promedio 23.000 colones por persona al afio a programas sociales (Programa Estado de la
Nacion, 2017, pag. 104). La Municipalidad de Alajuela es la segunda con mayor ingreso total, pero no
se ubica entre las diez primeras en ISM per cépita, y es superada por Garabito y Montes de Oro, por

ejemplo. (Programa Estado de la Nacion, 2017, pag. 104)

1.4 Antecedentes

El interés por la presente investigacion surge de la inquietud que varios alajuelenses han expresado

a la Municipalidad ante el desuso de espacios publicos que podrian rescatarse o renovarse con el fin de

utilizarlos para el desarrollo de actividades artisticas y culturales. Dentro del Programa de Gobierno 2016-

2020 de la MA se encuentra el programa de Desarrollo de la Agenda nifiez y Adolescencia, siendo el

programa de amplio contenido pues lo conforman 27 objetivos estratégicos, de manera que el cumplimiento

de los proyectos culturales dirigidos para personas jovenes tienen gran importancia para la entidad
(Municipalidad de Alajuela, 2015).
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Investigadores costarricenses de la Revista Investigacion en Juventudes perteneciente al
Consejo de la Persona Joven estudiaron algunos aspectos del desarrollo de la escena musical
costarricense, en particular la madsica independiente, en el periodo 2009-2016, a la luz de los apoyos
recibidos por parte del Estado y la empresa privada, asi como de las propias gestiones que desarrollan
los masicos. El texto aporta, desde la mirada de personas jovenes, un valioso material de registro,
andlisis e interpretacion en un &rea de interés para esta poblacién y sobre la cual se han emprendido
pocos estudios. (Revista del Consejo de la persona Joven, 2017, pag. 3). Este es un aporte interesante
debido a la metodologia y técnicas utilizadas para la recoleccién de informacién, asi como las
herramientas que los masicos independientes pueden utilizar para propulsar sus proyectos. Esta
investigacion sirve como insumo para investigaciones académicas, estatales y privadas, con el fin de
visibilizar una expresion artistica que también contribuye a la economia nacional a través de la gestion

de proyectos.

A nivel centroamericano, de acuerdo con una investigacion realizada respecto a la
administracion de proyectos municipales en El Salvador, dentro de las conclusiones se encuentra que
“Las municipalidades no cuentan con una herramienta técnica que estandarice procesos en relacion a la
administracion de proyectos, generando diversas modalidades en la realizacion de los procedimientos”.
(Guerra Barahona, 2015, pag. 35)

Esta situacion también se encuentra en la entidad investigada, por lo tanto la metodologia y
recomendaciones a las que llegan los autores pueden ser tomadas en cuenta para la gestién de proyectos

culturales en la MA.

En 1996 la ciudad de Bogota puso en marcha un proyecto para mejorar las estadisticas de la
violencia con la intencion de mejorar la vida de 25.000 pandilleros entre 15 y 22 afios con problemas
escolares y familiares graves, sin empleo, sin futuro. Los jovenes pasan de ser una amenaza social y se
convierten en ciudadanos responsables con esperanza para su futuro. El resultado del proyecto: un 80%
de recuperacion entre los mas de 15.000 muchachos atendidos. (LaCasaAmarilla.org, 2012, pag. 12).

Esto se logré a través proyectos para realizar talleres de artesania y musica en sus centros y
visitas regulares a museos, centros culturales y eventos artisticos de la ciudad. La MA tiene la
oportunidad de planificar y llevar a cabo proyectos de arte y cultura que impacten positivamente a la

sociedad a través de una adecuada gestion de los mismos.

En otro estudio latinoamericano, especificamente en Chile, en el articulo llamado “La

metodologia de elaboracion de proyectos como una herramienta para el desarrollo cultural”, (Figueroa
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Miranda, 2005) se discute la metodologia de elaboracion de proyectos culturales que involucran a las
bibliotecas, museos y centros culturales, incluyendo las fases de formulacion, ejecucion y evaluacion de
los mismos y explica paso a paso cémo elaborar un proyecto para ser presentado a fondos de
financiamiento concursables. Dentro de sus conclusiones, presenta de manera muy amplia los pasos
centrales en la metodologia de la elaboracion de proyectos desde una perspectiva de planificacion de

procesos de desarrollo cultural.

En una investigacién realizada en la Universitat Internacional de Catalunya con el titulo
“Diseflo y evaluacion de proyectos culturales”, (Roselld, 2006) se mencionan varias ventajas de disefiar
proyectos culturales. Ademas, el autor hace un esbozo de los requisitos para el disefio de éste tipo de
proyectos, como comunicarlos de acuerdo al interés de cada audiencia y las dificultades en la ejecucién
de proyectos culturales dentro de los cuales se indica la improvisacion y la falta de un método estandar
para que se tomen con seriedad como se hace con proyectos relacionados a otros temas. Se sugiere el
uso de esquemas y procesos para la evaluacion, los cuales pueden compararse con el método propuesto

por el Project Management Institute en su PMBoOK® con el fin se ser utilizado a nivel municipal.

1.5 Objetivos

A continuacion se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

15.1 Objetivo general

Fortalecer la gestion de proyectos culturales en la MA mediante una estrategia que permita la
administracion adecuada de los mismos, contribuyendo al logro de los objetivos estratégicos

municipales.

15.1 Objetivos especificos

» Realizar un diagnostico de los proyectos culturales de la Municipalidad mediante una investigacion
que permita la elaboracion de un andlisis de la situacion actual.

> ldentificar las mejores practicas utilizadas en la gestion de proyectos culturales por medio de la
investigacion de diversas fuentes para el establecimiento de un punto de comparacion con la
situacion actual.

» Comparar las mejores practicas con el modelo utilizado actualmente por la MA mediante un
analisis que permita la identificacion de las oportunidades de mejora en la gestion de los proyectos
culturales.

21



» Desarrollar una estrategia que permita la administracion adecuada de los proyectos culturales a
través del mejoramiento de la gestion actual de los proyectos que conlleve al logro de los objetivos

estratégicos municipales.

1.6 Alcance y limitaciones

A continuacion se presentan el Alcance y limitaciones de presente proyecto:

1.6.1 Alcance

La presente investigacion se circunscribe al Departamento de Desarrollo Social especificamente a
las actividades realizadas por los responsables del Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo de la MA.
Se har énfasis en los proyectos municipales relacionados con el arte y cultura; es decir: no se abarcara
proyectos realizados por otros departamentos de la institucion ni los que ejecutan entes externos como las
Asociaciones de Desarrollo, llamadas Proyectos de Desarrollo Local (ProDeLos). La investigacion y
resultados esperados se limitan Unicamente al cantdn y distrito central de Alajuela.

Los principales productos o entregables que se esperan de esta investigacion son:

a) Diagnostico de la situacion actual de los proyectos culturales de la MA.

b) Informacion de mejores préacticas utilizadas en otras entidades.

c) Comparacion entre las mejores practicas con el modelo utilizado actualmente para definir la brecha.
d) Disefio de una estrategia para la administracion de proyectos adaptada a la Municipalidad que

permita generar herramientas necesarias para la planeacion, ejecucion y control de los proyectos.

Se proveera una capacitacion basica al personal municipal del area de interés, sin embargo es
importante destacar que no se establece un plazo de implementacion debido a que este queda a discrecién

de la Municipalidad de Alajuela de acuerdo con las decisiones de prioridad de sus proyectos en el area.

1.6.2 Limitaciones
A pesar de que los sujetos muestran interés en aportar su conocimiento y experiencia a ésta
investigacion, su disponibilidad se ve disminuida debido al momento politico que se vive a nivel nacional

en el periodo en que se desarrolla la investigacion con motivo de las elecciones presidenciales.

Debido a la falta de estandarizacion de procesos y documentacion, no existe un modelo de
proceso para el archivo de proyectos, por lo cual no todos los proyectos han sido documentados de
manera adecuada y completa, y esto impide el acceso a formularios, plantillas, informacion histérica
suficiente y relevante.
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CAPITULO II: Marco Tedrico

Este capitulo se centra en describir los conceptos bésicos relacionados con la Administracion de
proyectos desde la perspectiva del planteamiento que hace el PMBoK® (PMI, 2013) y los aportes de otros
autores como Yamal Chamou, Gido y Clements, entre otros.

Asimismo, se exponen algunas definiciones relacionadas con los proyectos y la gestion de estos en el area

cultural a nivel municipal, los cuales constituyen el eje del presente estudio.

2.1 Administracion de proyectos

A continuacidn se citan definiciones que varios autores reconocidos han considerado para referirse

a los proyectos.

2.1.1 Proyecto
El PMBOK® afirma:
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un
principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto,
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos,
0 cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Asimismo, se puede poner fin a

un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea terminar el proyecto. (PMI, 2013,

pag. 3)

Otros aspectos que se mencionan en esta guia, indican: “El resultado del proyecto puede ser
tangible o intangible”. (PMI, 2013, pag. 3)

Ademas, en otro parrafo de la Guia PMBOK® se menciona que “Un proyecto puede involucrar
a una Unica persona o a varias personas, a una Unica unidad de la organizacion, o a multiples unidades

de mdaltiples organizaciones”. (PMI, 2013, pag. 3).
En la opinion del autor del libro “Administracion profesional de proyectos, la Guia” un proyecto

es un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o servicio unico. (Chamoun,
2002, pag. 27)
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En la quinta edicion del libro “Administracion exitosa de proyectos”, los autores Gido y
Clements definen un proyecto como: un esfuerzo para lograr un objetivo especifico por medio de una
serie particular de tareas interrelacionadas y el uso eficaz de los recursos. (Gido,Clements, 2012, pag.
4)

Asimismo, los autores del libro “Como elaborar un proyecto: Guia para disefiar proyectos
sociales y culturales” definen la palabra proyecto en los siguientes términos: Conjunto de actividades
que se proponen realizar de una manera articulada entre si, con el fin de producir determinados bienes
0 servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas, dentro de los limites de un
presupuesto y de un periodo de tiempo dados. (Ander-Egg, 2005, pag. 16)

El Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social define el

término con las siguientes palabras:
Un proyecto es una unidad de actividad de cualquier naturaleza, que requiere para su realizacion
del uso o consumo inmediato o a corto plazo de algunos recursos escasos o0 al menos limitados
(ahorros, divisas, talento especializado, mano de obra calificada, etc.), aun sacrificando
beneficios actuales y asegurados, en la esperanza de obtener, en un periodo de tiempo mayor,
beneficios superiores a los que se obtienen con el empleo actual de dichos recursos, sean estos

nuevos beneficios financieros, econémicos o sociales. (ILPES, 2005, pag. 105)

El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica econdmica, indica que un proyecto es el nivel
mas concreto de programacion que consiste en un conjunto articulado de actividades integradas,
destinado a lograr objetivos especificos, con un presupuesto dado y un tiempo determinado, orientado a
la produccién de bienes y servicios. (MIDEPLAN, 2017, pag. 20)

Ademas es importante mencionar que el PMI® basa su guia de administracion en diez areas del

conocimiento y cinco procesos. Las areas del conocimiento que se explican en PMBoK® son las que se

aprecian en la figura 2.1 a continuacion:
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Alcance Calidad

Figura 2.1 Las diez &reas del conocimiento seguin el PMI®

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacién tomada del PMBoK®.

2.1.2. Definicién de Direccion o Administracion de proyectos
En el PMBok® quinta edicion, se indica que la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 47 procesos de la
direccion de proyectos, agrupados de manera légica, categorizados en cinco Grupos de Procesos. (PMI,
2013, pag. 5)

Para los autores de la quinta edicion del libro Administracion exitosa de proyectos, la
Administracion de proyectos es la planeacion, organizacion, coordinacion, direccion y control de los
recursos para lograr el objetivo del proyecto”. (Gido,Clements, 2012, pag. 14). Mas adelante, el libro
indica que:

El proceso de administracion de proyectos implica dos funciones principales: primero,

establecer un plan y luego ejecutarlo para lograr el objetivo del proyecto. El proceso de

planeacion incluye los pasos siguientes: Establecer el objetivo del proyecto, definir el alcance,
crear una estructura de division del trabajo, asignar responsabilidades, definir las actividades
especificas, establecer la secuencia de las actividades, estimar los recursos de la actividad, la
duracion de la actividad, desarrollar el programa del proyecto, celular los costos y determinar el
presupuesto. El proceso de ejecucién consta de tres elementos: realizar el trabajo, monitorear y

controlar el alcance y controlar los cambios. (Gido,Clements, 2012, pags. 24,25)

2.1.3 Los cinco Grupos de Procesos
En el PMBOK® quinta edicion, se citan los cinco grupos de procesos a puntualizar en el cuadro

2.1 a continuacion.



Cuadro 2.1 - Los 5 grupos de procesos de acuerdo a PMI

esfuerzo y se definen los
objetivos

*Se desarrolla el plan para la
direccion del proyecto

*Se hace elaboracion progresiva
(la planificacion y la
documentacion son actividades

iterativas y continuas).

coémo se llevara esto a
cabo y establecen la ruta
hasta el objetivo
deseado.

El plan explora todos los
aspectos de alcance,
tiempo, costo, calidad,
comunicaciones,
recursos humanos,
riesgos, adquisiciones y
participacion de los

interesados.

GRUPO DE Definicion Beneficio Clave Procesos que lo
PROCESO componen
Inicio * Se define un nuevo proyecto o | Alinear las expectativas | Dos (Uno en al area del
una nueva fase de un proyecto al | de los interesados con el | conocimiento de
obtener la autorizacion para propésito del proyecto, | Gestién de la
iniciar el proyecto o fase darles visibilidad sobre | Integracion y otra en el
) o el alcance y los area de Gestion de los
* Se define el alcance inicial y se o
objetivos, y mostrar Interesados)
comprometen los recursos i o
) ) o cOmo su participacion en
financieros iniciales.
S ) el proyecto y sus fases
*Se identifican los interesados )
) asociadas puede
internos y externos
) ) asegurar el logro de sus
*Se selecciona el director del ]
expectativas. Estos
proyecto
procesos ayudan a
establecer la vision del
proyecto: qué es lo que
se necesita realizar.
Planificacion | *Se establece el alcance total del | Estos procesos expresan | 24 procesos, en las diez

areas del conocimiento
gue indica la quinta
edicién del PMBoK®.




GRUPO DE Definicion Beneficio Clave Procesos que lo
PROCESO componen

Ejecucion *Implica coordinar personas y Busca completar los Ocho procesos,
recursos, gestionar las procesos para cumplir distribuidos en las éareas
expectativas de los interesadosy | con el del conocimiento:
realizar las actividades del trabajo definido en el Gestion de la
proyecto conforme al plan para la | plan para la direccion Integracion, Calidad,
direccion del proyecto. del proyecto a fin de Recursos Humanos,
*En funcidn de los resultados cumplir con las comunicaciones,
obtenidos, se puede dar lugar a especificaciones del Adgquisiciones y Gestién
solicitudes de cambio mismo de interesados.
*Gran parte del presupuesto se
utilizaré en los procesos de
Ejecucion.

Supervision | *Rastrear, analizar y dirigir el El desempefio del Lo componen 11

y control proyecto se mide y se procesos en nueve de las

desemperio del proyecto para
identificar areas en las que el plan
requiera cambios *Controlar los
cambios y recomendar acciones
correctivas o preventivas para
anticipar posibles problemas
*Asegurarse de que Unicamente
se implementen cambios

aprobados.

analiza a intervalos
regulares, y también
Como consecuencia de
eventos adecuados o de
determinadas
condiciones de
excepcion, a fin de
identificar variaciones
respecto del plan para la

direccion del proyecto.

diez areas del
conocimiento propuestas
en la quinta edicion del
PMBoK®
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proyecto, una fase del mismo u

otras obligaciones contractuales.

*Verifica que los procesos
definidos se han completado
dentro de todos los Grupos de
Procesos a fin de cerrar el
proyecto o una fase del mismo,
segun corresponda, y establece
formalmente que el proyecto o

fase del mismo ha finalizado.

GRUPO DE Definicion Beneficio Clave Procesos que lo
PROCESO componen
Cierre * Completar formalmente el Se puede obtener Dos (Uno en al area del

aceptacion para cerrar
formalmente el
proyecto, registrar
impactos de la
adaptacion, documentar
lecciones aprendidas,
actualizar los activos de
los procesos de la
organizacion, archivar
documentos relevantes
para usarlos como datos

histéricos, etc.

conocimiento de
Gestion de la
Integracion y otro en el
area de Gestion de los
Interesados)

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida del PMBoK® (PMI, 2013)

En la Guia de PMBOK® se encuentra una imagen que muestra la relacion entre los procesos segun la

propuesta de PMI®, la cual se muestra en la figura 2.2 a continuacion:

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Monitoreo y Control

Procesos de

Procesos de
Planificacion

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 2.2 Grupos de procesos de la Direccion de proyectos.
Fuente PMI® quinta edicién, 2013
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2.1.4 Ciclo de vida del proyecto:

Los autores del libro Administracion exitosa de proyectos, sefialan que el ciclo de vida del
proyecto tiene cuatro fases: Inicio, planeacion, ejecucion y cierre. La cita a continuacion lo amplia:

En la fase de inicio, los proyectos se identifican y seleccionan. Luego se autoriza el uso de un
documento conocido como cédula del proyecto. La fase de planeacion incluye la definicion del alcance
del proyecto, la identificacion de recursos, el desarrollo de un programa y un presupuesto, y la
identificacion de riesgos, los cuales conforman el plan inicial para hacer el trabajo del proyecto. En la
fase de ejecucion el plan de proyecto se ejecuta y las tareas se llevan a cabo para producir todos los
entregables y lograr el objetivo del proyecto. Durante esta fase el avance del proyecto se monitorea y
controla para asegurarse de que el trabajo marcha segun lo previsto y dentro del presupuesto, el alcance
se completa plenamente segun las especificaciones y todos los entregables cumplen con los criterios de
aceptacion. Ademas, cualquier cambio debe documentarse, aprobarse e incorporarse en un plan inicial
actualizado, si es necesario. En la fase de cierre se hacen evaluaciones del proyecto, se identifican las
lecciones aprendidas y se documentan para ayudar a mejorar el desempefio en proyectos futuros; por

altimo, los documentos del proyecto se organizan y archivan. (Gido,Clements, 2012).

2.2 Gobierno local

En costa Rica existen 81 cantones o municipios y la administracion de cada uno de ellos
corresponde a una municipalidad, la cual es autbnoma en la toma de decisiones. La maxima autoridad es el
consejo municipal junto con el alcalde o la alcaldesa y sus suplentes. En la seccion que se presenta a

continuacion, se explican los términos referentes a la labor municipal.

PMI® public6 una ramificacion de la tercera edicion de su guia, bajo el nombre Government

Extension to the PMBoK Guide Third edition. A continuacion se referencia la traduccion del inglés al
espafiol del texto que explica qué es considerado como Gobierno local:
Un cuerpo de gobierno de una pequefia region geogréafica dentro de una nacién. Los gobiernos locales
pueden o no superponerse geograficamente. Cuando los gobiernos locales se superponen, tipicamente
tienen deberes diferentes. Ejemplos de gobiernos locales incluyen los paises, ciudades, pueblos,
municipalidades, juntas escolares, juntas de agua, paneles de carreteras, distritos de saneamiento,
distritos de electrificacion, distritos de proteccion contra incendios y distritos hospitalarios. (PMI, 2006,
pag. 116)
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2.2.1 Definicion
El término Gobierno local se refiere a las municipalidades, también conocidas como alcaldias o
ayuntamientos. Mariana Obando afirma:

Se define como una organizacion politica que ejerce las funciones del gobierno en un ambito
local. En el pais, lo conforman los concejos municipales de cada cantdn. EI gobierno municipal
estara compuesto por un cuerpo deliberativo denominado Concejo e integrado por los regidores
que determine la ley, ademas, por un alcalde y su respectivo suplente, todos de eleccion popular.
El Concejo Municipal es un drgano colegiado de eleccion popular durante un periodo de cuatro
afnos, los Regidores eligen al Presidente Municipal y al Vicepresidente, quienes son nombrados
desde el 1° de mayo al 30 de abril cada dos afios. ElI Concejo actualmente nombra al Auditor y
al Secretario del Concejo. (Obando, 2015)

Para el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdémica, la Municipalidad:

Es el ente local por excelencia, el Gnico ente territorial menor que admite la constitucion. Existe
una en cada canton, y se encarga de la administracion general de los intereses y servicios del
canton. Las municipalidades son entes descentralizados estatales. Son “autéonomas”, segln la
Constitucion Politica, lo cual ha sido siempre interpretada en el sentido de que gozan de

autonomia administrativa y politica. (Mideplan, 2010, pag. 16)

En el articulo dos de la ley 7794 correspondiente al Cddigo Municipal, se define a la
municipalidad como una persona juridica estatal, con patrimonio propio y personalidad, y capacidad
juridica plenas para ejecutar todo tipo de actos y contratos necesarios para cumplir sus fines. (Union

Nacional de Gobiernos Locales, 2014, pag. 1)

2.2.2 Funciones del Gobierno Local
De acuerdo con la autora de un documento tomado de internet llamado El Gobierno Local en

Costa Rica, algunas funciones de las municipalidades son:

*Definir y orientar las politicas locales y promover el desarrollo municipal en todas sus esferas.
*Promover el desarrollo local en armonia con el entorno nacional e internacional.
*Proponer al Concejo la creacion de plazas y servicios indispensables para el buen

funcionamiento municipal. (Obando, 2015)
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En un video desarrollado por Fundacion PANIAMOR, Fundacion Parque La Libertad y
UNDEF forma conjunta en el afio 2014, se explica de forma detallada qué es una municipalidad, quienes

la componen y cudles son sus funciones. A continuacion se agrega una corta transcripcion del mismo:

La prestacion de obras y servicios municipales se divide en 4 areas:
-Servicios de salubridad publica,
-Educacién, deporte y cultura,
-Servicios econdmicos y sociales

-Obras de construccion y mantenimiento.

Algunas de las funciones son: el aseo y limpieza, recoleccion de basura, mantenimiento de
parques y areas verdes, iluminacion de espacios publicos, proveer patentes comerciales y permisos de
construccion, administrar las bibliotecas, planificar el desarrollo comunal, realizar programas para
mujeres, jovenes y adultos mayores, entre otros”. (Fundacion PANIAMOR, Fundacion Parque La
Libertad, UNDEF, 2014)

2.2.4 Municipalidad

El 13 de mayo de 1824 se promulga la Ley de Creacion de Municipalidades y Alajuela se constituye
en Municipalidad. Segun lo dispuesto en el articulo 12 del Cbdigo Municipal, el gobierno local esta
compuesto por un cuerpo deliberativo denominado Concejo, integrado por los regidores propietarios y
suplentes, asi como por los sindicos propietarios y suplentes, ademas de un Alcalde o Alcaldesa y sus Vice-
alcaldes (as), todos de eleccion popular, quienes representan la funcién ejecutiva.
El Concejo Municipal constituye el maximo 6rgano de la Institucién, sus miembros son nombrados por
eleccién popular conforme lo estipula el articulo 169 de la Carta Magna. Segun el articulo 169 del Cédigo
Municipal, el Concejo administra los intereses y servicios del Cantén, por medio de acuerdos para crear
modificar 0 extinguir situaciones que tienen que ver con los intereses locales.
El titular del Concejo es el presidente municipal, quien es el vocero en la direccion de las sesiones y el que
firma las actas en conjunto con el/la titular del proceso de Secretaria Municipal, que es su érgano de apoyo
técnico y juridico. En cuanto a su conformacién dentro de la Estructura Organizacional, el proceso se
compone de dos instancias colaboradoras: La Secretaria del Concejo y los Concejos de distritos.

(Municipalidad de Alajuela, s.f.)
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En la pagina web oficial de la MA, se encuentra un enlace llamado “Transparencia” en el cual
se indica las leyes y reglamentos internos y gubernamentales que rigen cada uno de los niveles, procesos,

etcétera. Ademas se puede acceder a los planes, informes, presupuestos y otros datos.

2.3 Proyectos culturales

A continuacion se citan las distintas definiciones que se le da al término cultura, el cual es un

concepto muy amplio que define varios aspectos del quehacer social.

2.3.1 Cultura
Para el diccionario de la Real Academia Espafiola, “la cultura es un conjunto de conocimientos que
permite a alguien desarrollar su juicio critico. Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y

grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época, grupo social”. (RAE, 2017)

Otro reconocido diccionario sefiala que “la cultura es el desarrollo intelectual o artistico.
Civilizacion. Conjunto de elementos de indole material o espiritual, organizados légica y
coherentemente, que incluye los conocimientos, las creencias, el arte, la moral, el derecho, los usos y
costumbres, todos los habitos y aptitudes adquiridos por los hombres en su condicion de miembros de
la sociedad. Conjunto de producciones creativas del hombre que transforman el entorno este repercute
a su vez modificando aquél”. (Océano, 2001)

En la Politica Nacional de derechos culturales 2014-2023, el Ministerio de Cultura y Juventud
basa su definicion de cultura en UNESCO, indicando: “la cultura es la transmision de comportamiento
tanto como una fuente dindmica de cambio, creatividad y libertad, que abre posibilidades de innovacidn.
Para los grupos y las sociedades, la cultura es energia, inspiracion y enriquecimiento, al tiempo que

conocimiento y reconocimiento de la diversidad”. (MCJ, 2013, pég. 13)

De acuerdo con la Encuesta Nacional de Cultura desarrollada por el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INEC), la cultura comprende: la materia audiovisual, incluyendo radio,
television, videos, cine, videojuegos y juegos en dispositivos; ademas, a su acceso a la masica grabada,
y a conciertos y presentaciones de musica en vivo. Asimismo, indaga acerca del consumo de
publicaciones (libros, periodicos y revistas), el conocimiento de las personas con respecto a las
tradiciones costarricenses (comidas, celebraciones, musica verndcula, leyendas y artesanias), su
asistencia a espacios culturales (bibliotecas, museos, patrimonio natural y otros) y a actividades

culturales (ferias, festivales, artes escénicas o visuales, entre otros), su contacto con practicas culturales
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y formacion artistica (no formal), con juegos (de mesa, tradicionales y otros) y con dispositivos

tecnolégicos e internet. (INEC, 2017, pag. 3)

2.3.2 Proyectos culturales en el contexto municipal

De acuerdo con el plan de desarrollo cantonal 2013-2023, en el &rea de proyectos culturales la MA

busca “lograr un sistema de gobernabilidad con un estilo de democracia participativa que garantice la

promocion de la cultura, afirmando los valores individuales y los de la comunidad con sentido de

pertenencia”. (Municipalidad de Alajuela, 2012)

En el Programa de Gobierno 2016-2020 se indica que especificamente en el area cultural, la

Municipalidad busca impulsar proyectos tendientes a:

Conservar, proteger, preservar o restaurar los bienes inmuebles de propiedad publica con
significacion cultural o histérica, en especial aquellos edificios con declaratoria de Patrimonio
Historico Cultural.

Promover la actividad cultural, artistica y deportiva a partir de las nuevas tendencias y los procesos
de educacion y formacion familiar y comunitaria para la garantia de sus derechos.

Realizar actividades educativas, recreativas, lidicas, y culturales, incluidos espacios innovadores
para padres e hijos, en los diferentes sectores del Municipio que requieran la intervencion del
gobierno municipal, a través de escenarios creativos.

Impulsar una estrategia de intervencidn destinada a desarrollar proyectos culturales que tienen por
objetivo promover y fomentar de manera efectiva y gratuita, el acceso a bienes y servicios culturales
a todos los nifios, nifias, adolescentes y jovenes, brindando un amplio abanico de actividades de
iniciacion, formacion y produccion artistica y cultural en distintas disciplinas.

Proyectos que promuevan el desarrollo de las artes escénicas, musicales, plésticas, audiovisuales y
literarias, que incentiven la participacion de todos los jovenes, desde un enfoque de derechos

humanos y sensibilidad cultural. (Municipalidad de Alajuela, 2015)

2.3.3 Normativa Legal

Las municipalidades deben cumplir con varias leyes, cddigos, convenciones, reglamentos y

otras normativas. Para el caso especifico del area de interés, algunos de ellos son:

-Ley de Contratacion Administrativa N°7494

-Ley General de Espectéaculos Publicos, Material Audiovisual e Impresos
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-Ley para asegurar en los espectaculos publicos espacios exclusivos para personas con discapacidad (La
Gaceta 185 del 26 de septiembre del 2006)

-Ley que Regula las Comisiones de Festejos Populares.

-Caodigo municipal, Ley No. 7794 del 30 de abril de 1998 (Publicado en La Gaceta No. 94 de 18 de mayo
de 1998)
-Carrera Administrativa Municipal (La Gaceta 93 del 16 de mayo del 2000)

-Reglamento para el control de comunicacion por ruido N°28718-S (Gaceta #155, 14 agosto 2000)

-Directrices Generales para el Establecimiento y Funcionamiento del Sistema Especifico de Valoracion del
Riesgo Institucional (SEVRI) D-3-2005-CO-DFOE, 2005.

Para asegurarse del cumplimiento de la normativa y las funciones que se esperan de las
Municipalidades, la Contraloria General de la Republica realiza anualmente un ranking Municipal a los
81 gobiernos locales del pais a través de 61 indicadores distribuidos en cinco ejes:

*Desarrollo y Gestion Municipal

*Planificacion, participacion ciudadana y rendicion de cuentas
*Gestion de Desarrollo Ambiental

*Gestion de servicios econémicos

*Gestion de servicios sociales

En cuanto a la MA, en el afio 2016 obtuvo una puntuacion de 66.65 (de 100 posibles).
Particularmente en el eje de gestion de Servicios sociales, la municipalidad ejecutd un 60.81% del total de
recursos presupuestarios asignados a la atencién de servicios y obras sociales. (Contraloria general de la
Republica, 2017)
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CAPITULO I11: Marco Metodoldgico

El siguiente capitulo contiene la metodologia utilizada para responder al problema identificado.
Se plantean los tipos de investigacion, las fuentes y sujetos de informacion, las caracteristicas de la
poblacion de estudio y las categorias de analisis. Los resultados de este capitulo seran utilizados como

herramientas para desarrollar la propuesta de solucion al problema planteado.

3.1 Tipo de investigacion
Varios autores concuerdan en que hay dos tipos de investigacion: la cuantitativa y la cualitativa.
En el libro “El proceso de investigacion: Vvision general de su desarrollo”, la autora resume las

caracteristicas de ambos paradigmas a través de la figura 3.1 a continuacion.

Paradigmas de
Investigacion
Paradigma Paradigma
Cuantitativo Cualitativo
= Corrientes filosoficas: Positivismo, » Corrientes filosoficas:
neopositivismo y pospositivismo. Fenomenologia, constructivismo e
» (iencias naturales interpretativismo.
= Realidad es: objetiva, estatica y por » (iencias sociales
explicar. » Realidad es: subjetiva, dindmica y
» Reduccionista: fragmenta la realidad por descubrir.
para estudiarla » Holistica: integra la realidad del ser
= Relacion: sujeto/sujeto. humano.
= Enfasis: medicién, estadistico. ® Relacion: sujeto/sujeto.
» Deductiva: busca la generalizacién » Enfasis: comprensivo e interpretativo.
mediante la inferencia. ® Inductiva: no busca la
» Orientacion al proceso. generalizacién, si no la
conceptualizacion.,
® QOrientacion al resultado.

Figura 3.1 .Caracteristicas generales de los paradigmas de investigacion

Fuente: El proceso de investigacidn: vision general de su desarrollo. (Borda Pérez, 2013, pag. 56)
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Es importante destacar que en la investigacion cuantitativa se utilizan variables (las cuales son
medibles) y en las del tipo cualitativo se estilan las categorias. Para la presente investigacion se utiliza

el tipo de investigacidon cualitativa, con un énfasis en la comprension e interpretacion.

Los autores del libro Metodologia de la investigacion, sefialan que la investigacién cualitativa
utiliza la recoleccidon y andlisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas
interrogantes en el proceso de interpretacion (Sampieri et al, 2014, pag. 7). Ademas mencionan que: la
investigacion cualitativa proporciona profundidad a los datos, dispersion, riqueza interpretativa,
contextualizacion del ambiente o entorno, detalles y experiencias Gnicas. Asimismo, aporta un punto de
vista “fresco, natural y holistico” de los fendmenos, asi como flexibilidad. (Sampieri et al, 2014, pag.
16)

El libro “Metodologia de la Investigacion” profundiza en los tipos de alcance. En el caso de la
presente investigacion, se echard mano de los alcances descriptivo y exploratorio.

o Descriptivo: se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis.
(Sampieri et al, 2014, pag. 92)

e Exploratorio: se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco
estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision
de la literatura revel6 que tan sélo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el
problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde nuevas perspectivas.
(Sampieri et al, 2014, pag. 91)

En la Figura 3.2 se muestra el proceso de investigacién cualitativa segin Monje (Monje, 2011,

pag. 18)
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El proceso de la investigacion
cualitativa

Figura 3.2 El proceso de la investigacion cualitativa

Fuente: Metodologia de la Investigacion Cualitativa y cuantitativa Guia didactica. Monje, 2011

El autor Carlos Arturo Monje sefiala que hay dos paradigmas de categorias: deductivas e
inductivas.

En esta investigacion se utilizan las del tipo inductivo, ya que éstas emergen de los datos, por
lo tanto su construccion es posterior a la obtencion de los mismos y surgen a medida que se analizan los

datos recogidos. (Monje, 2011, pag. 92).

En el caso de la presente investigacion, no se considera del tipo deductivo ya que éstas se
establecen a partir de la teoria y conocimiento del investigador sobre el tema. En cambio, en las de
caracter inductivo se busca desarrollar categorias conceptuales que ilustren, ratifiquen o desafien
supuestos tedricos difundidos antes de la obtencion de la informacién tal como lo indica Monje, lo cual

va acorde a los objetivos planteados en el capitulo |.
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Segun la Universidad Latinoamericana ubicada en Cuernavaca, México, la investigacion
transversal es aquella en la cual los datos se recolectan en un solo momento, en un tiempo unico. Su
propdsito general es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado

(Universidad Latinoamericana , 2014, pag. 32).

Esto cumple con lo planteado en esta investigacion, dado que se pretende recolectar la
informacidén en un solo momento; por lo cual es también de campo, ya que se realizé el trabajo en el

lugar donde se desarrollan los proyectos culturales a nivel municipal objeto de ésta investigacion.

Ademas, se comparte con las fuentes de informacidn y se apoya en la informacion que proviene
de entrevistas y observaciones; asi como los datos aportados a través de los documentos que se

encuentran en los archivos de la institucion.

3.2 Fuentes y sujetos de informacién
En este apartado se hallan las definiciones que algunos autores reconocidos en el area de
investigacion han encontrado respecto a las fuentes y sujetos de informacién asi como su aplicacién en la

presente investigacion.

3.2.1 Fuentes de informacion

En la “Guia didactica Metodologia de la investigacion”, se indica que hay dos tipos de fuentes:
Primarias: proporcionan datos de primera mano, pues se trata de documentos que incluyen los resultados
de los estudios correspondientes. Ejemplos de fuentes primarias son: libros, antologias, articulos de
publicaciones periddicas, monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales, reportes de
asociaciones, trabajos presentados en conferencias o seminarios, articulos periodisticos, testimonios de
expertos, documentales, videocintas en diferentes formatos, foros y paginas en internet, etcétera (Sampieri
et al, 2014, pag. 61)

Secundarias: Escrito acumulativo referente a las experiencias y teorias de otros autores. Es la
descripcion del estadio por una persona que no particip6 en la investigacion, o diferente del investigador

original. (Monje, 2011, pég. 75)

En el caso de la presente investigacion las fuentes primarias consultadas son:

e Manuales internos de herramientas de apoyo a la Gestion de Proyectos
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o Documentos regulatorios y politicas internas de la Municipalidad de Alajuela
e Programa de gobierno de la Municipalidad de Alajuela, 2016-2020

e Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023

¢ Informacion historica de los proyectos del departamento de cultura

e PMBOK® (PMI, 2013) y su extension gubernamental (PMI, 2006)

e Administracion exitosa de proyectos, quinta edicion (Gido,Clements, 2012)

e Administracion profesional de proyectos, la Guia (Chamoun, 2002)

e P4agina web de la Municipalidad de Alajuela

Como fuentes secundarias se consideran:
e Varias leyes y reglamentos para la gestion municipal
e Investigaciones previamente realizadas por otros autores en temas relacionados a la gestion de
proyectos de cultura.
e Paginas web de diversos organismos gubernamentales, asi como sus estudios y resultados
e Repositorio de trabajos finales de graduacion de la biblioteca del Instituto Tecnolégico de Costa

Rica.

3.2.2 Sujetos de informacion
Son las personas fisicas o corporativas que suministran informacién seleccionada a través de una
muestra por conveniencia.
El estudio se realizara en la MA, especificamente a los colaboradores de la Municipalidad
involucrados en proyectos culturales.
En virtud de esta caracteristica, se considera que esta investigacion se basa en un muestreo
intensivo, es decir, se selecciona los casos que son expertos y que tiene una cierta autoridad sobre una

experiencia determinada (Monje, 2011, pag. 45), segun lo explica el autor Carlos Arturo Monje.

3.3 Caracteristicas de la poblacién de estudio
La muestra se define como un conjunto de objetos y sujetos procedentes de una poblacion, es decir,
un subgrupo de la poblacion, cuando ésta es definida como un conjunto de elementos que cumplen con unas
determinadas especificaciones. De una poblacion se pueden seleccionar diferentes muestras. (Monje, 2011,

pag. 123). Los sujetos de informacion se muestran en la tabla 3.1 a continuacion.
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Tabla 3.1 Caracteristicas de la poblacion de estudio

Puesto que desempefia

Labor relacionada con la investigacién

Afios de experiencia en

fin de alinearlos a la guia que propone PMI. Se
considera que actualmente la oficina de proyectos

es del tipo estacién meteorol6gica.

el puesto
Vicealcaldesa de la Aprobar propuestas, gestionar y dar seguimiento a
Municipalidad de Alajuela los proyectos culturales, recreativos y deportivos. 9 afios
Coordinadora de Desarrollo Planear, organizar, ejecutar y controlar el proceso
Cultural, Deportivo y recreativo | de apoyo a la cultura, el deporte y la recreacion. 18 afios
Coordinadora de Desarrollo Impulsar activamente un desarrollo integral justo y
Social equitativo de los (as) habitantes del canton, 9 afios
mediante acciones dirigidas a mejorar la calidad de
vida de la poblacién.
Director de Planificacion Planear, dirigir, organizar, coordinar, supervisar,
controlar la ejecucion de actividades originadas en 18 afios
el area de planificacion institucional para cumplir
con el Plan Estratégico Institucional.
Designada a la Oficina de *NOTA: la oficina se cre6 en el 2013, sin embargo
Proyectos se encuentra en etapa de mejora de procesos con el 5 afios

Fuente: Autoria propia, con base en datos recopilados de la poblacién de estudio.

Cabe mencionar que algunas de las personas que laboran en este equipo de trabajo son

licenciadas en psicologia, por lo que no cuenta con estudios en Administracion de proyectos.

Ademas de los sujetos mencionados en la tabla 3.1, se consultd a dos asesores municipales,

debido a que no reportan directamente al area de interés, no se les aplicé el mismo cuestionario sino una

breve entrevista abierta en la primera visita a la Municipalidad para conocer a grandes rasgos la

informacidn base para dar inicio a la investigacion.
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3.4 Variables y categorias de analisis

Como se menciond anteriormente (3.1 Tipo de investigacion), en la investigacion cuantitativa se

utilizan variables (las cuales son medibles) y en las del tipo cualitativo se estilan las categorias. En este

sentido, al ser la presente una investigacion cualitativa se utilizaran categorias en vez de variables, las cuales

se especifican en el cuadro 3.1 junto con sus subcategorias y otros detalles relacionados con éstas.

Cuadro 3.1 Categorias de analisis- definicién conceptual, operacional e instrumental

un proyecto
existente y obtiene
la autorizacion
para iniciar el
proyecto o fase.

plantilla de acta
de constitucion?

¢Se desarrolla un
plan para la
Direccién de
cada proyecto?

¢Quién participa
en la creacion del
plan?

¢Cual es el
proceso para
identificar a los
interesados?

¢Cual es el
proceso para
definir el alcance
y quiénes
participan en él?

anteriores del
subproceso de
Intencion
Social

Manuales
internos de
herramientas de
apoyo a la
Gestién de
Proyectos

Programa de
gobierno de la
Municipalidad
de Alajuela,
2016-2020

Plan de
Desarrollo
Cantonal 2013-
2020

Coordinadora
de Desarrollo
Social

Coordinadora
de Desarrollo
Cultural,
deportivo y

recreativo

Director de

Planificacion

Designada a la
oficina de

proyectos

CATEGORIA SUBCATEGORIA | INTERROGANTE FUENTE DE SUJETO DE TECNICAE
INFORMACION | INFORMACION | INSTRUMENTO
Entradas ¢Secreaunacta | Manualesy Vicealcaldesa | Entrevista
Inicio de constitucion procedimientos
. de la .
Herramientas y para cada de la Observacion
Consta de aq_uellos técnicas proyecto? Municipalidad Municipalidad o
procesos realizados : Anaélisis de
ara definir un Salid : : de Alajuela id
P alidas ¢Existe un Archivos de contenido
NUEVO proyecto o f
una nueva fase de ormato o proyectos
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CATEGORIA SUBCATEGORIA | INTERROGANTE | FUENTE DE SUJETO DE TECNICAE
INFORMACION | |NFORMACION | INSTRUMENTO
Entradas ¢Como se define, | Manuales y Vicealcaldesa | Entrevista

Planificacién

Consta de aquellos
procesos
requeridos para
establecer el
alcance del
proyecto, refinar
los objetivos y
definir el curso de
accion necesario
para alcanzar los
objetivos para cuyo
logro se emprendio
el proyecto.

Herramientas y
técnicas

Salidas

secuencia 'y
estima la
duracion de las
actividades?

¢Quién participa
en la estimacién
de costos del
proyecto?

¢ Como se define
y gestiona la
calidad del
proyecto?

¢Como se
planifica cuanto
personal es
requerido para la
planeacion y
ejecucion de
cada proyecto?

¢Cual es el
proceso de
comunicacion a
interesados e
involucrados de
los proyectos?

¢Cuél es el
proceso de
gestion de
riesgos?

¢Como se
planifican las
adquisiciones?

procedimientos
de la
Municipalidad

Archivos de
proyectos
anteriores del
subproceso de
Intencion
Social

Manuales
internos de
herramientas de
apoyo a la
Gestién de
Proyectos

Programa de
gobierno de la
Municipalidad
de Alajuela,
2016-2020

Plan de
Desarrollo
Cantonal 2013-
2023

de la
Municipalidad
de Alajuela

Coordinadora
de Desarrollo
Social

Coordinadora
de Desarrollo
Cultural,
deportivo y

recreativo

Director de

Planificacion

Designada a la
oficina de
proyectos
Asesor

Municipal

Observacion

Anélisis de
contenido
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CATEGORIA SUBCATEGORIA | INTERROGANTE | FUENTE DE SUJETO DE TECNICAE
INFORMACION | |NFORMACION | INSTRUMENTO
Ejecucion Entradas ¢Como se asigna | Manuales y Vicealcaldesa | Entrevista

Consta de aquellos
procesos realizados
para completar el
trabajo

definido en el plan
para la direccion
del proyecto a fin
de cumplir con las
especificaciones
del mismo

Herramientas y
técnicas

Salidas

quien dirige y
administra los
proyectos
culturales?

(Existen
mediciones
periddicas para
saber si se esta
cumpliendo con
la calidad
esperada?

¢EXiste un
manual de
subcontratacién
de personal para
los proyectos en
el &rea de
cultura?

¢ Se capacita al
personal directo
municipal
respecto a la
administracion
de proyectos?

¢Es de su interés
mejorar su
conocimiento y
desempefio en
esta area?

¢Como se
involucra a los
interesados
durante la
ejecucion del
proyecto?

procedimientos
de la
Municipalidad

Archivos de
proyectos
anteriores del
subproceso de
Intencion
Social

Manuales
internos de
herramientas de
apoyo a la
Gestién de
Proyectos

Programa de
gobierno de la
Municipalidad
de Alajuela,
2016-2020

Plan de
Desarrollo
Cantonal 2013-
2023

de la
Municipalidad
de Alajuela

Coordinadora
de Desarrollo
Social

Coordinadora
de Desarrollo
Cultural,
deportivo y

recreativo

Director de

Planificacion

Designada a la
oficina de
proyectos

Observacion

Analisis de
contenido
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CATEGORIA SUBCATEGORIA | INTERROGANTE | FUENTE DE SUJETO DE TECNICAE
INFORMACION | |NFORMACION | INSTRUMENTO
Monitoreo y Entradas ¢Existe un Manuales y Vicealcaldesa | Entrevista
Control formulario, procedimientos | 4o |4
Consta d | Herramientas y | pjantilla, o memo | de la Municiofidad Observacion
onsta de aquetios | tecnicas que deba llenarse | Municipalidad unicipafica e
procesos . Anaélisis de
id . cuando se de Alajuela )
requeriaos para Salidas . Archivos de contenido
monitorear, requiere hacer un
cambio al plan | Proyectos

analizar y regular
el progreso y el
desempefio del
proyecto, para
identificar areas en
las que el plan
requiera cambios y
para iniciar los
cambios
correspondientes.

original del
proyecto?

¢Quién es
responsable de
aprobar los
cambios al plan
de proyectos?

¢Con que
frecuencia se
controla el
cumplimiento de
las actividades
en el tiempo
establecido en el
cronograma?

¢Con que
frecuencia se
comunica la
situacion del
proyecto a los
involucrados e
interesados?

anteriores del
subproceso de
Intencion
Social

Manuales
internos de
herramientas de
apoyo a la
Gestién de
Proyectos

Programa de
gobierno de la
Municipalidad
de Alajuela,
2016-2020

Plan de
Desarrollo
Cantonal 2013-
2023

Coordinadora
de Desarrollo
Social

Coordinadora
de Desarrollo
Cultural,
deportivo y

recreativo

Director de

Planificacion

Designada a la
oficina de

proyectos
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CATEGORIA SUBCATEGORIA | INTERROGANTE | FUENTE DE SUJETO DE TECNICAE
INFORMACION | |NEORMACION | INSTRUMENTO
Cierre Entradas ¢Quién es Manuales y Vicealcaldesa | Entrevista
) responsable de procedimientos | 4o |5 _
Consta de anL_JeI:jos Herr-amlentas Y | cerrar el de la Municiofidad Observacion
bara finalizar todas | o proyecto? Municipalidad | VUIRRIEE e de
Fas ) de Alajuela .
. . | Salidas ¢Existen Archivos de contenido
actividades a través
de todos 1os documentos proyectos _
ifi i del Coordinadora
Grupos de especificos para | anteriores de
Procesos, a fin de dar por subproceso de | de Desarrollo
cerrar formalmente terminado un Intencion Social
el proyecto o una proyecto? Social
fase del mismo.
¢Quién es Manuales Coordinadora
responsable de internos de
S . de Desarrollo
finiquitar los herramientas de
contratos apoyo a la Cultural,
requeridos para Gestion de deportivo y
los proyectos? Proyectos .
proy Y recreativo
¢Se archiva los Documentos
docqmentos regyl.atorlos y Director de
relativos a cada politicas Planificacis
. anificacion
proyecto al internas de la
momento del Municipalidad
CierrE? de Alajuela Designada a |a
¢Existe un Programa de oficina de
repositorio de gobierno de la | proyectos
lecciones Municipalidad
aprendidas? de Alajuela,
2016-2020
De existir un
repositorio: ¢es Plan de
éste un Desarrollo
documento Cantonal 2013-
accesible de 2023
consulta para los
involucrados?

Fuente: Elaboracion propia

Nota: Debido a que las salidas se pueden utilizar como entradas segun el proceso y viceversa, las

subcategorias y los aspectos a considerar en cada una de ellas se aplican a lo largo del estudio.
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Las definiciones de las subcategorias para la siguiente investigacion son:

Entradas
Es cualquier elemento, interno o externo del proyecto que sea requerido por un proceso antes
de que dicho proceso continue. Puede ser un resultado de un proceso predecesor. (PMI, 2013, pag. 541)
Dentro de estas se toman en cuenta: caso de negocio, acuerdos, factores ambientales de la empresa, planes,
activos de los proceso de la organizacion, documentacion de requisitos, lista de actividades, desglose de
recursos, cronograma de actividades, estimacion de costos, calendarios del proyecto, registro de

interesados, registro y estrategias de supuestos y riesgos, entre otros.

Herramientas y técnicas
Uso de plantillas o programas de software utilizados al realizar una actividad para producir un
resultado. (PMI, 2013, pég. 548).
El juicio experto, las reuniones, los estudios comparativos, generacion de alternativas, determinacion de
dependencias, software de gestion de proyectos, uso de método de ruta o cadena critica, analisis de ofertas
de proveedores, herramientas de calidad, organigramas y descripciones de cargos, capacitacion,
reconocimiento y recompensas, modelos y métodos de comunicacidn, son parte de las herramientas y

técnicas a tomar en cuenta.

Salidas
Es el producto, resultado o servicio generado por un proceso. Puede ser un dato inicial para un
proceso sucesor. (PMI, 2013, pag. 563)
En esta subcategoria se busca conocer la gestion de las actualizaciones a los documentos de los proyectos,

las solicitudes de cambio, los informes de desempefio, lista de hitos, etcétera.

3.5 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Para la investigacion se recurre a tres tipos de técnicas, las cuales se desglosan a continuacion.

3.5.1 Entrevistas dirigidas: son semiestructuradas y en ellas se usa una lista de areas hacia las que hay que
enfocar las preguntas, es decir, se utiliza una guia de temas. El entrevistador permite que los participantes
se expresen con libertad con respecto a todos los temas de la lista y registra sus respuestas con frecuencia

mediante grabadora. (Monje, 2011, pag. 149).
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En otra de las fuentes consultadas, sus autores sefialan: Las entrevistas semiestructuradas se
basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas

adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion. (Sampieri et al, 2014, pag. 403)

Con el fin de aplicar esta técnica, se utilizara una guia de entrevista como instrumento dirigido
a cada participante de forma personal e individual. Debido a la gran cantidad de informacién a recolectar,

se realizan grabaciones de audio con el fin de examinar y transcribir la informacion obtenida a texto.

3.5.2 Observacién simple, no regulada o no controlada: solo se tiene unos lineamientos
generales para la observacién sobre aspectos del fenémeno que el investigador tiene interés en conocer.
(Monje, 2011, pag. 153).

Otra autora consultada, utiliza el nombre de “Observacion no cooperativa o no participante”
para este tipo de observacion con la siguiente descripcion: El observador vigila la situacion, de forma
abierta o escondida, pero no participa en ella. Es decir, no se involucra con los sujetos observados.
(Borda Pérez, 2013)

Las visitas a las instalaciones de la MA permiten observar el comportamiento del personal del
Subproceso de Insercion Social que conforman la Actividad General de Desarrollo Cultural, Deportivo
y recreativo asi como su interaccion con otras areas relacionadas y la disposicién y archivo de la
informacidn histdrica y lecciones aprendidas de los proyectos. El instrumento de medicion en este caso

son las anotaciones hechas durante la observacion.

3.5.3 Andlisis de contenido: se considera una técnica indirecta que consiste en el analisis de la
realidad social a través de la observacion y el analisis de los documentos que se crean o producen en
ella. Se trata de una técnica que combina la observacion y el andlisis documental. (Monje, 2011, pég.
157)

A esta técnica también se le llama “Documentos, registros materiales y artefactos” y se indica
gue una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos, materiales y artefactos diversos.
Un punto muy importante es que el investigador debe verificar que el material sea auténtico y que se

encuentre en buen estado (Sampieri et al, 2014, pag. 416).
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A traveés de esta técnica se logra identificar los procesos, métodos y técnicas de administracion
de proyectos utilizadas en la MA de acuerdo con la documentaciédn institucional en cuanto a manuales,
plantillas, formularios y datos histéricos de proyectos anteriores en caso de que esta informacion haya
sido archivada y se logre tener acceso a la misma. Se presentan fichas de los documentos revisados, con

los hallazgos y comentarios al respecto como el instrumento de medicion.

3.6 Procesamiento y anélisis de datos
En cuanto a este apartado, al ser datos cualitativos, se recauda gran cantidad de informacion
producto de las entrevistas, observacion y andlisis documental. De acuerdo con Carlos Arturo Monje
(2011), el analisis de los resultados se realiza en tres etapas o fases:

e Fase de descubrimiento en la cual se leen reiteradamente los datos
e Fase de codificacion en la que se retinen y analizan los datos seglin su semejanza y categoria

o Fase de relativizacion de los datos, consiste en la interpretacion de la informacion segun las fuentes.

Con el objetivo de procesar los datos, se busca reducir, categorizar, clarificar, sintetizar y
comparar la informacion, a través de herramientas como Microsoft Word y Microsoft Excel, para la

presentacion de simbologia, cronogramas y otros.

Para el analisis de datos recopilados durante las entrevistas, se utilizan tablas comparativas

mostrando la categoria, preguntas y las respuestas de cada uno de los entrevistados.

Tanto Monje como Sampieri y sus coautores concuerdan en que existen varios tipos de
triangulacion (de datos, del investigador, tedrica, metodoldgica); en el caso de esta investigacion, se
utiliza la triangulacién de datos para comprobar la concordancia de los datos recogidos de cada uno de

los sujetos de informacion con el fin de compararlos o contrastarlos con las fuentes consultadas.
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CAPITULO IV. Analisis de resultados

En el capitulo que se desarrolla a continuacion, se presenta el analisis de la informacién obtenida
durante las entrevistas, observacion y la informacién documental recuperada con el fin de conocer la

situacion actual de la MA en materia de gestion de proyectos de indole cultural y artistica.

4.1 Situacion actual
Para cada uno de los grupos de proceso que constituyen las categorias de esta investigacion, se
aplicaron preguntas abiertas con base en una guia de entrevista disponible en el Apéndice A (Guia de
Entrevista semiestructurada). Ademas se utilizaron otras técnicas como la observacién (Apéndice B) y
el anélisis documental (Apéndice C) Se muestra a continuacién un compendio de las respuestas

recopiladas.
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Cuadro 4.1 Situacion actual, Categoria: Inicio

CATEGORIA PREGUNTA RESPUESTAS
ENCARGADA DE DESARROLLO
VICEALCALDESA ENCARGADA DF DESARROLLO CULTURAL, DEPORTIVO Y DIRECTOR DE PLANIFICACION ENCARGADIN DE OEICINA DE
SOCIAL RECREATIVO PROYECTOS

¢Existe un acta de constitucién del
proyecto?

Si, se le llama Guia de perfil de
proyecto

Existe una guia que se llena para
proyectos de desarrollo Local
(PRODELOs) que son los que
propone el alcalde

Se usa el perfil de proyecto que
sugiere la Contraloria General de la
Republica

Hay una guia de perfil de proyecto
que contiene datos basicos tales
como: justificacién, alineamiento
con planes, meta, cronograma,
presupuesto

Se cred hace muchos afios en la
Municipalidad un perfil de
proyectos que es una plantilla con
antecedentes, objetivos, cronograma
(por fechas), presupuesto,
responsable, y los entregables por
plazo y el tipo de cambio, pero no
contempla las 10 4reas del
conocimiento, y en cuanto alos 5

O‘

procesos no hay cierre ni un acta de
constitucién al inicio, tampoco tanto
control ni seguimiento

4

C

J

J'I‘

J}

¢Quién y cémo se identifican a los
interesados de cada proyecto?

Cuando el alcalde sugiere un
proyecto, es porque ya tuvo hizo
visitas o tuvo reuniones con alguna
comunidad especifica, por lo que
en el Perfil de proyecto ya se sabe a
quienes se busca beneficiar

Por lo general el sindico wo el
Concejo de distritito del lugar

indican el publico meta asi como los

posibles inconvenientes, etc

El gerente de proyecto a cargo se
reune con los interesados o con el
sindico.

Hay que considerar que hay
diferentes tipos de proyectos: Unos
son ejecutados directamente por la
Municipalidad, otros por las
Asociaciones de Desarrollo.En los
que ejecuta la municipalidad, los
gerentes de proyecto deben cumplir
una normativa y hacer un anélisis
de los involucrados como parte de
los requisitos

Depende de si el provecto lo
propone el alcalde , un sindico, etc.
Los encargados saben a quien se
contacta para cada proyecto.

¢Cémo se definen los detalles del
proyecto?

Se hacen reuniones fisicas o
telefénicas con el sindico, Concejo
de distrito o Asociacién de
desarrollo

En reuniones o llamadas con la
comunidad o a traves del sindico y
concejo de distrito

Por lo general a través del sindico.
Lo que se requiere varia
dependiendo de cada proyecto y se
definen detalles segin la
experiencia en actividades previas
similares

A grandes rasgos, van de acuerdo
al Plan de desarrollo Cantonal v al

Plan de gobierno. Los gerentes de
provecto ahondan en los detalles y
requerimientos

Es parte de lo que va en el perfil de
proyeco, pues debe ser especifico

¢Se cuenta con un documento
donde se mantenga un registro de
interesados de cada proyecto?

No a nivel general (solo lo que estd
en Merlink) pero las encargadas
guardan sus propios archivos.

Todo queda registrado en la
plataforma Merlink, pero también
cada encargada guarda su propia
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Se busca transparencia a nivel
nacional, por lo que todo queda en
Merlink. Ademaés los perfiles de

Cada gerente de proyectos archiva a
sumanera (fisico o digital).

Se sabe quien es el publico meta o
comunidad beneficiada v en el caso
de Prodelos se dice cual es la




Respecto al proceso de Inicio, las cinco personas entrevistadas coinciden en que el documento

llamado Perfil de proyecto funge como un Acta de constitucion, el cual es un documento estandar

oficializado creado y utilizado en la MA desde el 2004.

A través del analisis documental, se comprueba que el perfil de proyecto disefiado por la MA

cuenta con la siguiente informacion:
*Distrito
*Cédula juridica
*Titulo y nimero de proyecto
*Poblacion meta
*Duracion
*Antecedentes y justificacion
*Qbjetivo estratégico
*Meta estratégica
*Resultados esperados
*Insumos (en mano de obra, materiales)
*Resumen de presupuesto
*Quién lo recibe

*Fechas y firmas.

*Unidad ejecutora del proyecto
*Gerente institucional del proyecto
*Ubicacion geogréafica

*Fecha en que iniciara,

*Aporte municipal (presupuesto)
*Qbjetivo a largo plazo

*Qbjetivo especifico

*Indicadores del logro de los objetivos
*Cronograma de actividades
*Costo de contrataciones

* Quién elaboro el perfil

*Quién lo revisa y quien lo aprueba

En ese mismo documento, se considera que el registro de interesados esta en la informacién de

la poblaciéon meta y los requisitos recopilados a traves de reuniones. A través de la observacion se puede

corroborar que algunas personas entrevistadas mantienen esa informacion impresa y otras en formato

digital en sus computadoras. Se concluye que los datos recopilados de la entrevista, la observacion y el

analisis documental, coinciden unos con otros.

Las respuestas obtenidas respecto a la categoria de Planificacion, se muestran en el cuadro 4.2

51



CATEGORIA

Cuadro 4.2 Situacion Actual, Categoria Planificacion

PREGUNTA

VICEALCALDESA

ENCARGADA DE DESARROLLO
SOCIAL

RESPUESTAS

ENCARGADA DE DESARROLLO
CULTURAL, DEPORTIVO Y
RECREATIVO

DIRECTOR DE PLANIFICACION

ENCARGADA DE OFICINA DE
PROYECTOS

¢Quién hace la planificacion de los
proyectos?

Los proyectos los propone el alcalde
o los grupos de jovenes, nifios u otros
o bien las comunidades pero cada
encargado del proyecto hace su plan.

Al llenar el perfil de proyecto, éste se
envia a Planificacion, luego al Alcalde
y éste lo aprueba se asigna el
presupuesto y se pasa al Concejo
Municipal y luego a la Contraloria
para aprobacion final y pasar a la
ejecucion. Cada encargado o gerente
de proyecto define luego las
actividades que se agregan al
software Delphos

Lo que se planifica son basicamente
las actividades para lograr la meta o
el objetivo, se hace de forma general,
no tan especifico para riesgos,
recursos humanos, o cualquier otra
area.

El departamento de planificacién se
reune con el Alcalde y los encargados
de proyectos para ver los avances y
hacer evaluaciones de desempefio,
pero no se planifican los proyectos
pues es labor de cada area a cargo.

Se da la meta vy el contacto del
interesado a cada encargada, la cual
agrega datos en el perfil de proyecto.
Sin embargo la planificacién no es
estandar, no contempla todas las
areas del conocimiento o no se

planifica bien. Por ejemplo: los costos
se calculan mal y por eso hay que
hacer modificacién al presupuesto o
se hace solo hasta donde alcance el
dinero

¢Como se define el alcance del
proyecto?

Segun el objetivo de cada proyecto

Se manejan los objetivos de acuerdo
al plan de gobierno del alcalde, plan
de desarrollo nacional y plan de
desarrollo cantonal segun las
pretensiones de los sindicos

Se trata de poner en el perfil los
indicadores y resultados esperados
que son los que miden el
cumplimiento del alcance de acuerdo
a los objetivos

Es de acuerdo al objetivo de cada
proyecto

Segun los objetivos. Por lo general si
se necesita variar el alcalce, lo que
mas se afecta es el presupuesto

¢Existe un documento para indicar
cémo se va definir, dar seguimiento y
verificar el alcance?

No hay un documento especifico para
esto pero el perfil de proyecto, el
cronograma de actividades (Delphos)
y los indicadores deben ser
especificos respecto al alcance de
cada proyecto

No hay un documento como tal. Sino
que el perfil de proyecto debe contar
con los objetivos e indicadores que
son los que definen el alcance

No tenemos plantillas o documentos
especificos pero si se mide el alcance
segun los objetivos

En las evaluaciones trimestrales y
semestrales al personal se mide el
cumplimiento del alcance (ademas de
tiempo y costo)

No hay un documento como tal, solo
se mide que se cumplan los objetivos
planteados dentro del tiempo,
presupuesto e indicadores
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CATEGORIA

Continuacion de categoria Planificacion

PREGUNTA

RESPUESTAS

_ION

CAC

=]

PLANIF

¢Como se planifica la informacion a
comunicar a nivel externo y externo?

Cada asignada al proyecto lo define
segun quien sea la comunidad, sindico,
Asociacion o Junta de desarrollo
Interesada. A nivel general de la
Municipalidad, se hace a través del
informe anual del alcalde y facebook
municipal

La encargada del proyecto se
comunica con concejo de distritito y
sindico del lugar para definir publico
meta, inconvenientes, etc. Si hace
falta, se hablar por teléfono o se
acuerda una reunion

Por teléfono en reuniones o a través
del sindico de la comunidad
beneficiada

No esta dentro del perfil de proyecto,
no se documenta o planea la
frecuencia, medio, a quien, etc

Las encargadas de cada proyecto lo
manejan a su manera, pero casi
siempre se hace solo al final un
comunicado en el perfil de Facebook
de la Municipalidad o en el informe
anual de labores que hace el alcalde. A
nivel interno tampoco hay buena
comunicacion entre departamentos,
no siempre se sabe que se esta
ejecutando.

¢Cémo se definen los requisitos del
proyecto? ¢Existe una lista de
requisitos por cumplir?

El perfil del proyecto debe contar con
especificaciones claras. A nivel legal en
el caso de eventos de concentracion
masiva, hay manual de desechos
sélidos, permisos, seguridad, etc que
se deben cumplir como parte de los
requisitos para su ejecucion

Si se debe subcontratar o adjudicar,
los gerentes de proyecto plantean los
requerimientos, el alcalde los revisay
da el visto bueno si él concuerda

Al igual que el alcance, va acorde a los
objetivos segun lo que haya planteado
el alcalde, sindico o quien haya hecho
la propuesta de proyecto, debe ser
especifico

En el perfil de proyecto, la encargada
debe colocar especificaciones de lo
que se espera del proyecto, es decir lo
que se espera alcanzar.

El encargado de cada proyecto debe
definir los requisitos con los
interesados, siempre que estén dentro
de las metas u objetivos establecidos
para que sean acorde a los planes
estratégicos de la Municipalidad. El
perfil de proyecto debe contar con
especificaciones al respecto

¢Se hace un listado de actividades
previo a la ejecucién? ¢se agregan esas
actividades a un cronograma para
cumplir con las fechas especificadas?

Si claro, es labor de cada encargado de
proyecto y se evalua su cumplimiento

Si, cada encargada de un proyecto
hace una lista de las actividades y la
manda a Planificacién para que se
incluya en Delphos
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Si, es el cronograma de actividades
que se ve en Delphos y del que se
reciben alertas diarias para cumplir
con todo e ir actualizando los avances

El departamento de Planificacion
incluye en Delphos las actividades que
la encargada de proyecto definio para
alcanzar el objetivo y se hacen
evaluaciones periodicas del
cumplimiento de alcance, tiempo y
costo

Si, los encargados de proyectos
establecen las actividades y la
duracién de cada una de acuerdo a su
experiencia, esa informacién se incluye
en Delphos y se envian alertas
automadticas a cada persona que tiene
un proyecto a cargo, aunque no
siempre lo actualizan con la frecuencia
deseada
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Continuacion de categoria Planificacion

PREGUNTA

¢Coémo se calcula la duracién de las
actividades?

De acuerdo a la experiencia en
proyectos anteriores de la persona
encargada

Por lo que ya se haya hecho antes. A
veces puede atrasarse alguna
actividad porque dependemos de
factores externos como en los casos
de licitacién: cuando hay apelaciones
se retrasa lo planeado

RESPUESTAS

Segun la fecha en que se espera
concluir o entregar un proyecto. Si por
ejemplo tengo 6 meses para cumplirlo,
las actividades las calculo de manera
que las cumpla en 6 meses o menos

Cada encargada de proyecto lo hace
de acuerdo a la experiencia y
tomando en cuenta los plazos
establecidos por ley tenga para
entregarse antes de "x" fecha para
evitar por ejemplo la revalidacion de
presupuesto por la Contraloria o por
el Concejo Municipal.

Los encargados de proyectos

establecen las actividades y la
duracién de cada una de acuerdo a su
experiencia

¢Como se estiman los recursos que se
necesitan para el desarrollo de las
actividades? (materiales, personas,
equipos)

Depende del tipo de actividad, por
ejemplo para eventos de
concentracion masiva, hay un manual
de desechos sélidos, permisos,
seguridad, etc que se deben cumplir

Practicamente todo se subcontrata
porque la Municipalidad no tiene
personal suficiente para algunos
eventos, igual esas personas o
empresas que se subcontratan
proveen los materiales o equipos
requeridos

En muchos casos la municipalidad
funge como Patrocinador de espacios
culturales, entonces se contrata un
promotor que a su vez subcontrata
todo, o bien se hace una licitacion y se
reciben ofertas a través de Merlink

Igual, depende de la experiencia de
cada una, de lo que le indique el
sindico o representante de los
interesados del proyecto

En el perfil del proyecto debe indicarse
de forma detallada las
especificaciones para que pueda ir a
licitacion y el oferente és quien
provee disefio, personal, materiales,
etc

¢Como se hace el estimado de los
costos del proyecto?

El alcalde define los presupuestos
generales para cada "subproceso" o
departamento del organigrama, luego
el encargado de proyectos distribuye
los montos para cada proyecto para
aprobacion del alcalde

Los gerentes de proyecto calculan el
costo, el alcalde lo aprueba
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Depende de la fuente del dinero del
presupuesto, por ejemplo: Un
proyecto como "Agenda Juventud"
tiene un presupuesto municipal de 40
millones aproximadamente, pero el
"Comité Cantonal de la Persona
Joven" cuenta con 5 millones que
vienen del presupuesto gubernamental
que da el Ministerio de cultura y
Juventud

El alcalde establece un presupuesto
ordinario municipal que se distribuye
por Subproceso, por ejemplo para
"Desarrollo Cultural, Deportivo y
Recreativo" en el 2017 habia casi 364
millones que se distribuyen para
proyectos, mantenimiento del teatro
municipal y de bibliotecas virtuales,
por ejemplo.

La encargada asigna un presupuesto
segun lo acordado con el alcalde, pero
a veces no se planifica bien ya que no
alcanza o mas bien sobra el dinero y
por eso hay que hacer modificacién al
presupuesto o se hace solo hasta
donde alcance el dinero.
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Continuacion de categoria Planificacion

PREGUNTA

¢Existe un registro de riesgos? ¢Existe
un plan para evitar la materializacién
de los riesgos conocidos?

Si, hay un software especifico de
riesgos

Hay un software en que se manejan
riesgos de la Unidad (no de cada
proyecto) por ejemplo: proveedores
no capacitados

RESPUESTAS

En proyectos culturales de
participacion masiva se toman en
cuenta riesgos como la lluvia, por lo
que dentro de la logistica se incluye el
alquiler de toldos, ademaés de otras
cosas que se debe cumplir a nivel legal
como cabinas sanitarias, cumplir con
la Ley 7600 (rampas), sillas para
invitados, etc.

No lo hace el depto de planificacion,
pero sé que por ejemplo a nivel de
presupuesto cada encargada debe
tomar que dependiendo de la época
del afio cierto bienes son mas caros
debido a la temporada alta o bien un
aumento de inflacién anual.

Dentro de Planificacién no se hace
pero hay una oficina de Control
interno de riesgos. El software
Delphos continuo lo maneja Control
Interno, dnicamente, no las
encargadas de proyecto

¢Quién y cémo se definen los roles y
responsabilidades del equipo de
proyecto?

Ya hay encargadas por Subproceso y
actividades generales, ellas se
encargan de aquirir y supervisar todo
lo requerido para cumplir con cada
proyecto

Las encargadas son las responsables
de cada proyecto que se les asigna,
ellas mismas deben asegurarse de que
se cumplan todos los requerimientos

La encargada o gerente de proyectos
supervisa el recurso técnico y
profesional y analizan la contratacion
(no hay otro responsable)

Las actividades que se incluyen dentro
del cronograma de Delphos lleva el
nombre de la persona responsable que
debe ir actualizando el cumplimiento

En el perfil de proyecto se indica quien
es responsable y esa persona es la que
recibe las alertas de Delphos para el
cumplimiento

¢Quién y como se asigna al personal al
proyecto?

Todo lo que esté fuera del alcance
municipal es subcontratado

No hay personal por proyecto, cada
encargada hace su trabajo solay
contrata externamente el personal
requerido a traves de los proveedores
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Solo la responsable es personal
directo del proyecto, el resto son
tramites ordinarios dentro de la
Municipalidad o se subcontrata
personal para instalar toldos, rampas,
sonido, limpieza, seguridad, etc

Lo asigna cada Proceso o area, no
compete a Planificacion

El personal a cargo de cada jefe de
proceso ya tiene el personal para cada
actividad, quienes se responsabilizan
por los proyectos que se les asigna



En cuanto a los grupos de proceso de Planificacidn, los entrevistados consideran que los
proyectos a ejecutar los propone el Alcalde junto con otros departamentos municipales y estos se
plasman en el Plan de Desarrollo Cantonal (diez afios plazo) o en el Programa de Gobierno (cinco afios

plazo), descritos con mayor detalle en la pagina ocho.

Sin embargo, a través del analisis documental, se detecta que no se traza un plan que contemple

todos los aspectos, tales como la gestion de riesgos, de las comunicaciones ni de los recursos humanos.

Respecto a las preguntas relacionadas con la gestion del alcance, los sujetos de informacion
opinan que dentro del perfil de proyecto que elaboran se encuentra la definicién del alcance, la

recopilacion de requisitos y el desglose de trabajo.

El andlisis documental confirma que en efecto la informacion del perfil de proyecto junto con
los datos ingresados en Delphos, son herramientas indispensables para definir el alcance y crear el
desglose de trabajo.

En las nueve visitas efectuadas a la MA se observa que el alcance de los proyectos es un tema
recurrente entre los involucrados en los proyectos culturales asi como un factor indispensable para el

proceso de Planificacion.

En cuanto a la gestion de tiempo, se establece un cronograma con la secuencia, duracién de las
actividades y la estimacion de recursos de las mismas. Todos estos datos se plasman en el perfil de
proyecto y se trasladan al software Delphos, el cual constituye la herramienta para el seguimiento de las
actividades por cumplir de acuerdo con las estimaciones de las encargadas de los proyectos (llamadas

también Gerentes institucionales del proyecto).

El analisis documental asi como la observacion corroboran que las actividades se planifican a

través de un cronograma, se definen y secuencian las actividades.

En relacion con la gestion de los costos, el presupuesto para cada Subproceso o Actividad
general (segin organigrama) lo asigna el alcalde. De ese monto general, las encargadas estiman el costo

de los proyectos basandose principalmente en experiencias previas.

De acuerdo con el informe del Presupuesto municipal del afio 2017, del total de ingresos
municipales por un monto de ¢5.985.000.000,00, el valor correspondiente a proyectos educativos,

culturales y deportivos es de ¢363.226.885,02, lo cual corresponde al 6.06% del presupuesto.
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Asimismo, el Comité Cantonal de la Persona Joven en Alajuela recibe un monto de
aproximadamente seis millones y medio al afio, provenientes del Ministerio de Cultura y Juventud
(MCJ) el cual se calcula con base en una estimacion propia en virtud de los aportes recibidos en afios
anteriores, dado que la comunicacién del monto correspondiente se realiza posterior a la elaboracion del
presupuesto. Ese monto constituye el 0,03% de presupuesto ordinario municipal. Este comité realiza
reuniones mensuales con personas del cantdon para planear actividades en las que se utilice ese

presupuesto, en cuyo caso la Municipalidad es la entidad ejecutora y el MCJ el patrocinador.
Por otra parte, se elige al proveedor que ofrezca el mejor precio.

La encargada de la oficina de proyectos considera que las Gerentes institucionales de proyectos
asignan un presupuesto segun lo acordado con el alcalde, pero segun sus palabras, algunas veces no
alcanza o por el contrario sobra dinero y esto deriva en modificaciones al presupuesto y en otros casos

solo se ejecutan los proyectos hasta donde alcance el dinero.

La observacion y el andlisis documental confirman que existe un presupuesto ordinario
municipal cuyos dineros son distribuidos anualmente por el alcalde. Un documento en Microsoft Excel
indica la clasificacién econdmica de ingresos, los gastos, el presupuesto general, el origen y aplicacion,
los cuadros de sueldos de los recursos humanos, del salario base del alcalde y la vicealcaldesa, un cuadro

de deudas y otro de transferencias, anexos y justificacion de ingresos.

Acerca de la planificacion de la gestion de la calidad, los entrevistados concuerdan en que los
encargados de cada proyecto deben definir los requisitos con los interesados, y que estos se encuentren
dentro de las metas u objetivos establecidos segun los planes estratégicos de la Municipalidad. El perfil

de proyecto debe contar con especificaciones al respecto.

El andlisis documental refleja que en el perfil de proyecto y en Mer-Link si se especifican los
requisitos del proyecto y las contrataciones, sin embargo no se encuentran documentos donde se utilice

alguna de las siete herramientas de la calidad, o listas de verificacion de la calidad.

Respecto a la gestion de los Recursos Humanos, los sujetos de informacion comentan que la
MA les da capacitaciones y charlas de diversos temas para mejorar el servicio al cliente, trabajo en
equipo y otros aspectos. Las Gerentes institucionales de proyecto recibieron una capacitacion general

para aprender a utilizar Delphos hace aproximadamente cinco afios.

La MA recientemente contraté a la Universidad Nacional (UNA) la cual se encuentra realizando

un proceso con duracidon de un afio, para constituir una oficina de administracion proyectos (OAP) en la
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MA. El primer entregable es un diagnéstico de madurez, luego una Propuesta de disefio de un modelo
de administracion por resultados de proyectos para la MA, seguido de una Matriz de planes de unidades
gjecutoras alineados con los objetivos estratégicos de la MA y finalizando con la Propuesta de
constitucion de la OAP en la Municipalidad de Alajuela. La UNA no propone una guia de gestién de

proyectos ni formularios o plantillas especificas para el area de estudio de la presente investigacion.

Sobre la gestién de las comunicaciones, las encargadas de proyecto entrevistadas mencionan
gue tienen al menos una reunion con el sindico representante de la comunidad beneficiaria para conocer
requisitos, pero no se establece un plan de comunicacion. El Director de Planificacion sefiala que las
comunicaciones quedan documentadas en la bitacora del proyecto. Gracias al analisis documental, se
corrobora que no hay documentacion estandar que indique la frecuencia, medio y contacto para comentar

el estado del proyecto.

Referente al plan, identificacién, analisis y respuesta a los riesgos, todos los sujetos de
informacidn tienen afios en su puesto laboral, por ello argumentan que por experiencia conocen y aplican
estrategias de respuesta a contingencias, especialmente en eventos masivos (culturales, deportivos y
recreativos). Por ejemplo: rentan toldos cuando hay probabilidad de lluvia, ya que son riesgos conocidos

gue se dan cominmente.

En el andlisis documental queda claro que en el perfil de proyecto no se mencionan riesgos, no
se hace analisis cualitativo o cuantitativo de los mismos ni se realiza un ejercicio de analisis FODA. Se
observa que hay una oficina de Control Interno de riesgos que utiliza la version “Continuum” de Delphos
y se manejan riesgos de la Unidad pero no de cada proyecto, ya que solamente Control interno de

Riesgos tiene acceso a esa seccion del software.

En cuanto a la planificacion de las adquisiciones, los entrevistados confirman que siguen todos
los pasos estipulados por ley para compras por medio de la plataforma digital Mer-Link y se elige al

proveedor de acuerdo con el precio y el andlisis legal y técnico.

En documentos impresos que muestra la encargada de la oficina de proyectos, constan las

paginas de analisis de proveedores y las recomendaciones técnicas y legales para la contratacion.

En consideracién al plan de gestion de interesados, los sujetos de informacion reafirman que se
identifican en el perfil de proyecto y se hace reuniones al inicio y eventualmente alguna otra reunién
que se requiera. Los documentos muestran que efectivamente el perfil de proyecto muestra quiénes son
los interesados o beneficiarios, pero no fue posible observar documentacién que muestre la existencia

de un plan.
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En el cuadro 4.3 a continuacidn, se muestran las respuestas de las personas entrevistadas respecto a los procesos en la categoria Ejecucion.

Cuadro 4.3 Situacién actual,

PREGUNTA

categoria: Ejecucion

VICEALCALDESA

ENCARGADA DE DESARROLLO SOCIAL

RESPUESTAS

ENCARGADA DE DESARROLLO
CULTURAL, DEPORTIVO Y
RECREATIVO

DIRECTOR DE PLANIFICACION

ENCARGADA DE OFICINA DE
PROYECTOS

éCuéles aspectos se le evalia al
personal en cuanto a la gestién de los
proyectos?

Cada mes los directores de drea
evaltian el avance de proyecto, cada 3
meses se reunen la alcaldia,
Planificacion y los gerentes de
proyectos y cada 6 meses se hace la
evaluacién de la Gestién

Se evalia al personal en el tiempo,
costo y logro de las metas u objetivos
del proyecto

Que se cumpla con los plazos, con el
presupuesto y con los objetivos.

Se evalla tiempo, costo y alcance por
medio de indicadores de procesos, de
producto y eficiencia. Se hace 2 veces
al afio (semestral) y el incumplimiento
podria ser sancionado incluso con
despido

Se evalla a los gerentes de proyecto
cada 6 meses (segun lo pide la
Contraloria) pero también se hace de
forma trimestral a nivel interno. No se
evallan los proyectos, sino a los
responsables, pero solo en los 3
aspectos basicos, no se evalia la
gestion de riesgos, de involucrados,
etc.

éExiste un software de gestién de
proyectos?

Se usa Delphos

Si, se utiliza Delphos hace unos 5 afios

Solamente se usa Delphos, ahi se
registran las tareas y el cronograma

El software para gestion de proyectos
es Delphos, se usa para monitoreary
controlar en tiempo real (a traves de
web) y todos los gerentes de proyecto
tienen acceso, los gerentes de
proyecto estan obligados a utilizarlo

Los gerentes o encargados de proyecto
deben actualizar Delphos con sus

avances (con ayuda de las alertas
automaticas que reciben) y deben
utilizarlo porque es la base con que se
evalla al personal que maneja
proyectos.

¢Se capacita al personal respecto a las
mejores practicas en la gestion de
proyectos?

Empiricamente conocen acerca del
cronograma de actividades y el
diagrama de Gantt que ven en Delphos,
estan mas familiarizados con tiempo,
costo y alcance, pero nada mas.

Se dio una capacitacion basica, muy
general hace 5 afios
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No, se da capacitacién en temas mas
generales, pero no en administracién
de proyectos

El nuevo modelo de Gestién de
proyectos que se va a implementar
involucra un componente de
capacitacion y acompafiamiento segun
PMBok

La capacitacidn de hace ufios afios fue

acerca de Delphos. El nuevo modelo
(UNA) tendra una etapa de
capacitacion que durara 6 meses.
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Continuacion de categoria Ejecucion

PREGUNTA

¢Como se gestionan las solicitudes de
cambio? ¢Quién aprueba las solicitudes
de cambio? ¢Con qué frecuencia? ¢Se
documentan?

Desconozco si hay un proceso
especifico para esto, probablemente
depende del manejo de cada gerente
de proyecto

Si la solicitud de cambio viene del
encargado debe documentarse, si es
PRODELO va a mesa de concertacién y
luego al Concejo para la aprobacién.
Por mi parte, lo llevo todo digital

RESPUESTAS

Si el proyecto ya esta en ejecucién no
se puede hacer nada, si es previo se
hace un cambio de meta o una
modicacién presupuestaria. Casi nunca
se archiva nada porque toda la
informacion queda en Merlink y en
Delphos

Cada gerente de proyectos debe llevar
una bitacora que forma un expediente
de proyecto para ver los pasos que
llevaron al objetivo final. El expediente
lo archiva cada gerente de proyecto
(fisico o digital)

Se archiva en el expediente de cada
uno de los proyectos. Los PRODELOS sl
se archivan fisicamente, pero las
encargadas de los demas proyectos
por lo general solo lo llevan digital, es
decir cada quien lo lleva a su manera
(no esta estandarizado).

¢Como se define la calidad?

Desde que se plantea un proyecto
debe conocerse muy bien qué es lo que
se busca, ademas en el perfil de
proyecto deben indicarse los
indicadores y resultados esperados

La experiencia nos ha llevado a
aprender que todo se debe especificar
con bastante claridad en el cartel de
licitacién para asegurarse de obtener
exactamente lo que se busca. Claro, a
veces hay apelaciones de los mismos
oferentes porque creen que no se da
oportunidad por esas mismas
especificaciones

Cada gerente de proyecto es
responsable de la supervision del
recurso técnico y profesional. Ellos
mismos analizan la contratacién, no
hay otro responsable de asegurarse de
cumplir con los requerimientos.

Es parte de lo que busca el perfil de

proyecto para medir los indicadores
que se evaluan a cada encargado o

gerente de proyecto.

Es algo que se acuerda con el alcalde,
sindico, Asociacidn de desarrollo o
quien haya planteado el proyecto.
Debe ser especifico y cada encargada
se asegura de alcanzar los esténdares
deseados

¢Cudles factores o indicadores se
utilizan para medir la calidad?
(cumplimento de requerimientos
especificos)

Depende de cada proyecto, cada uno
tiene objetivos, indicadores y
resultados que se buscan. Lo ideal es
cumplir con el plazo, dentro del
presupuesto y que la poblacion meta
quede conforme

Parte de la calidad es asegurarse de
cumplir con las actividades en los
plazos establecidos, en ese sentido las
alertas de Delphos ayudan a cumplir
con los requerimientos
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No hay un formato o machote para
medirlo en cada proyecto por igual,
solo depende de la supervision de cada
responsable que se cumpla con lo que
se quiera para cada proyecto
especifico

Se utilizan los indicadores que se hayan
mencionado para cada proyecto, asi
como que se cumplan los objetivos
estratégicos y que se demuestren los
resultados esperados

No hay un estandar, depende de cada
proyecto
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Continuacion de categoria Ejecucion

PREGUNTA

¢Cudl es el proceso para definir las
adquisiciones o compras?

En los PRODELOS se envian
invitaciones a algunos oferentes, en los
proyectos directamente municipales,
se colocan las especificaciones para
las licitaciones en la plataforma digital
gubernamental llamada Merlink y
participan cuantos oferentes lo deseen

Se presenta el proyecto a la
plataforma Merlink, entre varios
oferentes, se elige a uno por el que
ofrezca todo lo que se solicita a un
menor precio

RESPUESTAS

Despues de recibir las ofertas a través
de Merlink, se hace un analisis técnico
y uno legal, si nadie apela, se hace
hace un contrato que debe aprobar la
alcaldia, se genera la orden de compra
y hasta ese momento se puede dar
inicio al proyecto

Los gerentes de proyecto plantean los
requerimientos en Merlink (con el visto
bueno del alcalde), luego el gerente de
proyecto lo manda a proveeduria, que
a su vez asigna un proveedor que
publica el cartel y establece la fecha de
apertura de ofertas y fecha de
recibimiento, al cubrise ese plazo,
entregan las ofertas recibidas para la

El gerente es responsable de la
contratacién administrativa, se apoya
en el departamento de Proveeduria y
en Merlink.

éCuéles son criterios para la seleccién
de proveedores?

Se selecciona al proveedor que ofrezca
el menor precio.

Se elige a uno por el que ofrezca todo
lo que se solicita a un menor precio

Se elige al que cumple con todo lo
especificado, que tenga todo correcto
a nivel legal y técnico y que haya
ofrecido un menor precio

Se elige un proveedor por precio, pero
algunos no cobran lo que deberia
segun la hora profesional, por lo que se
ejecuta el proyecto pero la Contraloria
considera que hubo subejecucién de
presupuesto aunque para Planificacion
de la Municipalidad se cumple al haber
contratado al que ofrecio una mejor
tarifa

Se elige al que haya ofrecido un mejor
precio

¢CoOmo se realiza el andlisis de ofertas
de proveedores?

Hay un equipo legal y otro técnico que
hace el anélisis y la recomendacion

El analisis "Técnico" lo hace el gerente
o encargado del proyecto, revisa que
se cumpla con los requerimientos o
especificaciones del cartel de
licitacion. Y el equipo legal apoya en su
analisis también
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A nivel técnico lo hacen los encargados
de proyecto, y a nivel legal lo hace
proveeduria ( a través de 2 abogados)

Lo hace personal legal y técnico
municipal. En el caso de los Prodelos
{que los ejecutan las asociaciones de
desarrollo con dineros municipales), el
personal municipal hace el analisis y
recomendacion para la contratacion.

Las ofertas recibidas se envian a los
abogados para su revision. El
encargado del proyecto revisa que se
cumpla con todo lo esperado
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Continuacion de categoria Ejecucion

PREGUNTA

¢Quién administra la base de datos
para los riesgos conocidos?

Hay un software donde se lleva un
mapa de riesgos, pero no es de uso
general sino solo para la oficina de
Control interno

Se manejan riesgos de la unidad (no de
cada proyecto). Los encargados de
proyecto saben qué riesgos pueden
presentarse por experiencia y actdan
acorde a eso para prevenirlos o
evitarlos

RESPUESTAS

Por lo general los riesgos que se
consideran corresponden a actividades
masivas, en los cuales hay que tomar
en cuenta el clima y cumplir con la ley
7600 entre otros. Cada gerente de
proyecto hace su propia prevencion de
riesgos

Las encargadas de cada proyecto
conocen de forma empirica que
riesgos pueden tener. Muchas veces
son a nivel presupuestario (que no
alcance la plata o tenga que irse a
revalidacion), o bien el riesgo de que se
atrase un proyecto porgue algtin
oferente presente una apelacion ala
adjudicacién de un proyecto a otro
proveedor. Ya ha sucedido que un
proyecto se atrase al menos 3 meses
por esta causa

Hay una oficina de control interno de
riesgos. Se cuenta con Delphos
manager y dentro de él Delphos
continue que lo maneja Control
Interno, Gnicamente (no las
encargadas de proyecto)

éSe incluyen nuevos riesgos
identificados?

Desconozco si se manejan algun
documento donde se incluyan nuevos
posibles riesgos

Cada una lo maneja a su manera, pero
no queda documentada la
identificacion, solo si se materializa
porque debe explicarse qué impacto
tuvo (en presupuesto, cronograma,
etc).

En el perfil de proyecto no se
mencionan los riesgos. Depende de
cada gerente o encargado del proyecto
preveer que podria pasar y actuar de
acuerdo a eso.

No es del conocimiento del
departamento de Planificacion si las
encargadas hacen algun registro de ese
tipo. Al menos no hay un machote
especifico para esto.

No existe un registro de riesgos como
un apartado del perfil de proyecto, se
puede inferir que se consideraron
éstos de acuerdo a las contrataciones
que se hagan para la actividad cultural
o proyecto del area social.

Cuando se materializa un riesgo
¢como se miden las consecuencias?

No recuerdo haber visto un
documento en que se midan las
consecuencias de un riesgo
materializado.

Dependiendo del tipo de riesgo puede
que la consecuencia sea obvia, como
el atraso del proyecto o el aumento
del costo.

Considero que a nivel cultural son
pocos los riesgos que no se puedan
preveer, si algo pasa, se ve con la jefa
en la reunion mensual y por trimestre
con Planificacién y la alcaldia

No se evalua especificamente los
riesgos a nivel de Planificacidn, sin
embargo cuando alguno se materializa
afecta algo que si medimos como el
cronograma, alcance y costo

Este es un aspecto por mejorar, porque
no se gestionan los riesgos como lo
sugiere PMI en el PMBoK

¢Cudles métodos y recursos se
utilizan para la comunicacian a nivel
interno y externo?

Los logros de cada proyecto se
comunican a nivel general a través de
informe anual del alcalde y en el
facebook municipal.

La encargada de cada proyecto se
comunica por teléfono o reunidn con
el sindico o comunidad para ver
avances, problemas, etc.

informe anual del alcalde y pagina web
municipal (facebook), y cada gerente
de proyecto puede necesitar reunirse
con los interesados de vez en cuando

Las comunicaciones a nivel general las
hace el departamento o proceso de
Comunicacion y divulgacién

Las encargadas de cada proyecto lo
manejan a su manera, pero casi
siempre se hace solo al final un
comunicado en el perfil de Facebook o
en el informe anual de labores que
hace el alcalde. A nivel interno
tampoco hay buena comunicacion, no
siempre se sabe qué proyectos estan
gjecutando otros departamentos

¢Con qué frecuencia se comunica los
avances a nivel interno y externo?

Depende de cada proyecto, algunos
requieren mas reuniones o llamadas de
coordinacion que otros

Aveces se habla con el sindico solo al
inicio para conocer detalles, no hay un
plan para comunicar avances y a nivel
interno solo lo que se ve en las
reuniones trimestrales con la alcaldia y
planificacion

Debido a que a veces se subcontrata a
un productor que se encarga de todo,
el encargado de proyecto solo va
supervisando que todo se haga, pero
no hay necesariamente se coordina
una agenda con los beneficiarios del
proyecto

Imagino que cada gerente de proyecto
se comunica con el publico meta de su
proyecto con la frecuencia que lo
hayan convenido.

En general no hay buena
comunicacion, sin dida es un area de
mejora
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En el grupo de procesos de Ejecucidn, en cuanto a la direccion y gestion del trabajo del proyecto,
todos los entrevistados concuerdan en que se hacen reuniones mensuales, trimestrales y semestrales con
las encargadas de proyectos para evaluar el cumplimiento del tiempo, costo y logro de las metas u

objetivos del proyecto por medio de indicadores de procesos, de producto y eficiencia.

Fue posible corroborar esta informacion al observar las alertas de Delphos, los datos de

cumplimiento de cada proyecto y la calificacion general de la Municipalidad gue se extrae anualmente.

Acerca del aseguramiento de la calidad, cada gerente de proyecto es responsable de la
supervision del recurso técnico y profesional. Ellos mismos analizan la contratacion, no hay otro

responsable de asegurarse de cumplir con los requerimientos.

La documentacién muestra que parte de lo que busca el perfil de proyecto es medir los
indicadores que se evallan a cada encargado para asegurar el cumplimiento de los requerimientos de

acuerdo con cada proyecto.

Referente a la adquisicion del equipo de proyecto, cada gerente institucional de proyectos
trabaja de forma independiente, sin personal a cargo y solo se subcontrata a través de la plataforma
digital Mer-Link a proveedores en distintas areas o productores de eventos segln el proyecto. Debido a
que es personal temporal y externo, no se desarrolla y las tareas de direccion apuntan mayormente a la

supervision.

Considerando que en muchas ocasiones la Municipalidad es patrocinador, ejecutor y cliente de
sus proyectos, el personal de Recursos Humanos realiza evaluaciones generales del personal cada afio y
brinda capacitaciones en diversos temas. Las gerentes institucionales mencionan que se les brindé una

capacitacion basica en Delphos hace aproximadamente cinco afios.

La revision documental muestra que se planea capacitar al personal involucrado en proyectos
en los proximos meses para disefiar e implementar un modelo de gestion para la administracion de
proyectos basado en PMBoK®, desarrollado por el PMI® segln un acuerdo realizado con la Universidad
Nacional (UNA).

Respecto a la gestion de las comunicaciones, las encargadas de proyecto coinciden en su
respuesta: cada una maneja a su manera la relacion con el publico meta de su proyecto. Ademas
comentaron que el proceso de Comunicacion y Divulgacion informa a la comunidad en general a traves
de redes sociales los proyectos que se realizaron, y el alcalde rinde su informe anual. La encargada de

la oficina de proyectos menciona que a nivel interno tampoco hay buena comunicacion, ya que no
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siempre se sabe qué proyectos estan ejecutando otros departamentos y eso provoca inconformidades con
los habitantes.

El anélisis documental no muestra plan de comunicaciones en el perfil de proyecto ni en el
calendario de actividades en Delphos.

De acuerdo con los sujetos de informacién, la municipalidad sigue la normativa gubernamental
respecto a las adquisiciones. Los documentos en Mer-Link y los observados en las oficinas del personal,

confirman el cumplimento de las técnicas de evaluacion de propuestas y contratos.

De conformidad con las respuestas de los entrevistados, el analisis documental y la observacion,

la gestion de la participacion de los interesados se considera un area de mejora.

Enseguida se muestran los datos recopilados acerca de la situacion actual respecto a la categoria
Monitoreo y control en el cuadro 4.4.
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Cuadro 4.4 Situacion actual, Categoria Monitoreo y control

PREGUNTA RESPUESTAS
ENCARGADA DE DESARROLLO
VICEALCALDESA ENCARGADA DE DESARROLLO SOCIAL CULTURAL, DEPORTIVO Y DIRECTOR DE PLANIFICACION ENCﬂRGﬁggyiE;;;GNA e
RECREATIVO

éTiene usted una lista de los proyectos
anteriores y actuales de su &rea?

Tengo entendido que las encargadas
de proyecto mantienen archivos en
sus computadoras y la infomacién de
la licitacion siempre queda disponible
en Merlink

Yo en particular tengo registro de
todos mis proyectos en mi
computadora, ademas de lo que esta
en Merlink y en Delphos

Con el fin de garantizar transparencia,
todo queda en Merlink y se mantienen
archivo digital de los perfiles de
proyecto.

En Planificacién se hace la evaluacion
de a las encargadas segun lo que ellas
actualizan en Delphos, pero
desconozco si ellas llevan otros
registros extra

Idealmente se deben archivar en el
expediente de cada uno de los
proyectos. No todas los llevan fisico,
(los Prodelos si), pero no esta
estandarizado si se archiva de forma
impresa o digital: cada quien lo lleva a
su manera

2

'Y C

¢Se documentan los conocimientos o
experiencias adquiridas durante el
proyecto?

Cuando sucede algo que afecta o
retrasa el proyecto nos lo comunican
en persona, teléfono o e-mail, pero
creo que no se documenta
formalmente o de manera oficial

Yo lo tengo todo en mi computadora,
pero en realidad todo queda en la
mente propia, en las experiencias
vividas con cada proyecto.

Cada una ha tenido sus experiencias y
las hablamos entre nosotras
(encargadas de proyectos del &rea) las
compartimos de esa manera

No de la forma en que PMBoK lo
sugiere, cada encargada lleva sus
proyectos a su manera, no hay un
estandar

No se lleva, cada gerente de proyecto
lo maneja para si mismo, pero no se
comparte el conocimiento. En muchos
sentidos se trabaja como islas, lo malo
es que si alguien se va, no queda

registro de lo vivido en cada proyecto

En la evaluacion trimestral que se Depende del tipo de proyecto, algunos |Segun la Guia para elaborar perfiles de |Como parte de la labor de Evaluacion |Si, el presupuesto debe indicarse en el

OREO

NIT

¢Se maneja un reporte periddico del
estado de la ejecucion del

hace con la alcaldia, Planificacién y las
encargadas de proyectos, el
cumplimiento del costo es uno de los
factores que se evaltan, para saber si

son de muchos meses o afios o tienen
un presupuesto muy alto, en esos
casos se entrega el dinero por etapas.

proyecto, en el cronograma de
actividades debe indicarse las fechas
en que deben pagarse cheques o
transferencia de fondos, y el

de Planificacién, se ve el tiempo,
alcance y costo, asi que se evalua de
forma trimestral internamente y cada
6 meses se envia un reporte a la

perfil de proyecto y en el cronograma
se indica a quien y cuando se le paga

presupuesto? va a sobrar dinero o si por el contrario cumplimiento de esas actividades es  |Contraloria

hay que solicitar una ampliacién de

M

parte de lo que se ve en la evaluacion
presupuesto o revalidacion de la semestral con Planificacién

Contraloria
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CATEGORIA

ONTROL

C

MONITOREO Y

Continuacion de Monitoreo y Control

PREGUNTA

VICEALCALDESA

ENCARGADA DE DESARROLLO SOCIAL

RESPUESTAS

ENCARGADA DE DESARROLLO
CULTURAL, DEPORTIVO Y
RECREATIVO

DIRECTOR DE PLANIFICACION

ENCARGADA DE OFICINA DE
PROYECTOS

¢Cémo controlan el cronograma?
¢Quién, con qué frecuencia y cémo se
verifica el cumplimiento de las
actividades establecidas en el
cronograma?

A través de Delphos

Llega un recordatorio diario por
correo que envia Delphos de forma
automadtica para ver tareas vencidas o
atrasadas , hay recordatorios de
planes anuales y a 10 afios. Cada
gerente va colocando los avances, y
también se indica cuanto se asigné y
cuanto se ejecutd.

En Delphos se agregan las actividades
al cronograma y nos llegan alertas
para asegurarnos de cumplir dentro
del plazo

En Delphos se agregan las actividades
al cronograma segun la estimacién de
las encargadas, y hay un semaforo
para simbolizar el porcentaje de
cumplimiento

Es uno de los temas con que se lleva
mayor control gracias a que se solicita
en el perfil de proyectos y se controla
a través de Delphos, las encargadas
deben actualizar el software con el
porcentaje de avance de sus
actividades idealmente a diario y es lo
que se ve en Planificacién de forma
trimestral y semestral

¢Se solicitan entregables con alguna
frecuencia establecida? (semanal,
bisemanal, mensual, etc)

Si, varia en cada proyecto de acuerdo
al cronograma que se haya
establecido

No les llamamos entregables pero son
los avances que debemos ir
cumpliendo en el cronograma y del
que Delphos nos envia alertas diarias.

Si claro, internamente tenemos alertas
diarias para recordar que se debe
entregar segun el cronograma y sobre
eso nos evalian

En el Perfil se les llama "Evaluaciones”
y son las acciones con fechas maximas
de entrega

Se usa una plantilla con antecedentes,
objetivos, presupuesto (con la
referencia del tipo de cambio del
dolar) responsable y los entregables
por plazo (en un cronograma por
fecha)

¢Cada cuanto se hace la evaluacion
del desempefio en proyectos? ¢ Quién
se encarga de hacer esa evaluacion?
Se hace para cada proyecto?

Se evallia a las encargadas o gerentes
de proyecto, de forma indirecta a los
proyectos porque del trabajo de ellas
depende que realmente se ejecuten a
tiempo las tareas

No se evalua por proyecto sino por
gerente o encargada
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Planificacion evalia cada 6 meses
(aparte de la evaluacién de personal
que hace Recursos Humanos). Se hace
por encargada, no por proyecto

Cada mes los directores de area
evaluan el avance de cada proyecto,
cada 3 meses se reune la alcaldia,
planificaciéon y los gerentes de
proyectos y cada 6 meses se hace la
evaluacién de gestion de las
encargadas

Se evaluia a los gerentes de proyecto
cada 6 meses segun la contraloria
pero tambien se hacen de forma
trimestral a nivel interno. Se evalua
por gerente, no por proyecto aunque
se infiere una de la otra




Continuacion de Monitoreo y Control

CATEGORIA PREGUNTA RESPUESTAS
ENCARGADA DE DESARROLLO
VICEALCALDESA ENCARGADA DE DESARROLLO SOCIAL CULTURAL, DEPORTIVO Y DIRECTOR DE PLANIFICACION ENCARGADA DE OFICINA DE PROYECTOS
RECREATIVO
Si no se cumple con el cronograma Yo me reuno mensualmente con el Tenemos que ir poniendo los Se evalua tiempo, costo y alcance: Se hace énfasis en lo que se indica en el
| (aunque sea por factores externos) la |personal que tengo a cargo (entre porcentajes de avance en cada indicadores de procesos, de producto |cronograma (Costo, alcance, tiempo y
O\\ calificacion del ejecutor de proyectos |ellas la encargada del Desarrollo actividad del cronograma por y eficiencia. adquisiones) pero no se contempla el
z, ¢Cudles aspectos de baja. Deben cumplir con el plazo, Cultural, Deportivo y recreativo) y proyecto y eso es lo que Planificacion control y costo de los riesgos o como la
. cumplimiento se miden y presupuesto y metas establecidos en |vemos los avances en cada proyecto, |evalua cada trimestre y semestre fue la comunicacién con los beneficiarios
}:7 cémo? el perfil. en qué puedo apoyar y pido o publico meta.
Z~ actualizaciones a Delphos para tratar
O de que cada trimestre y semestre todo
U esté lo mas actualizado posible
s.v Cada trimestre se hace una reunién En mi caso una vez al mes con cada Nos reunimos cada una de forma Se hace 2 veces al afio (semestral), el |Se evalda a los gerentes de proyecto cada
3 interna y cada 6 meses se envia una de mis subalternas mensual con la jefa (Desarrollo Social),|incumplimiento incurre en 6 meses segun la contraloria pero
O\ ¢Realizan reuniones de informe a la Contraloria ademas con Planificacién y la Alcaldia |responsabilidad administrativa que tambien se hacen de forma trimestral
Ll seguimiento? ¢Cada cuanto? cada trimestre y luego de manera podria ser sancionada incluso con
m semestral para enviar reporte a la despido aunque no ha sido necesario
O Contraloria llegar a eso
|;_, Es posible que el alcalde o Por lo general solo hay cambios de Si esta en ejecucion no se puede hacer |cada gerente de proyectos debe llevar |En los proyectos que ejecuta la
— vicealcaldesa deba involucrarse presupuesto o se debe mover la fecha |nada, si es previo se hace un cambio |una bitacora para llevar un expediente | Municipalidad, cada encargada deberia
Z dependiendo del tema (si es de planteada inicialmente por algun de meta o una modicacién de proyecto para ver los pasos que archivar cambios en el expediente de
O\' ¢Cémo controlan los cambios |objetivos estratégicos por ejemplo).  |factor externo (por ejemplo si hubo presupuestaria llevaron al objetivo final. Expediente |cada uno de los proyectos (pero no hay
— en los proyectos? ¢Quedan una apelacién a quien se adjudicé el lo archiva cada gerente de proyectos. |plantillas para eso). Si es un cambio para
2‘ documentados? cartel licitacién) y eso se avisa en ampliar el presupuesto queda el proceso
persona, por teléfono o e-mail a los en Merlink y la aprobacién del Concejo,
jefes pero si es cambio de alcance, tiempo u
otro no queda documentado
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Continuacion de Monitoreo y Control

CATEGORIA

oL

ONTR

PREGUNTA

VICEALCALDESA

ENCARGADA DE DESARROLLO SOCIAL

RESPUESTAS

ENCARGADA DE DESARROLLO
CULTURAL, DEPORTIVO Y
RECREATIVO

DIRECTOR DE PLANIFICACION

ENCARGADA DE OFICINA DE PROYECTOS

¢Coémo validan la aceptacion de
los entregables del proyecto?

Cuando son proyectos ejecutados por
la municipalidad, solo importa que se
cumpla con cada actividad dentro de
la fecha indicada en el cronograma

Casi siempre tenemos que reunirnos al
inicio con los beneficiarios y visitar el
sitio donde se planea desarrollar el
proyecto, entonces se busca tener muy
claro que debe entregarse por fecha
para que sea lo que la alcaldia espera
segun sus planes

Es parte de lo que vemos en las
reuniones mensuales con la jefa de
Desarrollo Social para asegirarnos de
cumplir con lo que dicen las
evaluaciones de Delphos

Habria que ver si las encargadas
manejan algun tipo de anotacidn para
saber si los beneficiarios quedan
satisfechos y si lo que reciben es lo
que esperaban

Para Planificacién lo que importa es que
se entregue a tiempo las actividades que
se plantearon en el cronograma de
Delphos

¢Cémo aseguran y controlan la
calidad?

Depende del rpyecto, cuando son obras
viales o de infraestructura es mas facil
ver si se usan los materiales correctos,
en el caso de actividades culturales
casi todo es subcontratado asi que
mucho es un asunto de confianza
aunque las encargadas son
responsables de que todo salga bien

En el perfil se coloca quienes son
responsables y que tipo de entregables
se esperan para que las
especificaciones sean exactas y
correctas

Las encargadas tenemos que hacer la
supervision del recurso técnico y
profesional, nosotras mismas
analizamos la contratacién (no hay otro
responsable).

Es responsabilidad de las encargadas
cumplir con lo esperado , en
planificacién solo vemos que se haya
dentro del presupuesto y plazo
esperado

Las encargadas son responsables de casa
proyecto, pero claro tambien la
municipalidad debe cuidar este aspecto
porque de lo contrario nos afecta a nivel
de imagen corporativa

¢Cémo logran el interés vy
compromiso de los interesados
del proyecto?

Cuando son actividades culturales o
artisticas masivas se comunica a
traves del facebook o perifoneo para
lograr asistencia. En otros proyectos,
las encargadas se reunen con los
beneficiarios para llegar a acuerdos

Algunos proyectos son masivos asi que
no hay un grupo de interesados
identificado formalmente para pedirles
involucrarse. Con otros grupos se hace
a través de reuniones para concertar
detalles

Se hacen reuniones con el sindico o
representante, a veces piden algo que
no es posible pero se debe buscar
llegar a un punto medio para que se
comprometan

Hay una normativa que los encargados
deben cumplir para no afectar a la
Municipalidad

Cada encargada lo hace a su manera, no
hay un estandar en este rubro

¢Cémo dan seguimiento a las
relaciones con los grupos de
interés?

Parte de lo que se busca con la pagina
y el facebook es conocer como percibe
la gente algo que se esta haciendo,
por lo general se discute antes de
plantear o iniciar el proyecto

Igual, por teléfono, visitas o correos
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Luego de los proyectos no se da mucho
seguimiento a menos de que ellos
busquen alguna mejora

En general, la Municipalidad trata de
mantener una buena relacién con toda
la comunidad y por eso hay reuniones
con distintos grupos, para saber qué
quieren, qué les gustaria.

Considero que no hay tanto seguimiento
como deberia, es un tema por mejorar
porque parece que por terminado el
proyecto, se termina la relacién o la
constancia en la comunicacion




En cuanto al control y monitoreo del trabajo del proyecto, hay consenso respecto a que no hay
un estandar para la documentacion y archivo de los documentos del proyecto. En general, los sujetos de

informacidn consideran gue basta con lo que queda registrado en Mer-Link y en Delphos.

Por medio de la observacion durante las visitas en la entrevista y el acceso a los documentos, se
comprob6 que mientras algunas encargadas mantienen el perfil de cada proyecto en sus computadoras

otras prefieren un archivo impreso.

En relacion con el control integrado de cambios, los entrevistados tienen diferentes opiniones.
Para una de las gerentes de proyecto, los cambios que se pueden dar son solo a nivel presupuestario o
por atrasos ajenos al cronograma establecido (por ejemplo si hubo una apelacion respecto a quien se
adjudicé el cartel licitacidn). Otra entrevistada considera que no se dan cambios cuando ya se encuentra
el proyecto en ejecucién. Tanto el Director de Planificacion como la persona asignada a la oficina de
proyectos coinciden en gque cualquier cambio que afecte el costo, tiempo o alcance debe ser aprobado
por las organizaciones beneficiarias, por el Gerente del Proyecto y en algunos casos hasta por el Concejo
de Distrito y el Concejo Municipal. Ademas dicen, cada encargada deberia archivar cambios en el
expediente de cada uno de los proyectos.

Con el analisis documental fue posible confirmar que no hay una plantilla especificamente

disefiada para el control integrado de cambios.

En las respuestas brindadas para anteriores categorias, las personas entrevistadas consideran que
la informacion del perfil de proyecto, asi como las inspecciones y las informaciones del desempefio del

trabajo aportan datos relevantes para la validacién y control del alcance.

El analisis documental permite descubrir que la informacién plasmada en el perfil de proyecto

contiene aspectos que podrian hacer la funcion de una matriz de trazabilidad de requisitos.

Todas las personas entrevistadas mencionan que el software Delphos sin duda es la herramienta
por excelencia para el control del cronograma. La observacién y capturas de pantalla provistas por el
personal entrevistado, muestran que el cronograma es uno de los aspectos con mayor monitoreo y

control.

Respecto al control de costos, las respuestas recopiladas sefialan que en las evaluaciones
trimestrales y semestrales de desempefio (que se hacen con Planificacion, la Alcaldia y la persona
asignada a la oficina de proyectos) el cumplimiento del presupuesto es uno de los factores que se evalla,

para saber si va a sobrar dinero o si por el contrario hay que solicitar una ampliacion de presupuesto o
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revalidacion de la Contraloria.

Ademas, en el cronograma de actividades que se llena en el perfil de proyecto, deben indicarse
las fechas en que deben pagarse cheques o hacer transferencia de fondos y el cumplimiento de esas
actividades también genera una alerta al encargado y es parte de lo que La observacion y documentacion
confirma que el software Delphos envia de forma automaética alertas diarias a cada responsable de un
proyecto para que pueden asegurarse de cumplir con las actividades especificadas en el cronograma, por

lo que se concluye que si se da el control del alcance, cronograma y costos.

Tal y como se anotd en la triangulacion de las respuestas acerca de planificacion y ejecucion,
en el tema del control de la calidad los sujetos de informacion concuerdan en que las encargadas son las
responsables del proyecto, deben hacer supervisiones del recurso técnico y profesional, hacer la
contratacidn, solicitar garantias de cumplimiento y establecer penalizaciones por errores imputables al
proveedor, dejando constancia en la bitacora del proyecto de su aplicabilidad.

En los documentos facilitados por la entidad, no fue posible encontrar un contrato para
corroborar esa informacion, sin embargo fue posible notar que no se utilizan plantillas de verificacion
de la calidad ni ninguna de las siete herramientas de calidad, ni por las gerentes, ni por planificacién o

la encargada de la oficina de proyectos.

Asi como no se hace un plan de comunicaciones, tampoco se controlan las mismas, ya que de
acuerdo con las respuestas recopiladas, dependiendo del proyecto solamente se hace una reunién con el
sindico o representante del grupo meta beneficiado.

El director de proyecto asegura que la relacion con los interesados es constante y quedan
documentadas en la bitacora del proyecto. Es posible que si haya frecuentes comunicaciones via

telefdnica, presencial o por medio de e-mails pero no fue posible encontrar documentacion al respecto.

Los sujetos de informacion concuerdan en que no hay un control de riesgos y de hecho no se
encontraron documentos que mencionen el tema. La oficina de Control Interno es la encargada de
documentar los riesgos, por lo que de acuerdo con el informe de auditoria del 2016:

En cuanto al Sistema Especifico de Valoracion de Riesgos (SEVRI), la MA realizd un analisis

y actualizacion de los riesgos para la Auditoria Interna en el sistema Delphos Continnum, los

cuales representan un insumo importante en la planificacion estratégica y anual de las labores

de esta Auditoria Interna. (Municipalidad de Alajuela, 2016)
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Respecto al control de las adquisiciones, en preguntas previas los entrevistados concuerdan en
gue al tener los requisitos del proyecto se hace el cartel de licitacion el cual se publica en la herramienta
digital Mer-Link y se establece la fecha limite para la recepcion ofertas. Una vez concluido ese periodo,
se efectlia un analisis técnico y legal de las opciones que presenten un precio conforme al presupuesto

establecido y los analistas hacen la recomendacion.

Debido a que toda la informacion de este proceso queda registrada en Mer-Link, el analisis
documental y la observacion de los originales impresos de algunos proyectos junto con el compendio
informativo de los oferentes, se concluye que en efecto, la Municipalidad cumple con una serie de

normativas establecidas a nivel legal.

Por altimo, respecto al control de la participacion de los interesados, los sujetos de informacion
mencionan que una vez al mes se efectlan reuniones con distintos grupos de la poblacion (nifios,
jévenes, adultos, etc) para conocer qué proyectos les gustaria que desarrolle la municipalidad, por lo
gue algunos representantes municipales se retnen con la ciudadania para conocer sus ideas y
necesidades.

Sin embargo como ya se ha mencionado antes, los interesados se enteran de las acciones de la
MA a través de la pagina web, las redes sociales o del reporte anual del alcalde, de manera general y no

de manera especifica por cada proyecto.

Para finalizar, el cuadro 4.5 muestra las respuestas relacionadas a los procesos de Cierre
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CATEGORIA

CIERRE

Cuadro 4.5 Situacion actual, categoria: Cierre

PREGUNTA

VICEALCALDESA

ENCARGADA DE DESARROLLO SOCIAL

RESPUESTAS

ENCARGADA DE DESARROLLO
CULTURAL, DEPORTIVO Y
RECREATIVO

DIRECTOR DE PLANIFICACION

ENCARGADA DE OFICINA DE
PROYECTOS

¢Coébmo cierran los proyectos?
¢Existe un documento definido?

En un documento especifico para
cerrarlo, no

Se supone que por pagar y entregar el
proyecto ya se cierra

Desconozco si a nivel interno alguien
mds entrega algun documento para
esto

No hay un finiquito formal.

No hay un documento especifico, no
se finiquita

¢Se documenta y archiva las
lecciones aprendidas de los
proyectos?

No, queda mayormente en la
experiencia de cada una de las
encargadas

Queda en la experiencia de cada una,
puede que uno haya hecho alguna
anotacion pero no se junta en un solo
documento

No, solo se comenta en alguna reunién
algo diferente que haya pasado para
que las demas comenten si les paso
algo similar y como lo manejaron o
bien para que lo tomen en cuenta

Segun lo que sugiere PMBoK, no

No se hace, cada gerente de proyecto
lo maneja para si mismo, pero no se
comparte el conocimiento... Se trabaja
como islas.

¢Se realiza un proceso de cierre de
ordenes de compra de las
adquisiciones y contratos?

Al pagar proveedores se considera que
el proyecto se completd, a veces
quedan ordenes de compra abiertas

Lo que corresponde al presupuesto del
afio 2017 se deja contratatado y
adjudicado por la municipalidad y hay
tiempo hasta el 30 de junio 2018 para
pagar lo que corresponda al
presupuesto 2017

Lo que corresponde al presupuesto
2017 se debe pagar antes de 30 de
junio de 2018, al pagar a los
proveedores se considera que se
termind el proyecto

Como parte de las evaluaciones o
entregables, en algunas la ultima
actividad dice "Finiquito del proyecto”
pero en realidad no queda un
documento. Se asume que por
terminar la obra y pagar proveedores,
ya que finiquito el proyecto.

No hay finiquitos ni se cierran los
proyectos, por eso hay que revalidar
montos pequefios. Sila Orden de
compra no se cierra , queda el dinero
sin poder usarse y queda como deficit
de ejecucién

¢Se verifica la totalidad de trabajo
o entregas completas de
materiales y equipos?

Hay proyectos que al finalizar el afio
guedan en "rojo" o "amarillo”, es decir,
gue no se completaron al 100% asi que
estan en progreso.

Parte de lo que hacemos es supervisar
que todo quede segun se estipuld en
los objetivos y en el cartel

Hay proyectos en que se subcontrata
equipo o material (tarimas, toldos,
rampas) para apoyar algun evento
cultural pero eso es mas facil de ver en
proyectos de infraestructura o
construccion

Las personas asignadas a los proyectos
son responsables de revisar que se
cuenta con todo lo esperado

En el caso de eventos culturales se
verifica lo subcontratado para apoyar
el proyecto principal, pero esto es mas
viable en los proyectos de
construccion de infraestructura.

Respecto al cierre del proyecto y las adquisiciones, las opiniones son concluyentes: A veces no se cierran 6rdenes de compra pero se

asume que al pagar a los proveedores ya se termin6 el proyecto. Esto se corrobora al comprobar que no existe un documento que finiquite el

proyecto. No esta regulado ni establecido un procedimiento para cierre del proyecto. Ademas, tampoco se documentan las lecciones aprendidas.

Quedan en la experiencia de cada gerente, a veces se mencionan en alguna reunién algo que haya sucedido para que las demas comenten si les

pasé algo similar y cémo lo manejaron o bien para que lo tomen en cuenta en futuros proyectos. En general, no se comparte el conocimiento. No

se encuentra un documento, formulario o carpeta para las lecciones aprendidas.
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4.2 Principales hallazgos

En la tabla 4.1 a continuacion se resumen los principales hallazgos por categoria.

Tabla 4.1 Principales hallazgos

CATEGORIA PRINCIPALES HALLAZGOS

La guia de Perfil de proyecto funge como un Acta de constitucion, pero no
contempla temas de calidad, RRHH, riesgos, ni comunicaciones

Inicio
Se debe establecer un estandar para el registro de los interesados, su poder

e influencia en el proyecto

No existe un proceso o documento estandar para recopilar requisitos

No se utiliza un formato o formula para estimar los costos, es un calculo
empirico de la persona encargada del proyecto

No se planifica la gestion de Recursos Humanos

e e No se realiza un proceso de identificacion de riesgos por proyecto, ni
Planificacion o o . .
analisis cuantitativo o cualitativo de riesgos

La MA carece de un formato de EDT/ WEBS

Hace falta planificar la gestion de la calidad, de las comunicaciones, y de
los riesgos

No se planea la gestion de los interesados

La Ma no realiza aseguramiento de la calidad

Ejecucion
No se gestiona la participacion de los interesados

Hace falta realizar el control integrado de cambios

Monitoreo y control - - — -
Se requiere controlar la calidad, las comunicaciones, los riesgos y la

participacion de los interesados

No existe un documento para cerrar el proyecto

Cierre
Mo se estandariza el cierre de las adquisiciones.

Fuente: Autoria propia
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4.3 Buenas practicas

El concepto “buenas practicas” implica que la aplicacion correcta de destrezas, herramientas y
técnicas busca incrementar la oportunidad de éxito en los proyectos y se puede extender a diversas areas
de aplicacion. (PMI, 2006). A continuacidn, en los cuadros 4.6, 4.7, 4.8, 4.9, 4.10 se enlistan las buenas
practicas que sugiere la quinta edicion de PMBoK® asi como su extension para el sector publico de
acuerdo con las categorias definidas (las cuales corresponden a los cinco grupos de proceso del
PMBO0K®) y las subcategorias (concernientes a las entradas, herramientas y técnicas y salidas), asi como
las propuestas de otras entidades dentro y fuera del pais.

En el cuadro 4.6 se muestran las buenas précticas encontradas en la categoria Inicio.
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Cuadro 4.6 Buenas practicas, Categoria: Inicio

ICATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE INICIO

PMBOK STA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

4.1Desarrollar el acta de constitucion
Es el proceso de desarrollar un
documento que autoriza formalmente la
existencia de un proyecto y confiere al
director de proyecto la autoridad para
asignar los recursos de la organizacion a
las actividades del proyecto.

Enunciado del trabajo del
proyecto, caso de negocio,
Acuerdos, Factores
ambientales de la empresa,
Activos de los procesos de
la organizacién

Enunciado del trabajo del
proyecto, contratos, Factores
ambientales de la empresa,
Activos de los procesos de la
organizacion

Juicio de Expertos, Técnicas de
facilitacion

Meétodo de seleccion de
proyectos, metodologia de
gestion de proyectos, Sistema
de informacion de gestion de
provectos, Juicio de expertos

Acta de constitucion
del proyecto

Acta de constitucion del
proyecto

13.1 Identificar a los interesados
identificar las personas, grupos u
organizaciones que podrian afectar o ser
afectados por una decision, actividad o
resultado del proyecto, asi como de
analizar y documentar informacién
relevante relativa a sus intereses,
participacion, interdependencias,
influencia y posible impacto en el éxito
del proyecto

Acta de Constitucion del
proyecto, documentos de las
adquisiciones, Factores
ambientales de la empresa,
Activos de los procesos de
la organizacién

Nota: el proceso 13.1
Identificar a los interesados no
estd contemplado en la
Extension gubernamental del
PMBoK 3ra edicion pues el area
de conocimiento llamada
"Gestion de interesados" no se
habia creado aiin en esa edicion.

Andlisis de interesados. Juicio de
Expertos, reuniones

Nota: el proceso 13.1
Identificar a los interesados
no esta contemplado en la
Extension gubernamental del
PMBOoK 3ra edicion pues el
area de conocimiento llamada
"Gestion de interesados" no se
habia creado aun en esa
edicion.

Registro de interesados

Nota: el proceso 13.1
Identificar a los interesados
no estd contemplado en la
Extension gubernamental del
PMBOoK 3ra edicion pues el
area de conocimiento llamada
"Gestion de interesados" no se
habia creado aun en esa
edicion.

El cuadro 4.7 a continuacion, muestra las buenas practicas encontradas en la categoria Planificacion.
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Cuadro 4.7 Buenas practicas, categoria: Planificacion

CATEGORIA

rd

PROCESOS DE PLANIFICACION

cumplir con los objetivos
del proyecto.

registro de interesados

decisiones,cuestionarios y
encuestas, observaciones,
prototipos, estudios comparativos,
diagramas de contexto, analisis
de documentos

PROCESO SUBCATEGORIA
ENTRADAS HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
_— . ” EXTENSION = . EXTENSION
PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL
4.2 Desarrollar el plan para
la Direccion del proyvecto
Es el proceso de definir, Acta de Constitucion del Acta de constitucion del proyecto, |Juicio de expertos, Técnicas de  [Metodologia de la gestion del Plan para la Direccion del Declaracion del alcance del
\preparar y coordinar todos |proyecto, Salidas de otros declaracion del trabajo del facilitacion proyecto, Sistema de informacion |proyecto proyecto
los planes secundarios e procesos, Factores ambientales |proyecto, Factores ambientales de de proyectos, juicio de expertos
incorporarlos en un plan  |de 1a empresa, Activos de los la empresa, Activos de los
integral para la direccién  |procesos de la Organizacion procesos de la Organizacion
del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es un
documento central que
define la base para todo el
trabajo del proyecto
5.1 Planificar la gestion del
alcance
Es el proceso de crear un  |Plan para la direccion del Factores ambientales de la Juicio de expertos, reuniones Juicio de expertos, plantillas, Plan de gestion del alcance, Plan |Plan para la gestion del alcance
\plan de gestién del alcance |proyecto, Acta de constitucion  [empresa, Activos de los procesos formularios y estandares de gestion de requisitos
que documente cémo se va a |del proyecto, Factores de 1a Organizacién, Acta de
definir, validar y controlar |ambientales de la empresa, constitucion del proyecto,
el alcance del proyecto Activos de los procesos de la Declaracion del alcance del
Organizacion proyecto, Plan de gestion del
proyecto
5.2 Recopilar requisitos
El proceso de determinar, |Plan de gestion del alcance, plan |Nota: el proceso 5.2 Recopilar Entrevistas, grupos focales, Nota: el proceso 5.2 Recopilar  |[Documentacion de requisitos, Nota: el proceso 5.2 Recopilar
documentar y gestionar las |de gestion de los requisitos, plan |requisitos no esta contemplado en |talleres facilitados, técnicas requisitos no esta contemplado en|matriz de trazabilidad de requisitos no esta contemplado en
necesidades y los requisitos |de gestion de los interesados, la Extension gubernamental del grupales de creatividad, técnicas |la Extension gubernamental del  |requisitos la Extension gubernamental del
de los interesados para acta de constitucion del proyecto, |PMBoK 3ra edicion. grupales de toma de PMBoK 3ra edicion. PMBoK 3ra edicion.
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CATEGORIA

rd

PROCESOS DE PLANIFICACION

establecen las politicas, los
\procedimientos y la
documentacion para
\planificar, desarrollar,
gestionar, ejecutar y controlar
el cronograma del proyecto

Acta de Constitucion del proyecto,
Factores ambientales de la empresa,
Activos de los procesos de la
organzacion

gestion del cronograma no esta
cC plado en la E:
gubernamental del PMBoK 3ra
edicion.

e

analiticas, reuniones

gestion del cronograma no esta

ion

cC plado en la E:
gubernamental del PMBoK 3ra
edicion.

PROCESO SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS
- . " EXTENSION _ . EXTENSION
N GUBERNAMENTAL e GUBERNAMENTAL

5.3 Definir el alcance
Es el proceso de desarrollar  |Plan de gestion del alcance, Acta de |Activos de los procesos de la Juicio de expertos, Analisis del Analisis del producto, identificacion |Enunciado del alcance del proyecto, [Enunciado del alcance del proyecto,
una descripcion detallada del |constitucion del proyecto, organizacion, Acta de constitucion del |producto, generacion de de alternativas, juicio de expertos, |actualizaciones a los documentos del|solicitud de cambios, actualizacion al
\proyecto y del producto documentacion de requisitos, proyecto, declaracion del alcance del |alternativas, talleres facilitados analisis de los interesados proyecto plan de gestion del alcance del

activos de los procesos de la proyecto, proyecto

organizacion, Plan de gestion del

alcance, solicitudes de cambio

aprobadas
5.4 Crear la EDT/WBS
Es el proceso de subdividir los |Plan de gestion del alcance, Activos de los procesos de la Descomposicion, Juicio de expertos |Plantillas de la estructura de Linea base del alcance, actualizacion al plan de gestion del
entregables del proyectoy el  |nunciado del alcance del proyecto, |organizacion, declaracion del alcance, desglose del trabajo, actualizacion a los documentos del |alcance del proyecto, estructura de
trabajo del proyecto en documentacién de requisitos, plan para la gestion del alcance, descomposicion proyecto desglose del trabajo, diccionario de

P mas pequerios y |Factores ambientales de la empresa, |solicitudes de cambio aprobadas, la EDT, linea base del alcance,

mas faciles de manejar. Activos de los procesos de la andlisis de interesados solicitudes de cambio

Organizacion
6.1 Planificar la Gestién del
cronograma
Proceso por medio del cual se |Plan para la direccion del proyecto, (Nota: el proceso 6.1 Planificar la Juicio de expertos, técnicas Nota: el proceso 6.1 Planificar la  |Plan de gestion del cronograma Nota: el proceso 6.1 Planificar la

gestion del cronograma no esta
contemplado en la Extension
gubernamental del PMBoK 3ra
edicion.
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CATEGORIA

PROCESO

rd

PROCESQOS DE PLANIFICACION

ENTRADAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

6.2 Definir las actividades
Proceso de identificar y
documentar las acciones

Plan de gestion del cronograma,
linea base del alcance, Factores

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos

Descomposicion, Planificacion
gradual, Juicio de expertos

Descomposicion, Planificacion
gradual, Juicio de expertos,

Lista de actividades, Atributos de
las actividades, Lista de hitos

Lista de actividades, Atributos de
las actividades, Lista de hitos,

especificas que se deben realizar |ambientales de la empresa, de la organizacion, declaracion plantillas cambios solicitados
para generar los entregables del |activos de los procesos de la del alcance, estructura de
proyecto organizacion desglose del trabajo, diccionario
de WBS, plan de gestion del
proyecto
6.3 Secuenciar las actividades
Proceso de identificar y Plan de gestion del cronograma, |Enunciado del alcance del Método de diagramacién por Método de diagramacion por Diagramas de red del cronograma|Diagramas de red del cronograma
documentar las relaciones Lista de actividades, atributos de |proyecto, lista de actividades, precedencia (PDM), precedencia (PDM), Método de |del proyecto, actualizaciones a  |del proyecto, actualizaciones a la
existentes entre las actividades |las actividades, lista de hitos, atributos de las actividades, lista |determinacion de las diagrama de flecha (ADM), los documentos del proyecto lista de actividades, cambios

del proyecto.

enunciado del alcance del
proyecto, Factores ambientales
de la empresa, activos de los
procesos de la organizacion

de hitos, solicitudes de cambio
aprobadas

dependencias, adelantos y atrasos

plantillas de programacion de
red, determinacion de
dependencias, adelantos y atrasos

solicitados

6.4 Estimar los recursos de las
actividades

Es el proceso de estimar tipo y
cantidades de
materiales,personas, equipos o
suministros requeridos para
llevar a cabo cada una de las
actividades

Plan de gestion del cronograma,
Lista de actividades, atributos de
las actividades, calendarios de
recursos, registro de riesgos,
estimacion de costos de las
actividades, Factores ambientales
de la empresa, activos de los
procesos de la organizacion

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizacion,lista de
actividades, atributos de las
actividades, disponibilidad de
recursos, plan de gestion de
proyectos

Juicio de expertos, andlisis de
alternativas, datos publicados de
estimaciones, estimacion
ascendente, software de gestion
de proyectos

Juicio de expertos, andlisis de
alternativas, datos de estimacion
publicados, software de gestion
de proyectos, estimacién
ascendente

Recursos requeridos para las
actividades, estructura de
desglose de recursos,
actualizaciones a los documentos
del proyecto

Recursos requeridos para las
actividades, actualizaciones a los
atributos de las actividades,
estructura de desglose de
recursos, actuaizaciones al
calendario de recursos, cambios
solicitados
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CATEGORIA

PROCESO

P

PROCESOS DE PLANIFICACION

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA

HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS
EXTENSION

PMBOK 5TA EDICION

GUBERNAMENTAL

6.5 Estimar la duracion de
las actividades

Proceso de estimar la
cantidad de periodos de
trabgjo

necesarios para finalizar las
actividades individuales con
los recursos estimados

Plan de gestion del cronograma,
lista de actividades, atributos de
las actividades, recursos
requeridos para las actividades,
calendarios de recursos, enunciado
del alcance del proyecto, registro
de riesgos, estructura de desglose
de recursos, Factores ambientales
de la empresa, activos de los
procesos de la organizacion

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de 1a organizacion, enunciado del
alcance del proyecto, lista de
actividades, atributos de las
actividades, requisitos de recursos
de la actividad, calendario de
recursos, plan de gestion del
proyecto (registro de riesgos y
estimacion de costos de las
actividades)

Juicio de expertos, estimacion
analoga, estimacion paramétrica,
estimacion por tres valores,
técnicas grupales de toma de
decisiones, analisis de reservas

Juicio de expertos, estimacion
analoga, estimacion paramétrica,
estimacion por tres valores,
analisis de reservas

Estimacién de la duracion de las
actividades, actualizaciones a los
documentos del proyecto

Estimacion de la duracion de las
actividades, actualizaciones a los
atributos de las actividades

6.6 Desarrollar el
cronograma

Proceso de analizar
secuencias de actividades,
duraciones, requisitos, de
recursos y restricciones del
cronograma para crear el
modelo de programacion del
\proyecto

Plan de gestion del cronograma,
lista de actividades,diagramas de
red del cronograma del proyecto,
recursos requeridos para las
actividades, calendarios de
recursos, estimacion de la
duracion de las actividades,
enunciado del alcance del
proyecto, registro de riesgos,
asignaciones de personal al
proyecto, estructura de desglose
de recursos, Factores ambientales
de la empresa, activos de los
procesos de la organizacion

Activos de los procesos de la
organizacion, enunciado del
alcance del proyecto, lista de
actividades, atributos de las
actividades, diagramas de red del
cronograma del proyecto,
requisitos de los recursos de las
actividades, calendario de
recursos, estimacion de la
duracién de las actividasdes, plan
de gestion de proyectos (registro
de riesgos), proyectos en linea de
pedido

Anlisis de la red del cronograma,
do de la ruta critica, método

de la cadena critica, técnicas de
optimizacion de recursos, ténicas
de modelado, adelantos y atrasos,
compresion del cronograma,
herramienta de programacion

Analisis de la red del cronograma,
método de la ruta
critica,compresion del cronograma,
andlisis de escenarios hipotéticos,
nivelacion de recursos, método de
cadena critica, software de gestion
de proyectos, aplicacion de
calendarios, ajustes de atrasos y
adelantos, modelo de cronograma

Linea base del cronograma,
cronograma del proyecto, datos
del cronograma, calendarios del
proyecto, actualizaciones al plan
para la direccion del proyecto,
actualizaciones a los documentos
del proyecto

cronograma del proyecto, datos
del modelo del cronograma, linea
base del cronograma,
actualizaciones a los
requerimientos de recursos,
actualizaciones a los atributos de
las actividades, actualizaciones al
calendario del proyecto, cambios
solicitados, actualizaciones al plan
de gestion del proyecto
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CATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE PLANIFICACION

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION

GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

7.1 Planificar la gestién de

los costos

Es el proceso que establece
las politicas, los
procedimientos y la
documentacion necesarios
para planificar, gestionar,
egjecutar el gasto y controlar
los costos del proyecto

Plan para la direccién del
proyecto, Acta de Constitucion
del proyecto, Factores
ambientales de la empresa,
Activos de los procesos de la
organizacion

Nota: el proceso 7.1 Planificar la
gestion de los costos no estd
contemplado en la Extension
gubernamental del PMBoK 3ra
edicion

Juicio de expertos, técnicas
analiticas, reuniones

Nota: el proceso 7.1 Planificar la
gestion de los costos no estd
contemplado en la Extension
gubernamental del PMBoK 3ra
edicién

Plan para la gestion de los costos

Nota: el proceso 7.1 Planificar la
gestion de los costos no estd
contemplado en la Extension
gubernamental del PMBoK 3ra
edicién

7.2 Estimar los costos

Es el proceso que consiste
en desarrollar una
aproximacion de los
recursos financieros
necesarios para completar
las actividades del proyecto

Plan de gestion de los costos,
plan de gestion de los recursos
humanos, linea base del alcance,
cronograma del proyecto,
registro de riesgos, factores
ambientales de la empresa,
activos de los procesos de la
organizacion

Factores ambientales de la
empresa, Activos de los
procesos de la organizacion,
enunciado del alcance del
proyecto, estructura de desglose
del trabajo, diccionario de WBS,
plan de gestipon del proyecto
(plan de gestién del cronograma,
plan de gestion del personal,
registro de riesgos)

Juicio de expertos, estimacion

analoga, estimacion paramétrica,

estimacion ascendente,
estimacion por tres valores,
analisis de reservas, costo de la
calidad, software de gestion de
proyectos, analisis de ofertas de
proveedores, técnicas grupales
de toma de decisiones
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Estimacion analoga, estimacion
paramétrica, estimacion
ascendente, determimar los
costos de los recursos, software
de gestion de proyectos, analisis
de oferta del vendedor, analisis
de reserva, costo de calidad

Estimacion de costos de las
actividades, base de las
estimaciones, actualizaciones a
los documentos del proyecto.

Estimacion de costos de las
actividades, solicitudes de
cambio, actualizacion al plan de
gestion de costos




CATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE PLANIFICACION

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION

GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

7.3 Determinar el
presupuesto

Es el proceso que consiste en
sumar los costos estimados
de las actividades
individuales o paquetes de
trabajo de cara a establecer
una linea base de costos
autorizadaes el proceso que
consiste en sumar los costos
estimados de las actividades

Plan de gestion de los costos,
Linea base del alcance,
Estimacion de costos de las
actividades, Base de las
estimaciones, Cronograma del
proyecto, Calendarios de
recursos, Registro de riesgos,
Acuerdos, Activos de los
procesos de la organizacion

Enunciado del alcance del
proyecto, estructura de desglose
del trabajo, diccionario de WBS,
estimacion de costos de las
actividades, cronograma del
proyecto, calendario de recursos,
contrato, plan de gestion de
costos, ciclo anual de presupuesto

Agregacion de Costos, Analisis de
reservas, Juicio de expertos,
Relaciones historicas,
Conciliacién del limite de
financiamiento

Agregacion de costos, analisis de

reservas, estimacion paramétrica,

reconciliacién de limite de
financiamiento, financiamiento
dividido, fondos compensatorios,
fondos de contraparte, subsidios

Linea base de costos, Requisitos
de financiamiento

del proyecto, Actualizaciones a
los

documentos del proyecto

Linea base del costo, requisitos
de financiacion del proyecto,
actualizaciones al plan de gestion
de costos. solicitud de cambios

8.1 Planificar la Gestion de

la Calidad

Es el proceso de identificar
los requisitos y/o estandares
de calidad para el proyecto y
sus entregables, asi como de
documentar cémo el proyecto
demostrara el cumplimiento
con los mismos.

Plan para la direccion de
proyecto, registro de interesados,
registro de riesgos,
documentacién de requisitos,
factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizacién

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizacion, Enunciado del
alcance del proyecto, plan de
gestion de proyectos

Analisis costo-beneficio, costo de
la calidad. siete herramientas
basicas de la calidad, estudios
comparativos, disefio de
experimentos, muestreo
estadistico, otras herramientas de
planificacion de la calidad,

reuniones.

Anailisis costo-beneficio, estudios
comparativos, disefio de
experimentos, costo de la
calidad. otras herramientas de
planificacién de la calidad y
presupuestacion basada en el
rendimiento

Plan de gestion de la calidad, plan
de mejoras del proceso, métricas
de calidad, listas de verificacion
de calidad, actualizaciones a los

documentos del proyecto

Plan de gestion de la calidad,
métricas de la calidad. lista de
chequeo de la calidad, plan de
mejora del proceso, linea base de
la calidad. plan de gestion del
proyecto
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CATEGORIA

P

PROCESOS DE PLANIFICACION

PROCESO SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNIC.
_— i . : EXTENSION . . ; EXTENSION
PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL
9.1 Planificar la gestion de
los recursos humanos
El proceso de identificar y ~ |Plan para la direccion de Factores ambientales de la Organigrama y descripciones de  |Organigrama y descripciones de  [Plan de gestion de los recursos  |Roles y responsabilidades,

documentar los roles dentro
de un proyecto, las
responsabilidades, las
habilidades requeridas y las
relaciones de ¢ 1
asi como de crear un plan
para la gestion de personal.

acion,

proyecto, recursos requeridos
para las actividades. factores
ambientales de la empresa,
activos de los procesos de la
organizacion

empresa, activos de los procesos
de la organizacion, plan de
gestion de proyecto (requisitos de
los recursos de las actividades)

cargos, creacion de relaciones de
trabajo, teoria organizacional,
juicio de expertos, reuniones

cargos, creacion de relaciones de
trabajo, teoria organizacional

Humanos

organigramas del proyecto, plan
de gestion del personal

10.1 Planificar la Gestion de

las comunicaciones

El proceso de desarrollar un
enfoque y un plan adecuados
para las comunicaciones del
proyecto sobre la base de las
necesidades y requisitos de
informacion de los
interesados y de los activos

de la organizacion

Plan para la direccion del
proyecto, registro de interesados,
factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizaciéon

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizacion, enunciado del
alcance, plan de gestion del
proyecto (restricciones y
supuestos)

Analisis de los requisitos de
comunicacion, tecnologia de la
comunicacion, modelos de
comunicacion, métodos de
comunicacién, reuniones
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Analisis de los requisitos de
comunicacién, tecnologia de la
comunicacion

Plan de gestion de las
comunicaciones, actualizaciones a
los documentos del proyecto

Plan de gestion de las
comunicaciones



CATEGORIA

PROCESO

s

PROCESOS DE PLANIFICACION

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION

GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION
GUBERNAMENTAL

11.1 Planificar la gestion de

los riesgos
El proceso de definir como

realizar las actividades de
gestion de riesgos de un
proyecto

Plan para la direccion del
proyecto, acta de constitucion del
proyecto, factores ambientales de
la empresa, activos de los
procesos de la organizacion

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizacion, enunciado del
alcance, plan para la direccion del
proyecto, leyes y regulaciones

Técnicas analiticas, Juicio de
expertos, Reuniones

Reuniones de analisis y
planeamiento

Plan de Gestion de los riesgos

Plan de gestion de los riesgos

11.2 Identificar los riesgos
Es el proceso de determinar

los riesgos que pueden
afectar al proyecto y
documentar sus
caracteristicas.

Plan de gestion de riesgos. Plan
de gestion de costos, Plan de
gestion del cronograma, Plan de
gestion de la calidad, Plan de
gestion de los recursos humanos,
Linea base del alcance,
estimacion de costos de las
actividades, estimacién de la
duracién de las actividades,
registro de interesados,
documentos del proyecto,
documentos de las adquisiciones,
Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizaciéon

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de la organizacién, enunciado del
alcance, plan de gestion de
riesgos, plan de gestion de
proyecto

Revisiones a la documentacion,
técnicas de recopilacion de
informacién, analisis con lista de
verificacion, analisis de
supuestos, técnicas de
diagramacion, analisis FODA,
Juicio de expertos

Revisiones a la documentacion,
técnicas de recopilacion de
informacién, analisis con lista de
verificacion, analisis de
supuestos, técnicas de
diagramacion, analisis de
interesados

Registro de riesgos

Registro de riesgos
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CATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE PLANIFICACION

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

& . = EXTENSION s . EXTENSION

PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL
11.3 Realizar el analisis
cualitativo de riesgos
Es el proceso de priorizar Plan de gestion de los riesgos, Activos de los procesos de la Evaluacion de probabilidad e Evaluacion de probabilidad e Actualizaciones a los documentos |Actualizacion al registro de riesgo:
riesgos para andlisis o linea base del alcance, registro de |organizacién, enunciado del impacto de los riesgos, matriz de |impacto de los riesgos. matriz de |del proyecto
accion posterior, evaluando y |riesgos, factores ambientales de la|alcance, plan de gestion de probabilidad e impacto, probabilidad e impacto,
combinando la probabilidad |empresa, activos de los procesos |[riesgos, registro de riesgos evaluacion de la calidad de los  |evaluacion de la calidad de los

de ocurrencia e impacto de
dichos riesgos

de la organizaciéon

datos sobre los riesgos,
categorizacion de riesgos,
evaluacion de la urgencia de los
riesgos, Juicio de expertos

datos sobre los riesgos,
categorizacion de riesgos,
evaluacion de la urgencia de los
riesgos, revision publica

11.4 Realizar el analisis
cuantitativo de riesgos

Es el proceso de analizar
numéricamente el efecto de
los riesgos identificados
sobre los objetivos generales
del proyecto.

Plan de gestion de riesgos, Plan
de gestion de costos, Plan de
gestion del cronograma, registro
de riesgos, factores ambientales
de la empresa, activos de los
procesos de la organizacion

Activos de los procesos de la
organizacion, enunciado del
alcance, plan de gestion de
riesgos, registro de riesgos, plan
de gestion de proyecto (plan de
gestion del cronograma, plan de
gestion de costos, plan de gestion
del ambiente)

Técnicas de recopilacion y
representacion de datos, técnicas
de analisis cuantitativo de riesgos
y de modelado, juicio de expertos
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Técnicas de recopilacion y
representacion de datos, técnicas
de analisis cuantitativo de riesgos
y de modelado

Actualizaciones a los documentos
del proyecto

Actualizacion al registro de riesgo:



CATEGORIA

PROCESO

rd

PROCESOS DE PLANIFICACION

SUBCATEGORIA

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

mejorar las oportunidades y
reducir las amenazas a los
objetivos del proyecto

estrategias para riesgos positivos
u oportunidades, estrategia de
respuesta a contingencias, Juicio
de expertos

estrategias para riesgos positivos
u oportunidades, estrategia de
respuesta a contingencias

actualizaciones a los documentos
del proyecto

o . EXTENSION . ) EXTENSION
PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL PMBOK 5TA EDICION GUBERNAMENTAL
11.5 Planificar la respuesta
a los riesgos
Es el proceso de desarrollar  |Plan de gestion de riesgos, Plan de gestion de riesgos, registro|Estrategias para riesgos Estrategias para riesgos Actualizaciones al plan parala  [Actualizacion al registro de
opciones y acciones para registro de riesgos de riesgos negativos 0 amenazas, negativos o amenazas, direccion del proyecto, riesgos, Actualizaciones al plan

para la direccion del proyecto,
acuerdos contractuales
relacionados con el riesgo

12.1 Planificar la gestion de
las adquisiciones
El proceso de documentar las

decisiones de adquisiciones
del proyecto, especificar el

Plan para la direccion del
proyecto, documentacion de
requisitos, registro de riesgos,

Factores ambientales de la
empresa, activos de los procesos
de l1a organizacion, enunciado del

Analisis de hacer o comprar,
Juicio de expertos, Investigacion
de mercado, reuniones

Analisis de hacer o comprar,
Juicio de expertos, tipos de
contratos, grados de

Plan de gestion de las
adquiciones, enunciados del
trabajo relativo a adquisiciones,

Plan de gestion de las
adquisiciones, enunciados del
trabajo relativo a adquisiciones,

ciclo de vida del proyecto,
con base en el andlisis de sus
necesidades, intereses y el
|posible impacto en el éxito
del proyecto

enfoque e identificar a los recursos requeridos para las alcance, estructura de desglose del competitidad, grados de documentos de las adquisiciones, |documentos de las adquisiciones,
\proveedores potenciales actividades, cronograma del proyecto, diccionario de WBS, calificacion criterios de seleccion de desiciones de hacer o comprar,

proyecto, estimacion de costos |plan de gestion de proyecto proveedores, desiciones de hacer |solicitudes de cambio

de las actividades, registro de (registro de riesgos, acuerdos o comprar, solicitudes de

interesados, factores ambientales |contractuales relacionados con el cambio, actualizaciones a los

de la empresa, activos de los riesgo, requerimientos de los documentos del proyecto

procesos de la organizacion recursos, cronograma del

proyecto, estimado del costo de

13.2 Planificar la Gestion de
los interesados
El proceso de desarrollar Plan para la direccion del Nota: el proceso 13.2 Planificar 1a | Juicio de expertos, técnicas Nota: el proceso 13.2 Planificar [Plan de gestion de los Nota: el proceso 13.2 Planificar
estrategias de gestion proyecto,registro de interesados, |gestion de los interesados no esta |analiticas, reuniones la gestion de los interesados no  [interesados, actualizaciones a los |la gestion de los interesados no
adecuadas para lograr la factores ambientales de la contemplado en la Extension esta contemplado en la Extension [documentos del proyecto esta contemplado en la Extension
\participacion eficaz de los  |empresa, activos de los procesos |gubernamental del PMBoK 3ra gubernamental del PMBoK 3ra gubernamental del PMBoK 3ra
interesados a lo largo del de la organizacion edicion edicion edicion
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Las buenas practicas en cuanto a la categoria Ejecucion, se muestran en el cuadro 4.8 a continuacion.

Cuadro 4.8 Buenas practicas, categoria: Ejecucion

CATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE EJECUCION

ENTRADAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION GUBERNAMENTAL

4.3 Dirigir v gestionar el

trabajo del provecto
Es el proceso de liderar y

llevar a cabo el trabajo
definido en el plan para la

Plan para la direccion del
proyecto, solicitudes de
cambio aprobadas, factores

Nota: el proceso 4.3 Dirigir y
gestionar el trabajo del
proyecto no esta

Juicio de expertos,
sistema de informacién
para la direccion de

Nota: el proceso 4.3 Dirigir y
gestionar el trabajo del
proyecto no esta

Entregables, Datos de
desempeiio del trabajo,
solicitudes de cambio,

Nota: el proceso 4.3 Dirigir y
gestionar el trabajo del
proyecto no esta

direccién del proyecto, asi ambientales de la empresa, |contemplado en la Extension |proyectos, reuniones  |contemplado en la Extension |actualizaciones al plan |contemplado en la Extension
como de implementar los activos de los procesos de |gubernamental del PMBoK gubernamental del PMBoK  |para la direccion del gubernamental del PMBoK
cambios aprobados, con el fin |la organizaciéon 3ra edicion. 3ra edicion. proyecto, 3ra edicion.

de alcanzar los objetivos del actualizaciones a los

proyecto. documentos del

8.2 Realizar el aseguramiento

de la Calidad

Es el proceso que consiste en |Plan de gestion de calidad, |Plan de gestion de calidad, |Herramientas de Herramientas y ténicas de Solicitudes de cambio, |Cambios solicitados, acciones

auditar los requisitos de
calidad y los resultados de las
mediciones de control de
calidad, para asegurar que se
utilicen las

normas de calidad y las
definiciones operacionales
adecuadas

plan de mejoras del
proceso, métricas de
calidad, medidas de control
de calidad, documentos del
proyecto

métricas de calidad, plan de
mejoras del proceso,
informacién del desempefio,
solicitudes de cambio
aprobadas, medidas de
control de calidad, solicitudes
de cambio implementadas,
acciones correctivas
implementadas, reparacién de
defectos implementadas,
acciones preventivas
implementadas, requisitos
reglamentarios y orientaciéon

gestion y control de la
calidad, auditorias de
calidad, analisis de
procesos

planificacion de calidad,
auditorias de calidad. analisis
de proceso, herramientas y
ténicas de control de calidad

actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto,
actualizaciones a los
documentos del
proyecto,
actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion

correctivas recomendadas,
actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion, actualizaciones
a los documentos del
proyecto, notificaciones de
incumplimiento (deficiencias)
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LATEGGRIA

FROCESO

rd

PROCESOS DE EJECUCION

PMBOK 5TA EDICION

24
EXTENSION GUEBERNAMENTAL

SUEBCATEGGRIA

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION GUEERNAMENTAL

9.2 Adquirir el equipo del
provecto

El proceso de confirmar la
disponibilidad de los recursos
humanos y conseguir el equipo

Plan de gestion de los
recursos humanos,
factores ambientales de la

Factores ambientales de la empresa,
activos de los procesos de la
organizacion, roles y

Asignacion previa,
negociacion, adquisicion,
equipos virtuales, analisis

preasignacion, negociacion,
adquisicion, equipos virtuales,
personal hibrido, salarios

Asignaciones de personal
al proyecto, calendario de
recursos, actualizaciones al

Asignaciones del personal al
proyecto, disponibilidad de
recursos, plan de gestion de

equipo para lograr un mejor
desempeiio del proyecto

recursos

de equipo, reglas basicas,
coubicacion,
reconocimiento y
recompensas,
herramientas para la
evaluacion del personal

reconocimientos y recompensas

empresa

necesario para completar las  |empresa, activos de los responsabilidades, organigramas del  |de decisiones multicriterio |prevalecientes plan para la direccion de  [personal
actividades del proyecto. procesos de la proyecto, plan de gestion de personal proyecto
organizacion
9.3 Desarrollar el equipo del
provecto
El proceso de mejorar las Plan de gestion de los Plan de gestion de los recursos Habilidades Destrezas de las habilidades Evaluaciones del Evaluacion del rendimiento del
competencias, la interaccion  |recursos humanos, humanos, asignaciones de personal al |interpersonales, generales de gestion, capacitacion, |desemperio del equipo, equipo
entre los miembros del equipo |asignaciones de personal al |proyecto, disponibilidad de recursos [capacitacion, actividades [(actividades de trabajo en equipo, actualizaciones a los
v el ambiente general del proyecto, calendarios de de desarrillo del espiritu  [reglas del juego, uso compartido, factores ambientales de la

9.4 Dirigir el equipo del
provecto

El proceso de realizar el
seguimiento del desempeiio de
los miembros del equipo,
\proporcionar
retroalimentacion, resolver
\probiemas y gestionar cambios
a fin de optimizar el
desempeiio del proyecto.

Plan de gestion de los
recursos humanos,
asignaciones de personal al
proyecto, evaluaciones del
desempetio del equipo,
registro de incidentes,
informes de desempefio del
trabajo, activos de los
procesos de la
organizacion

Activos de los procesos de la
organizacion, asignaciones de
personal al proyecto, roles y
responsabilidades, organigramas del
provecto, plan de gestion de personal,
evaluaciones del desemperio del
equipo, informacion de rendimiento
del proyecto,informes de desempefio
del trabajo.

Observacion y
conversacion,
evaluaciones del
desempetio del proyecto,
gestion de conflictos,
habilidades interpersonales

Observacion y conversacion,
evaluaciones de rendimiento del
proyecto, manejo de conflictos,
registro de problemas.

Solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto,
actualizaciones a los
documentos del proyecto,
actualizaciones a los
factores ambientales de la
empresa, actualizaciones a
los activos de los procesos
de la organizacién

Solicitudes de cambio, acciones
correctivas recomendadas,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto, acciones
preventivas recomendadas,
actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion,
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El cuadro 4.9 Buenas practicas, categoria Monitoreo y Control

CATEGORIA

PROCESO

rd

PROCESOS DE EJECUCION

PMBOK 5TA EDICION

RADAS
EXTENSION GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

PMBOK STA EDICION

EXTENSION GUBERNAMENTAL

10.2 Gestionar las
comunicaciones

El proceso de crear, recopilar,
distribuir, almacenar, recuperar y
realizar la disposicion final de la
informacion del proyecto de
acuerdo con el plan de gestion de

Plan de gestion de las
comunicaciones, informes de
desempefio del trabajo, factores
ambientales de la empresa,
activos de los procesos de la

Nota: el proceso 10.2 gestionar las
comunicaciones no esta contemplado en
1a Extension gubernamental del PMBoK
3ra edicion.

Tecnologia de la comunicacion,
modelos de comunicacion,
métodos de comunicacion,
sistemas de gestion de la
informacion, informes de

Nota: el proceso 10.2 gestionar las
comunicaciones no esta contemplado
en la Extension gubernamental del
PMBoK 3ra edicion.

Comunicaciones del proyecto,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto,
actualizaciones a los documentos del
proyecto, actualizaciones a los

Nota: el proceso 10.2 gestionar las
comunicaciones no esta contemplado
en la Extension gubernamental del
PMBoK 3ra edicion.

las comunicaciones organizacion desempefio activos de los procesos de la
organizacion
12.2 Efectuar las adquisiciones
El proceso de obtener respuestas (Plan de gestion de las Nota: el proceso 12.2 Efectuar las Conferencia de oferentes, Nota: el proceso 12.2 Efectuar las Vendedores seleccionados, Nota: el proceso 12.2 Efectuar las

de los proveedores,
seleccionarios y adjudicarles un
contrato.

adquisiciones, documentos de las
adquisiciones, criterios de
seleccion de proveedores,
propuestas de los vendedores,
documentos del proyecto,
decisiones de hacer o comprar,
enunciados del trabajo relativo a
las adquisiciones, Activos de los
procesos de la organizacion

adquisiciones no esta contemplado en la
Extension gubernamental del PMBoK 3ra
edicion.

técnicas de evaluacion de
propuestas, estimaciones
independientes, juicio de
expertos, publicidad, ténicas
analiticas, negociacion de
adquisiciones

adquisiciones no estd contemplado en
la Extension gubernamental del PMBoK
3ra edicion.

acuerdos, calendarios de recursos,
solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyectosa,
actualizaciones a los documentos del
proyecto

adquisiciones no esta contemplado en
la Extension gubernamental del PMBoK
3ra edicion.

13.3 Gestionar la participacion
de los interesados

El proceso de comunicarse y Plan de gestion de los Nota: el proceso 13.3 Gestionar la Meétodos de comunicacion, Nota: el proceso 13.3 Gestionar la Registro de incidentes,solicitudes de |Nota: el proceso 13.3 Gestionar la
trabajar con los interesados, plan de gestion de las|participacion de los interesados no esta  |habilidades interpersonales, participacion de los interesados no esta (cambio, actualizaciones al plan para |participacion de los interesados no esta
interesados para satisfacer sus  |comunicaciones, registro de contemplado en la Extension habilidades de gestion contemplado en la Extension la direccion del proyecto, contemplado en la Extension
necesidades/expectativas, cambios, activos de los procesos |gubernamental del PMBoK 3ra edicion gubernamental del PMBoK 3ra edicion |actualizaciones a los documentos del |gubernamental del PMBoK 3ra edicion
abordar los incidentes en el de la organizacion proyecto, actualizaciones a los
momento activos de los procesos de la
en que ocurren y fomentar la organizacion
|\participacion adecuada de los
interesados en las actividades del
\proyecto a lo largo del ciclo de
vida del mismo.

[ N )
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CATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE MONITORE Y CONTROL

ENTRADAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS
PMBOK STA EDICION  EXTENSION GUBERNAMENTAL

4.4 Monitorear y

controlar el trabajo
del provecto

a los entregables,
activos de los
\procesos de la
organizacion,
documentos del
\proyecto y plan para
la direccion del
\proyecto; y comunicar

factores ambientales
de la empresa, activos
de los procesos de la
organizacion

recomendadas, reparacion de
defectos recomendada,
entregables.
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provecto,
actualizaciones a los
documentos del
proyecto

Es el proceso de dar |Plan para la direccion |Plan para la direccion del Juicio de expertos, [Metodologia de gestion de Solicitudes de cambio, |Acciones correctivas
seguimiento, revisar e |del proyecto, proyecto, informacion de ténicas analiticas, |proyectos, sistema de informes de recomendadas, acciones
informar del avance |pronostico del rendimiento laboral solictudes [sistema de informacion de gestion de desemperio del trabajo, [preventivas recomendadas,
del proyecto con cronograma, de cambio rechazadas informacion para la |proyectos, técnicas de valor |actualizaciones al plan |pronésticos, recomendacion
respecto a los prondsticos de costos, direccion de ganado y juicio de expertos [para la direccion del  |de reparacion de defectos,
objetivos de cambios validados, proyectos, proyecto, cambios recomendados
desemperio definidos |informacion del reuniones actualizaciones a los
en el plan para la desemperio del trabajo, documentos del
direccién del proyecto |factores ambientales proyecto

de la empresa, activos

de los procesos de la

organizacion
4.5 Realizar el control
integrado de cambios
Es el proceso de Plan para la direccion |Plan para la direccion del Juicio de expertos, [Metodologia de gestion de Solicitudes de cambio |Solicitudes de cambios
analizar todas las del proyecto, proyecto, solicitudes de reuniones, proyectos, sistema de aprobadas, registro de |aprobadas, solicitudes de
solicitudes informacion del cambio, innovacion en el herramientas de informacion de gestion de cambios, cambios rechazadas,
de cambio; aprobary |desempetio del trabajo, |desempefio del trabajo, control de cambios |proyectos, juicio de expertos |actualizaciones al plan |actualizaciones al plan de
gestionar los cambios |solicitudes de cambio, |acciones preventivas para la direccion del  |direccion de proyectos,

actualizaciones al enunciado
del alcance del proyecto,
acciones correctivas,
aprobadas,acciones
preventivas aprobadas,
reparacion de defectos
aprobadas, reparacion de
defectos validados,

las decisiones enueéables




CATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE MONITORE Y CONTROL

PMBOK 5TA EDICION

ENTRADAS
EXTENSION GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION GUBERNAMENTAL

5.5 Validar el alcance

Es el proceso de formalizar
la aceptacion de los
entregables del proyecto que

Plan para la direccion del
proyecto. documentacion de
requisitos, matriz de

Enunciado del alcance. diccionario de
WBS, plan de gestion del alcance,
entregables

Inspeccion, técnicas
grupales de toma de
decisiones

Inspeccion

Entregables aceptados. solicitudes
de cambio, informacién de
desempeiio del trabajo,

Entregables aceptados,
solicitudes de cambio,
acciones correctivas

se hayvan trazabilidad de requisitos, actualizaciones a los documentos |recomendadas, artefactos de
completado. entregables verificados, del proyecto comunicacion
datos de desempefio del
trabajo
5.6 Controlar el alcance
Es el proceso de monitorear |Plan para la direccion del ~ |Enunciado del alcance, estructura de Andlisis de variacion Sistema de control de Informacion de desempeifio del  |Actualizaciones al enunciado

el estado del proyecto y de la
linea base del

alcance del producto, y de
gestionar cambios a la linea
base del alcance

proyecto, documentacion de
requisitos, matriz de
trazabilidad de requisitos,
datos de desempefio del
trabajo, activos de los
procesos de la organizacion

desglose del trabajo, diccionario de
WBS, plan de gestion del alcance,
informes de desempefio, solcitudes de
cambio aprobadas, informacion de
desempefio del trabajo, entradas
externas

cambios, analisis de variacion,
re-planeacion, sistema de
gestion de configuracion

trabajo, solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto,
actualizaciones a los documentos
del proyecto, actualizaciones a los
activos de los procesos de la
organizacion

del alcance, actualizaciones a
la estructura de desglose de
trabajo. actualizaciones al
diccionario de WBS,
actualizaciones a la linea base
del alcance, cambios
solicitados, acciones
correctivas recomendadas,
actualizacion a los activos de
los procesos de la
organizacion, actualizacion al
plan de gestion de proyectos
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CATEGORIA

PROCESO

PROCESOS DE MONITORE Y CONTROL

PMBOK 5TA EDICION

ENTRADAS
EXTENSION GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA
HERRAMIENTAS Y TECNICAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION GUBERNAMENTAL

6.7 Controlar el cronograma

Proceso de monitorear el
estado de las actividades del
\provecto para

actualizar el avance del
mismo y gestionar los
cambios a la linea base del
cronograma a fin de
cumplir con el plan

Plan para la direccion del
proyecto, cronograma del
proyecto, datos de
desempeiio del trabajo,
calendarios del proyecto,
datos del cronograma,
activos de los procesos de la
organizacion

Plan de gestion del cronograma, linea
base del cronograma, reportes de
desempefio, solicitudes de cambio
aprobadas

Revisiones de desempefio,
software de gestion de
proyectos, ténicas de
optimizacion de recursos,
técnicas de modelado,
adelantos y retrasos,
compresion del
cronograma, herramienta
de programacién

Reporte de progreso, sistema
del cronograma de gestion de
cambios, medicion del
desempeiio, software de
gestion de proyectos, analisis
de varianza, cuadros de
comparacion del cronograma

Informacion de desempeifio del
trabajo, prondsticos del
cronograma, solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la
direccion de
proyecto,actualizaciones a los
documentos del proyecto,
actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion

Actualizaciones a los datos del
modelo del cronograma,
actualizaciones a la linea base
del cronograma, medidas de
desempefio, cambios
solicitados, acciones
correctivas recomendadas,
actualizaciones a los activos de
los procesos de la organizacion,
actualizacion a la lista de
actividades, actualizacion a los
atributos de las actividades,
actualizacion al plan de
direccion del proyecto

7.4 Controlar los costos

El proceso de monitorear el
estado del provecto para
actualizar los

costos del mismo y gestionar
cambios a la linea base de
costo

Plan para la direccion del
proyecto, requisitos de
financiamiento del proyecto,
datos de desempeiio del
trabajo, activos de los
procesos de la organizacion

Linea de base del costo, requisitos de
financiamiento del proyecto, reportes de
desempefio, informacion del desempefio
del trabajo, solicitudes de cambio
aprobadas, plan de gestion del proyecto

Gestion de valor ganado,
prondsticos, indice de
desempeiio del trabajo por
completar (TCPI),
revisiones del desempetio,
software de gestion de
proyectos, andlisis de
reservas

Sistema de control de cambios
de costos, analisis de medicion
del desempefio, prondsticos,
revision de desempeiio del
proyecto, software de gestion
de proyectos, gestion de
varianza

Informacién de desempeifio del
trabajo, prondstico de costos,
solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto,
actualizaciones a los documentos
del proyecto, actualizacion a los
activos de los procesos de la
organizacion

Actualizaciones a los costos
estimados, Actualizaciones a la
linea base de costos, medidas
de desempefio, pronostico
terminado, cambios solicitados,
acciones correctivas
recomendadas, actualizacion a
los activos de los procesos de
la organizacion, actualizaciones
al plan para la direccion del
proyecto
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CATEGORIA PROCESO SUBCATEGORIA
ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS
PMBOK 5TA EDICION EXTENSION GUBERNAMENTAL PMBOK 5TA EDICION  EXTENSION GUBERNAMENTAL
8.3 Controlar la Calidad

PROCESOS DE MONITORE Y CONTROL

El proceso de monitorear y
registrar los resultados de
la ejecucion de

las actividades de control
de calidad, para evaluar el
desemperio y recomendar
los cambios necesarios

Plan para la direccion del
proyecto, métricas de
calidad, listas de
verificacion de la calidad,
datos de desempefio del
trabajo, solicitudes de
cambio aprobadas,
entregables, documentos
del proyecto, activos de los
procesos de la organizacion,

Plan de gestion de calidad, métricas de
calidad, listas de verificacion de la
calidad, activos de los procesos de la
organizacion, informacion de
desempeiio del trabajo, , solicitudes de
cambio aprobadas, entregables

Siete herramientas basicas
de calidad, muestreo
estadistico, inspeccion,
revision de solicitudes de
cambio aprobadas

Diagrama de causa y efecto,
gréficos de control, diagrama
de flujo, histograma, grafico
de pareto, grafico de
ejecucion, diagrama de
dispersion, muestreo
estadistico, inspeccion,
revision de reparacion de
defectos

Medidas de control de calidad,
cambios validados, entregables
verificados, informacion de
desempeiio del trabajo,
solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto,
actualizaciones a los documentos
del proyecto, actualizaciones a
los activos de los procesos de la
organizacion

Medidas de control de
calidad, validacion de
reparacion de defectos,
actualizacion a la linea base de
la calidad, acciones
correctivas recomendadas,
acciones preventivas
recomendadas, cambios
solicitados, revision de
reparacion de defectos,
actualizacion a los activos de
los procesos de la
organizacion, actualizacion al
plan de direccion del proyecto

10.3 Controlar las
comunicaciones

El proceso de monitorear y
controlar las
comunicaciones a lo

largo de todo el ciclo de
vida del proyecto para
asegurar que se satisfagan
las necesidades de
informacion de los
interesados del proyecto.

Plan para la direccion del
proyecto, comunicaciones
del proyecto, registro de
incidentes, datos de
desempefio del trabajo,
activos de los procesos de
la organizacion

Nota: el proceso 10.3 Controlar las
comunicaciones no estd contemplado
en la Extension gubernamental del
PMBOoK 3ra edicion

Sistemas de gestion de la
informacion, juicio de
expertos, reuniones

Nota: el proceso 10.3
Controlar las comunicaciones
no esta contemplado en la
Extension gubernamental del
PMBoK 3ra edicion

Informacion de desempefio del
trabajo, solicitudes de cambio,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto,
actualizaciones a los documentos
del proyecto, actualizaciones a
los activos de los procesos de la
organizacion

Nota: el proceso 10.3
Controlar las comunicaciones
no esta contemplado en la
Extension gubernamental del
PMBoK 3ra edicion
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CATEGORIA

FPROCESO

PROCESOS DE MONITORE Y CONTROL

PMBOK 5TA EDICION

ENTRADAS
EXTENSION GUEERNAMENTAL

SUBCA TEGORIA

HEFRRAMIENTAS Y TECMIEAS

PMBOK 5TA EDICION

EXTENSION GUEERNAMENTAL

11.6 Controlar los riesgos

El proceso de implementar los planes de
respuesta a los riesgos, hacer

seguimiento a los riesgos identificados,
monitorear los riesgos residuales, identificar

Plan para la direccion del
proyecto, registro de
riesgos, datos de desempefio
del trabajo, informes de

Plan de gestion de riesgos, registro de riesgos,
solicitudes de cambio aprobadas, datos de
desempeiio del trabajo, informes de
desempeiio del trabajo

Reevaluacion de los
riesgos, auditorias de los
riesgos, analisis de
variacion y tendencias,

Reevaluacion de los riesgos, auditorias de
los riesgos, analisis de variacién y
tendencias, medicion de desempeiio técnico,
analisis de reservas, reuniones

Informacion de desempefio del
trabajo, solictudes de cambio,
actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto,

Actualizaciones al registro de riesgos,
cambios solicitados, acciones correctivas
1eC

dadas, acciones preventi
actualizaciones a los activos

rec dad.

nuevos riesgos y evaluar desempeifio del trabajo medicion de desempefio actualizaciones a los documentos |de los procesos de la organizacion,
la efectividad del proceso de gestion de los técnico, andlisis de del proyecto, actualizaciones a los |actualizaciones al plan para la direccion del
riesgos a través del proyecto. reservas, reuniones activos de los procesos de la proyecto
organizacién

12.3 Controlar las adquisiciones
El proceso de gestionar las relaciones de Plan para la direccion del ~ [Nota: el proceso 12.3 Controlar las Sistema de control de Nota: el proceso 12.3 Controlar las Informacion de desempefio del  [Nota: el proceso 12.3 Controlar las
adguisiciones, monitorear proyecto, doc de dquisiciones no esta contemplado en la cambios del contrato, adquisiciones no esta contemplado en la trabajo, solicitudes de cambio, adquisiciones no esta contemplado en la
la ejecucion de los contratos y efectuar cambios |las adquisiciones, acuerdos, |Extension gubernamental del PMBoK 3ra revisiones de desempefio |Extension gubernamental del PMBoK 3ra  |actualizaciones al plan para la Extension gubernamental del PMBoK 3ra
|y correcciones segiin corresponda solicitudes de cambio edicion de las adquisiciones, edicion direccion del proyecto, edicion

aprobadas, informes de inspecciones y auditorias, actualizaciones a los documentos

desempefio del trabajo, informar el desempefio, del proyecto, actualizaciones a los

datos de desempefio del de pago, activos de los procesos de la

trabajo administracion de organizacion

reclamos, sistema de
gestion de riesgos

13.4 Controlar la participacién de los
interesados
El proceso de monitorear globalmente las Plan para la direccion del  (Noza: el proceso 13.1 Identificar a los Sistemas de gestion de la | Nota: el proceso 13.1 Identificar a los Informacion de desempefio del  [Nota: el proceso 13.1 Identificar a los
relaciones de los interesados del proyecto y proyecto, registro de interesados no esta contemplado en la informacion, Juicio de interesados no esta contemplado en la trabajo, solicitudes de cambio,  |interesados no esta contemplado en la
ajustar las estrategias y los planes para incidentes, datos de Extension gubernamental del PMBoK 3ra expertos, reuniones Extension gubernamental del PMBoK 3ra  [actualizaciones al plan para la Extension gubernamental del PMBoK 3ra

involucrar
a los interesados.

desempefio del trabajo,
documentos del proyecto

edicion pues el area de conocimiento llamada
"Gestion de interesados” no se habia creado
atn en esa edicion.

edicion pues el drea de conocimiento
llamada "Gestion de interesados" no se habia
creado atn en esa edicion.

direccion del proyecto,
actualizaciones a los documentos
del proyecto, actualizaciones a los
activos de los procesos de la
organizacion

edicion pues el drea de conocimiento
llamada "Gestion de interesados” no se habia
creado aun en esa edicion.
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Las buenas practicas segin PMBoK 5ta edicidn y su extension documental en los procesos de cierre, se reflejan seguidamente en el cuadro 4.10.

Cuadro 4.10 Buenas practicas, categoria Cierre

CATEGORIA

PROCESO

ENTRADAS

PMBOK STA EDICION EXTENSION GUBERNAMENTAL

SUBCATEGORIA

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
PMBOK S5TA EDICION EXTENSION GUBERNAMENTAL

4.6 Cerrar el

provecto o Fase
Es el proceso

que consiste en
finalizar todas
las actividades
en todos

los Grupos de
Procesos de la

Plan para la
direccion del
proyecto,
entregables
aceptados, activos
delos procesos de la

Plan de direccién del
proyecto, documentacion de
contratos, factores
ambientales de la
organizacidn, activos de los
procesos de la organizacion,

Juicio de expertos,
técnicas analiticas,

reuniones

Metodologia de gestion de
proyectos, sistema de
informacién de gestiéon de
proyectos, juicio de expertos

Transferencia del
producto, servicio o
resultado final,
actualizaciones a los
activos de los
procesos de la

Procedimiento de cierre
administrativo, procedimiento
de cierre de contrato,
producto final, servicio o
resultado, activos de los
procesos de la organizacion

94

L
oc
oc
(N
O
(W] - organizacion informacién de desempeiio del organizacion
D Direccién de trabajo, entregables
Proyectos para
m completar
|formalmente el
O proyecto o una
m fase del
m mismo.
12.4 Cerrar las
U adquisiciones
O El proceso de  |Plan para la Plan de gestion de Auditorias de la Auditorias de la adquisicién, |Adquisiciones Cerrar contratos,
finalizar cada |direccién del adquisiciones, plan de gestion |adquisicidn, sistema de gestion de registros |cerradas, actualizaciones a los activos
m adgquisicion proyecto, de contratos, documentacién |negociacion de las actualizaciones a los |de los procesos de la
Q. |paae documentos de las |de contratos, procedimiento  |adquisiciones, activos de los organizacién
proyecto. adquisiciones de cierre de contratos sistema de gestion procesos de la
de riesgos organizaciéon
L




Otras buenas practicas encontradas son:
El decimoctavo informe del Estado de la Nacion en Desarrollo Humano sostenible, sefiala que la
participacion ciudadana y la inversion municipal en obras y proyectos de primer impacto, se evidencia en
que en los cantones con mas alto indice de desarrollo humano cantonal se invierte mas que en aquellos
cantones con bajos indices de desarrollo humano, los cuales reportan un 0% de inversion en parques y obras
de ornato, lo cual se traduce en diferencias significativas en términos de calidad de vida para los ciudadanos.
(Defensoria de los Habitantes, 2012). A partir de este enunciado, se puede inferir que una buena préactica
es aumentar la participacion ciudadana y los proyectos relacionados con el desarrollo de areas comunes
para el esparcimiento y desarrollo de los ciudadanos.
Uno de los indicadores que utiliza la Contraloria General de la Republica para medir el rendimiento de las
municipalidades es el control interno. “Esta constituido por una serie de practicas, normas y lineamientos
gue fomentan y aseguran una gestion institucional dentro del marco de legalidad establecido, propiciando
una administracién de los riesgos de gestion, de manera tal que los mismos puedan ser controlados con el
fin de que no interrumpan la consecucién de los objetivos trazados por la institucion”. (Defensoria de los
Habitantes, 2012). Este documento asegura que en los cantones con menor grado de desarrollo humano
cantonal, los sistemas de control interno municipal son mas deficientes. Es decir: una mejor gestion de
riesgos colabora en la mejoria del control interno.
En los cantones con mayor indice de desarrollo humano también existe una tendencia por contar con una
mejor gestién financiera municipal. Esto no solo hace que la municipalidad controle de mejor manera la
inversion en el canton, sino que también permite ser mas eficientes a la hora de llevar bienes y servicios a
la ciudadania. (Defensoria de los Habitantes, 2012). Una mejor gestion financiera permitira tener una mayor
injerencia en la calidad de vida de los ciudadanos, la cual es identificada como una buena practica.
El Instituto Peruano de Politicas Publicas (IPPP) indica que hay un nuevo enfoque para elaborar proyectos,
el cual es estratégico y participativo y busca tener destinatarios claramente identificados, aprender a derivar
aprendizajes de la gestion de los proyectos y aumentar la participacion o accion colectiva de los ciudadanos
afectados desde la identificacion del problema hasta la elaboracion y desarrollo del proyecto. (Instituto
Peruano de Politicas Pablicas, 2013).
El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica (MIDEPLAN) creé en el afio 2010 una guia
metodoldgica para la identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion publica con la
finalidad de mejorar la calidad de los proyectos y el uso eficiente de los recursos publicos que realizan las
instituciones. MIDEPLAN recomienda una ficha técnica que debe incorporar: nombre del proyecto,
descripcion del proyecto, sector a que pertenece, localizacion geogréfica, institucion ejecutora, unidad que
elabor6 el documento del proyecto, beneficiarios del proyecto, costos e ingresos totales del proyecto,

posibles fuentes de financiamiento, cronograma del proyecto, principales restricciones y limitaciones.
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Durante la formulacion del proyecto MIDEPLAN incluye los siguientes pasos: identificacion del proyecto,
analisis del mercado, analisis técnico, analisis de riesgo a desastres, analisis ambiental, andlisis legal
y administrativo. Durante la evaluacion del proyecto, MIDEPLAN sugiere la evaluacion financiera,
andlisis de costos (aun cuando el proyecto no genera ingresos) y la evaluacion econdmico-social.
(MIDEPLAN, 2010).

En vista que los proyectos publicos recorren un ciclo de vida bastante extenso, es conveniente que la
Administracién Pablica gestora del proyecto, como una buena practica, realice desde la formulacién del
proyecto y antes de su ingreso al Banco de Proyectos de Inversion Publica de MIDEPLAN, al menos una
lista de interesados clave que podrian presentarse a lo largo de su desarrollo. Cuando el proyecto ha sido
aprobado y se le han brindado recursos (humanos, tecnoldgicos y presupuestarios) o bien paralelamente
durante esas actividades (aprobacion y asignacion), se necesita entrar a elaborar la planificacion completa
para la gestion de interesados y no ir a la fase de licitacion sin dicho requerimiento. (CICAP, 2015)

Una vez conocida la licitacién, entraran al escenario con mas fuerza los interesados, por lo que se puede
fomentar su participacion y compromiso con el proyecto, y generar adecuados canales de comunicacion,
por ejemplo, mediante un control ciudadano. La prensa puede ser un colaborador al brindar informacion al
pueblo sobre los avances y beneficios de un proyecto, pues posee un mayor alcance en la difusion de
informacion que el que podria tener la Administracion Publica. Si son interesados positivos deben
convertirse en aliados y comprometerlos con el logro del objetivo del proyecto. Si se catalogan como
interesados negativos no se debe omitir brindarles atencion y buscar soluciones para que ambas partes
gueden satisfechas con las decisiones que se vayan tomando, 0 como minimo anticipar cualquier accion
gue ponga en riesgo del proyecto. Un interesado bien atendido y a tiempo, puede ahorrar procesos legales
al pais y afectacion de la imagen de la Administracion Publica. (CICAP, 2015)

Las normas INTECO aseguran que los productos y los servicios sean seguros y de alta calidad. Para las
organizaciones, son herramientas estratégicas para reducir costos a través de la disminucién de errores y
desperdicios y a la vez de incrementar su productividad. (SiCultura, 2014)

La Municipalidad de Escazl obtuvo un premio en el 2013 otorgado por el Archivo Nacional al contar con
la certificacion de calidad 1SO 9001-2008. (Municipalidad de Escazu, 2013). Por medio de esta certificacion
se mejora la toma de decisiones, se facilita la ejecucion de procesos, se minimiza la duplicidad de tareas,
aumenta el nivel de eficiencia, mejora el rendimiento de los servicios prestados y se incrementa la
satisfaccion de los ciudadanos y de cualquier persona involucrada en las actividades desarrolladas por el
sector publico.

La Municipalidad de Curridabat cre6 una app para dispositivos moviles llamada “Yo alcalde” desde el afio
2015. A través de ella, la comunidad puede elegir qué tipo de reporte (denuncia, critica o idea) proveer para

mejora del canton. (Municipalidad de Curridabat, 2018)
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4.4 Brecha entre la situacién actual y las buenas préacticas
En los cuadros 4.11, 4.12, 4.13, 4.14, 4.15 se presenta la situacion actual encontrada en contraste con las
buenas préacticas para la administracion de proyectos con el fin de identificar la brecha existente. Se
emplean semaforos como simbologia para datos cualitativos, siendo el color verde indicativo de uso de
procesos y plantillas acorde a las buenas practicas, el color amarillo se utiliza para simbolizar un desempefio
aceptable en los procesos y buenas précticas pero que puede ser mejorado, y el color rojo representa la
inexistencia de plantillas o herramientas en el proceso.

El primer cuadro muestra la situacion actual, buenas practicas y brecha en la categoria Inicio.

Cuadro 4.11 Brecha, categoria: inicio

CATEGORIA SITUACION ACTUAL BUENAS PRACTICAS BRECHA SIMBOLOGIA

Se utiliza un documento llamado El perfil del proyecto contempla
Desarrollar el acta de
Perfil de proyectos que

contempla varios aspectos.

varios de los aspectos sugeridos

constitucion del proyecto por PMI y Mideplan.

Se identifica a los interesados de
acuerdo con la informacién
obtenida por parte del alcalde,  |Identificar a los interesados
sindico, asociacion de Desarrollo
o Concejo Municipal

INICIO

Se puede mejorar a través de una
matriz de Poder e influencia

En el cuadro 4.12 a continuacion, muestra la situacién actual, buenas practicas y brecha en la categoria
Planificacion.
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Cuadro 4.12 Brecha, Categoria: Planificacion

| CATEGORIA

|ION

SITUACION ACTUAL

La MA utiliza varias de las
entradas, herramientas, técnicas y
salidas que sugiere el PMBoK™,
tales como: antecendentes,
observaciones, perfil de proyecto
(acta de constitucion), registro de
interesados, entre otros.

BUENAS PRACTICAS

Recopilar requisitos

BRECHA

SIMBOLOGIA

Los requisitos deben
especificarse en el perfil yenla
contratacion (licitacion por
medio de la plataform digital Mer-
Link). Este proceso se puede
mejorar a través de los
componentes de la
documentacion de requisitos o de
una matriz de trazabilidad de

requisitos.

( )
=)

IFICAC

|

J

PLAN

El alcance se define en los planes
de desarrollo del canton que
cuenta con los objetivos e
indicadores para medir el
cumplimiento.Ademas de esos
aspectos, el perfil del proyecto
menciona los recursos,
presupuesto, actividades,
localizacion del proyecto y
resultados esperados muestran de
cada proyecto.

Definir el alcance

Debido a que se pudo comprobar
mediante las entrevistas,
observacion y andlisis
documental que se define el
alcance y se le da seguimiento
con el sistema de gestion de
proyectos (Delphos) cumpliendo
con las recomendaciones de PMI,
no hay brecha en este proceso

La MA utiliza el software de
gestion de proyectos 1lamado
Delphos, en el cual incluyen las
actividades en un cronograma que
genera un diagrama de Gantt

Crear la EDT/WBS
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Si se toma en cuenta que el
diagrama de Gantt es un desglose
de actividades y la EDT un
desglose de entregables, se
considera que si existe brecha
debido a que no se encuentra en
los documentos una estructura de
desglose del trabajo




CATEGORIA SITUACION ACTUAL BUENAS PRACTICAS BRECHA SIMBOLOGIA
El perfil de proyecto funge como
acta de constitucién, también se
toman en cuenta los aspectos El perfil del proyecto contempla
gubernamentales, el software varios aspectos sin embargo se
donde de agregan las actividades Desarrollar el plan para la enfatiza en las lineas base por lo

CION

ICA

H
-

PLANIF

al cronograma vy el juicio experto.
Sin embargo, no hay un plan
estandar ni se contemplan todas
las areas del conocimiento

direccion del proyecto

que no se incluye plan de

comunicaciones, riesgos ni matriz
de responsabilidades.

Se cuenta con el perfil de
proyecto, la infraestructura, el

personal, la informacién historica,

las reuniones con los interesados
para recopilar requisitos y el
cronograma de actividades y su
responsable para el monitoreo del
alcance. Ademas el alcance se
define en los planes de desarrollo
del cantén que cuenta con los
objetivos e indicadores para
medir el cumplimiento.

Planificar la gestion del alcance
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Debido a que el alcance es uno de
los aspectos con evaluaciones
mas frecuentes, se considera que
no existe una brecha en este
aspecto pues se siguen las buenas
practicas




CATEGORIA

SITUACION ACTUAL

BUENAS PRACTICAS

BRECHA

=

-
®)

Se utiliza la estimacion analoga
y paramatrica segun las
experiencias anteriores de las
encargadas de otros proyectos
similares asi como los tiempos
que indican los proveedores que
se subcontratan

Estimar la duracion de las
actividades

Se considera que no hay brecha
en este apartado

Al definir y secuenciar las
actividades y estimar los
recursos de las mismas y
colocarlas en el software de
gestion de proyectos, se genera
un diagrama de Gantt y por lo
tanto una ruta critica.

Desarrollar el cronograma

Se considera que no hay brecha
en este apartado

El perfil de proyecto debe
contar con el presupuesto
(aportes municipales) expresado
en colones y dolares
estadounidenses asi como el
cumplimiento de las normas
legales para la aprobacion del
mismo por parte de la CGR

Planificar la gestion de los
costos

Se considera que no hay brecha
en este apartado

Se utiliza principalmente la
estimacion analoga segun las
experiencias anteriores de las
encargadas de otros proyectos
similares asi como el analisis de
ofertas de los proveedores
recibidas a través de la
lataforma Mer-link

Estimar los costos
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Se puede utilizar otras técnicas
como la estimacion paramétrica,
la estimacion por tres valores o
el costo de calidad.

SIMBOLOGIA




CATEGORIA

SITUACION ACTUAL

BUENAS PRACTICAS

BRECHA SIMBOLOGIA

ION

C

CA

IJ

,4
-

PLANIF

El alcalde define los
presupuestos generales para cada
subproceso de la MA, luego se
distribuyen por proyecto de
acuerdo a estimaciones de los
encargados a través de su
experiencia, datos histéricos e
informacién de proveedores.
Algunas veces se requiere
modificaciones al presupuesto.

Determinar el presupuesto

Debido a los controles existentes
a nivel gubernamenal y los
procesos que deben seguirse para
la modificacion o revalidacion de
presupuesto, se considera que no
hay brecha.

Las reuniones con los interesados
para identificar los requisitos son
datos que utilizan los encargados
de proyectos para supervisar su
cumplimiento

Planificar la gestion de la calidad

No se utiliza ninguna de las siete
herramientas basicas de calidad
ni métricas o listas de
verificacion de calidad

La MA cuenta con herramientas
como los organigramas y
descripciones de puestos de sus
recursos humanos existentes. Para
proyectos en cultura por lo
general se subcontrata personal

Planificar la gestion de los
Recursos Humanos
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En este apartado se cumple con
varias de las buenas practicas sin
embargo puede completarse la
distribucion de responsablidades
a partir de una matriz RACI




| CATEGORIA

ION

/]
)

AC

)
—J

IFIC

PLAI

SITUACION ACTUAL
Las encargadas de proyectos se
reunen con el sindico, asociacion
o junta de desarrollo al inicio y
algunas veces se discuten
detalles via telefonica. Casi
siempre se hace al final un
comunicado en el perfil de
Facebook de la Municipalidad o
en el informe anual de labores
del alcalde. A nivel interno
tampoco hay buena
comunicacion entre
departamentos, no siempre se
sabe que se estd ejecutando.

BUENAS PRACTICAS

Planificar la gestion de las
Comunicaciones

BRECHA

Dentro del perfil del proyecto no
se documenta o planea la
frecuencia, medio, o a quien
dirigir las comunicaciones. No
se cuenta con una matriz de
comunicaciones ni archivos
respecto a la informacion de los
interesados

El acta de constitucion (Perfil de
proyecto) no contempla los
riesgos de forma especifica ni
quedan registrados en otro
documento, ya que como ocurre
en otras dreas, cada encargada de
proyecto se vale de sus afios de
experiencia en el puesto para
gestionar procesos

Planificar la gestion de los
Riesgos

No se categorizan ni definen los
riesgos (positivos o negativos),
no hay platillas estdndar ni un
proceso estandar respecto a los
riesgos

La MA utiliza varias de las
entradas que sugieren las buenas
practicas (gestion de costos, de
cronograma y alcance)

Identificar los riesgos

La MA no toma en cuenta
técnicas como la tormenta de
ideas, listas de verificacion,
andlisis de supuestos o analisis
FODA para identificar los
riesgos y proponer potenciales
respuestas
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SIMBOLOGIA




' CATEGORIA

SITUACION ACTUAL

BUENAS PRACTICAS

BRECHA

_ION

ICAC

—
—
-

PLANI

Actualmente en la MA se toman
acciones para mitigar riesgos
conocidos o probables de
acuerdo con las experiencias
previas de la encargada de
proyecto.

Realizar el analisis cualitativo

No se hace una matriz de
probabilidad de impacto ni se
categorizan los riesgos o su
urgencia ya que tampoco se
cuenta con un documento
respecto a los riesgos en los
proyectos

La MA no hace analisis
cuantitativo de riesgos por lo que
han tenido que solicitar
extension de presupuesto o hay
dineros subjecutados

Realizar el analisis cuantitativo

A diferencia del analisis
cualitativo, el analisis
cuantitativo no se considera
obligatorio por lo que la brecha
es corta

Existe un buen manejo y planes
de alcance, tiempo, costos y las
adquisiciones, pero no se
planifica la gestion de los riesgos

Planificar la respuesta a los
riesgos

Debido a que no existe un plan ni
un registro de riesgos, tampoco
hay estrategias para afrontar los
riesgos positivos o negativos

Debido a la restriccion en la
cantidad de personal en el
organigrama de la MA, la
mayoria de los recursos
(humanos, materiales, etc) deben
ser subcontratados. Ademas
cumplen con una serie de leyes y
reglamentos de contratacion
administrativa establecidos en el
pais y en el perfil de proyecto se
indica cuales adquisiciones se
requieren para el proyecto.

Planificar la gestion de las
adquisiciones

Se considera que no hay brecha
en este proceso: en el perfil de
provecto se indican los recursos
requeridos, la estimacion de sus
costos, cronograma,
beneficiarios o publico meta
(interesados) y se siguen las
politicas para la contratacion
establecidas a nivel
gubernamental
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SIMBOLOGIA




| CATEGORIA

SITUACION ACTUAL
Las encargadas de proyectos
utilizan su juicio experto para
determinar el involucramiento de
los interesados, ademas se
reunen con el sindico, asociaciéon
o junta de desarrollo al inicio y a
veces se discuten detalles via
telefonica.Debido a que no es
usual que haya detractores de los
eventos culturales, no se generan
obstaculos que si se dan en otros
proyectos. Como activos de sus
procesos se encuentra que las
redes sociales son el medio
mayormente utilizado para
comunicarse con la comunidad.

BUENAS PRACTICAS

Planificar la gestion de los
interesados

BRECHA

Dentro del perfil del proyecto no
se planea la participacion de los
interesados ni se presenta una
matriz de evaluacion de la
participacion de interesados

SIMBOLOGIA

La situacion actual, buenas préacticas y brecha en la categoria Ejecucion se describen el cuadro 4.13 a

continuacion.
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Cuadro 4.13 Brecha, categoria: Ejecucion

 CATEGORIA

SITUACION ACTUAL

Entre otros aspectos a destacar,

la MA gestiona al alcance,
requisitos, cronograma, costos,
se hace revision del desempefio
de las encargadas a través del
software de gestion del proyecto.
Se realizan reuniones con el

BUENAS PRACTICAS

Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto

BRECHA 7 SIMBOLOGIA

Segiin mencionaron los
entrevistados, cada encargada de
proyecto gestiona los cambios,
sin embargo no se encontraron
documentos de registro de

publico meta o beneficiarios y se cambios
definen las actividades para
generar entregables
Segun la informacidn recopilada
en entrevistas, las encargadas de s
No hay plan de gestion de

proyectos supervisan el recurso
técnico y profesional para
verificar que se obtenga lo
solicitado en las contrataciones
de acuerdo con los indicadores y
resultados esperados

Realizar el aseguramiento de la
calidad

calidad, ni métricas de calidad, ni
listas de verificacion de la calidad
por lo que las evaluaciones son
subjetivas

La MA cuenta con organigrama y
perfiles de puestos con los roles y
responsabilidades. Cada
encargada de proyecto es la
responsable Unica de sus
proyectos (asignacion previa). No
se cuenta con un equipo de
personas para cada proyecto por
lo que se subcontrata personal y
equipos requeridos.

Adquirir el equipo del proyecto
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Se considera que no hay brecha
en este apartado ya que la MA
realiza un proceso de
contratacion y adquisicion de
acuerdo con lo establecido en la
ley de contratacion administrativa
y los procesos en la plataforma
digital Mer-Link




CATEGORIA

2
‘O

SITUACION ACTUAL

El personal en general recibe
periodicamente capacitacion en temas
orientados a las habilidades blandas.
Debido la estructura organizacional,
hay coubicacion, no se requieren
calendarios de recursos y se evalia el
personal por parte de RRHH y el
personal encargado de proyectos es
evaluado por el personal de
Planificacion

BUENAS PRACTICAS

Desarrollar el equipo del
proyecto

BRECHA

Se considera que la brecha estd
cerrandose ya que se tiene
contratadas capacitaciones en
administracion de provectos

Las encargadas de proyecto son
responsables tnicas de los proyectos
que les son asignados y no cuentan con
personal a cargo. En caso de requerir
personal temporal, éste es
subcontratado y reportan a sus jefes
directos (que no pertenecen a la MA)

Dirigir el equipo del proyecto

Se considera que no hay brecha
en este apartado ya que la MA no
cuenta con equipos de proyecto
propios.

De acuerdo con la informacion
recopilada en entrevistas, internamente
algunas veces no saben que proyectos
estdn en proceso. Cada encargada de
proyecto se comunica con la
comunidad beneficiaria a través del
sindico, asoaciacion de desarrollo o del
productor, pero no se define la
frecuencia o medio de comunicacion.

Gestionar las comunicaciones
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No hay métodos de comunicacion
definidos ni se dan espacios o
medios para recibir
retroalimentacion de los
interesados

SIMBOLOGIA




CATEGORIA

SITUACION ACTUAL

BUENAS PRACTICAS

SIMBOLOGIA

BRECHA

Se siguen los protocolos establecidos a
nivel gubernamental (se colocan las
especificaciones para las licitaciones
en la plataforma digital llamada Mer-
link y participan cuantos oferentes lo
deseen, luego se hace un analisis
técnico y legal y se elige al que ofrece
el mejor precio). El perfil de proyecto
menciona qué debe adquirirse, en cuél
fecha y el presupuesto para tal efecto

Efectuar las adquisiciones

Se considera que no hay brecha
en este proceso: en el perfil de
proyecto se indican los recursos
requeridos, la estimacion de sus
costos, cronograma, beneficiarios
o publico meta (interesados) y se
siguen las politicas para la
contratacion establecidas a nivel
gubernamental

La MA es patrocinador y ejecutor de
sus proyectos, es de su propio interés
el éxito de los proyectos. Sus
beneficiarios son varios distritos o
todo un cantén. Las comunicacién con
la comunidad en general se hace
regularmente a través de redes sociales
y del informe anual del alcalde

Gestionar la participacion de los
interesados

Aaparte de reuniones al inicio,
no se establecen métodos de
comunicacién con los interesados

La situacion actual, buenas practicas y brecha en la categoria Monitoreo y Control se indican seguidamente

en el cuadro 4.14



Cuadro 4.14 Brecha, categoria: Monitoreo y Control

CATEGORIA

SITUACION ACTUAL

BUENAS PRACTICAS

BRECHA SIMBOLOGIA

Se hacen evaluaciones mensuales,
trimestrales y semestrales del
desempeio de los proyectos, con
especial énfasis en el cumplimiento de
las actividades agregadas al cronograma
de Delphos, el cual envia alertas diarias
a las encargadas de proyecto para que
logren cumplirlos en los plazos
establecidos.

Monitorear y controlar el trabajo
del proyecto

Se considera que no hay brecha
en este apartado

Por lo general solo hay cambios de
presupuesto o se debe mover la fecha
planteada inicialmente por algun factor
externo (por ejemplo si hubo una

No hay plantillas para el control

acuerdo al cronograma establecido.

apelacion a quien se adjudico el cartel | Realizar el control integrado de ’ L
licitacién) y eso se avisa en persona,  |cambios de cambios, la documentacién no
por teléfono o e-mail a los jefes. Cada es estandar.
encargada debe archivar cambios en el
expediente de cada uno de los
proyectos.
Se considera que no hay brecha
en este proceso ya que la MA es
En el perfil de proyecto se les llama : ad . 1
"evaluaciones” a los entregables y de | Validar el alcance ¢! patrocinacor y cliente a a vez

y el personal del Proceso de
Insercion social revisa los avances
junto con Planificacion.

108



' CATEGORIA | SITUACION ACTUAL BUENAS PRACTICAS BRECHA SIMBOLOGIA

En la MA uno de los factores a evaluar
es el control del alcance. Por lo general
si éste varia, se debe a un cambio en el
cronograma o en el presupuesto por lo |Controlar el alcance
que las reuniones con Planificacién o la

alcaldia son vitales para su aprobacion
y firma.

L

o)

Se considera que no hay brecha
en este apartado

)
Y

La MA esta supeditada al cumplimiento
de las normas gubernamentales y
fechas de entrega de presupuestos de la
Contraloria.El control del cronograma
es uno de los aspectos a evaluar en las
reuniones con Planificaciéon. El Controlar el cronograma
software de gestion de proyectos envia
diariamente alertas a las encargadas del
proyecto para asegurar que todo se
cumpla de acuerdo al cronograma
establecido.

ONT

YC

Se considera que no hay brecha
en este apartado

)

E

4

Ol

NIT

Al igual que en el caso del cronograma,
la MA debe cumplir fechas establecidas
la Contraloria para u{formcs de T AT
resultados y aprobaciones de en este apartado
presupuesto. Es por esta razon, que los
costos son aspectos de mayor control.

()

Se considera que no hay brecha

M
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CATEGORIA

NTROL

Y CO

EO

TOR

SITUACION ACTUAL
Segiin la informacién recopilada en
entrevistas, las encargadas de
proyectos supervisan el recurso técnico
y profesional para verificar que se
obtenga lo solicitado en las
contrataciones de acuerdo con los
indicadores y resultados esperados.

BUENAS PRACTICAS

Controlar la calidad

BRECHA SIMBOLOGIA

No se utiliza ninguna de las siete
herramientas basicas de calidad.
ni métricas o listas de verificacion
de calidad, por lo que los
resultados de los controles son
subjetivos

Aunque hay reuniones al inicio del
proyecto con los beneficiarios o
publico meta, la comunicacion se hace
de forma general en el perfil de
Facebook de la Municipalidad o en el
informe anual de labores del alcalde. A
nivel interno tampoco hay buena
comunicacion entre departamentos, no
siempre se sabe que se esta ejecutando.

Controlar las comunicaciones

Dentro del perfil del proyecto no
se menciona la frecuencia, medio.
0 a quien dirigir las
comunicaciones. No se cuenta
con una matriz de
comunicaciones ni se mantienen
archivos accesibles respecto a la
informacion de los interesados
para que sea un medio de
consulta y referencia en futuros
proyectos

El acta de constitucion (Perfil de
proyecto) no contempla los riesgos de
forma especifica ni quedan registrados
en otro documento, ya que como
ocurre en otras areas, cada encargada
de proyecto se vale de sus aflos de
experiencia en el puesto para gestionar
procesos

Controlar los riesgos
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No se categorizan ni definen los
riesgos (positivos o negativos),
no se utilizan técnicas como la
tormenta de ideas. listas de
verificacion, analisis de supuestos
o analisis FODA para identificar
los riesgos y proponer
potenciales respuestas, ni se hace
analisis cualitatitivo y cuantitativo.



CATEGORIA

ONITOREO Y CONTROL

|
J

M;

SITUACION ACTUAL

La MA esta supeditada al cumplimiento
de leyes como la de contratacion
administrativa y las contrataciones
deben ir a concurso mediante la
plataforma digital Mer-link, ademas se
hace un andlisis técnico y legal de los
oferentes y en las reuniones de
evaluacion del desempeiio se discuten
los temas relaciones a las
adquisiciones.

BUENAS PRACTICAS

Controlar las adquisiciones

SIMBOLOGIA

BRECHA

Se considera que no hay brecha
en este apartado

La MA es patrocinador y ejecutor de
sus proyectos, es de su propio interés
el éxito de los proyectos. Sus
beneficiarios son varios distritos o todo
un cantén. Las comunicacion con la
comunidad en general se hace
regularmente a través de redes sociales
y del informe anual del alcalde

Controlar la participacion de los
interesados

No hay plan de gestion de
interesados ni plan de
comunicaciones, aparte de
reuniones al inicio. no se
establecen métodos de
comunicacién ni se hacen
actualizaciones a los documentos
del proyecto.

La situacion actual, buenas practicas y brecha en la categoria Cierre se describen el cuadro 4.15 a

continuacion.

Cuadro 4.15 Brecha, categoria: Cierre

RRE

|

=

CIER

Una vez que se paga a los proveedores y
se realiza la actividad cultural, se da
por terminado.

Cerrar el proyecto o fase

No hay un documento especifico o
estandar para el finiquito formal

Si la orden de compra no se cierra,
queda el dinero sin poder usarse y
queda como déficit de ejecucién, por
eso hay que revalidar montos pequeiios.
Debido a que la contratacion se hace
por medio de Mer-Link, todos los
documentos quedan registrados en ese
sistema.

Cerrar las adquisiciones
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No se documentan lecciones
aprendidas ni existe un documento
de aceptacion de los entregables




Como se demuestra en la informacion anterior, las areas identificadas con el color verde
simbolizan los aspectos en los que la Municipalidad de Alajuela presenta un manejo adecuado de sus
proyectos. Estos procesos son: planificacion y definicion del alcance, planificacidn de la gestion del
cronograma, definicion de las actividades, secuencia y estimacion de los recursos de las actividades.
Otros procesos que se consideran bien administrados y por lo tanto estan en color verde son:
planificacion de la gestion de costos, planificacion de la gestion de los recursos humanos, planificacion
de la gestion de las adquisiciones, adquisicion del equipo del proyecto, dirigir el equipo del proyecto,
efectuar las adquisiciones, validacion y control del alcance, control del cronograma, los costos y las
adquisiciones.

Los procesos identificados con color amarillo son los procesos en que se utilizan varias buenas
practicas, sin embargo hay oportunidad de mejora en la identificacion de los interesados, recopilacion
de requisitos, estimacion de la duracion de las actividades, desarrollo del cronograma, determinacion
del presupuesto, dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, desarrollar el equipo del proyecto, monitorear
y controlar el trabajo del proyecto. Para dichos procesos, se propone la aplicacion de herramientas y

técnicas especificas sugeridas por PMI® en su PMBoOK®.

Por su parte, los procesos en rojo requieren mayor intervencion. Estos son:
Crear la ETD/WBS,
Estimar los costos,
Planificar la gestion de la calidad, las comunicaciones y los riesgos,
Identificar y realizar el analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos,
Planificar la respuesta a los riesgos,
Planificar la gestion de los interesados,
Realizar el aseguramiento de la calidad,
Gestionar las comunicaciones y la participacién de los interesados,
Realizar el control integrado de cambios,
Controlar la calidad, las comunicaciones, los riesgos y la participacion de interesados,

Cerrar el proyecto y las adquisiciones.
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CAPITULO V. Propuesta de solucion

En las paginas a continuacion, se presenta la propuesta de la estrategia para la gestion de
proyectos culturales de la Municipalidad de Alajuela con el fin de mejorar la gestion de los mismos.

Esta estrategia se entrega a la Municipalidad de Alajuela con la intencion de ser una guia para
la gestion de los proyectos gestionados por el Proceso Desarrollo Social, el subproceso Insercién Social
y la actividad Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo de la Municipalidad de Alajuela identificadas
en el organigrama presentado en la pagina seis de este documento.

Debido a que el personal de estos Procesos y Subprocesos municipales tiene formacion
profesional en otras areas de estudio, sus conocimientos en Administracion de proyectos es empirico,
por lo que esta guia contiene una introduccion, un resumen de la situacion actual y de las buenas
précticas recomendadas por PMI® asi como de la brecha identificada para propiciar un lenguaje comun
de administracion de proyectos. Ademas se provee de disefios de plantillas y otras herramientas para uso
municipal y se pretende capacitar a los colaboradores en el uso de las mismas.
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INTRODUCCION
La propuesta a continuacién pretende ser una guia para la administraciéon de los proyectos
gestionados por el Proceso Desarrollo Social, el subproceso Insercion Social y la actividad Desarrollo

Cultural, Deportivo y Recreativo segln el organigrama de la Municipalidad de Alajuela.

La Municipalidad gestiona proyectos de diversos tipos, entre ellos proyectos de construccién e
infraestructura los cuales cuentan con mayor fiscalizacion por medio del cumplimiento de varios
reglamentos gubernamentales y la guia propuesta por el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos
(CFIA). Ademas, gran parte del personal municipal involucrado en ese tipo de proyectos son

profesionales en su area y tienen conocimientos en administracién de proyectos.

Los proyectos constructivos suelen tener mayor visibilidad para la poblacién, sin embargo,
estudios demuestran que las actividades recreativas con fines artisticos y culturales tienen un impacto
positivo en la comunidad por lo que es de vital importancia desarrollar proyectos de esta indole. Desde
el afio 2012 existe en Costa Rica la Cuenta Satélite de Cultura (CSC) la cual pretende visibilizar la
contribucién de la cultura a la economia costarricense, como un motor de desarrollo integral y sostenible

a través de 13 sectores relacionados con el arte y cultura.

Aunque los proyectos de los gobiernos locales no buscan generar rendimientos o beneficios
econdmicos para las Municipalidades directamente, estos afectan el desarrollo de la comunidad y la
imagen de la institucion. La Municipalidad de Alajuela puede destacarse en el pais como un gobierno
local vanguardista gestionando proyectos de arte y cultura de una forma 6ptima con el fin de beneficiar

a los habitantes y a su vez a la imagen de la Municipalidad.

A raiz de los resultados del analisis documental, la observacion y las entrevistas realizadas a
varios miembros del personal de la Municipalidad de Alajuela durante los meses de noviembre y
diciembre del 2017 y enero y febrero del 2018, se pone en contraste la situacién actual con las buenas
practicas sugeridas para el sector con lo cual se logra determinar la brecha existente. Se plantean las

areas de mejora y se sugiere plantillas, técnicas y herramientas que no se utilizan actualmente.

Las herramientas y matrices provistas son documentos vivos, es decir: la Municipalidad debe
modificarlos y actualizarlos segun sus requerimientos con el fin de que sean siempre de utilidad.
Esta guia procura impulsar el uso de un lenguaje comun en administracion de proyectos por

todo el personal involucrado para mejorar la comunicacion y comprension de los procesos.
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ESTRUCTURA DE LA GUIA
La presente guia metodoldgica para la Municipalidad de Alajuela, procura orientar
especificamente al Proceso de Desarrollo Social, al subproceso Insercion Social y a la actividad
Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo de la Municipalidad de Alajuela en la gestion de proyectos

de arte y cultura dirigidos a la comunidad del Cantén Central.

Este documento no pretende sustituir o eliminar los procesos utilizados actualmente, sino
complementarlos y estandarizar su utilizacion con el fin de optimizar la gestion de estos proyectos

municipales.

La guia consta de cuatro secciones. En la primera seccion, se menciona a grandes rasgos los
conceptos y buenas practicas sugeridas por el ente internacional Project Management Institute (PMI®)
descritos en su Guia de los fundamentos para la gestién de proyectos en su quinta edicion, conocida

como PMBOK® asi como su extensidon gubernamental.

En la seccion dos, se incluye una breve descripcion de la situacion actual de la Municipalidad
de Alajuela en cuanto a sus las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (Matriz FODA)
especificamente en el Proceso Desarrollo Social, el subproceso Insercion Social y la actividad Desarrollo

Cultural, Deportivo y Recreativo Municipalidad de Alajuela.

A partir del anélisis de los resultados de las entrevistas, revision documental y observaciones
realizadas entre noviembre de 2017 y febrero de 2018, se resume la brecha existente entre las buenas
practicas sugeridas por PMI® en contraste con la situacion encontrada en la Municipalidad de Alajuela

en la seccion tres.

La cuarta seccion de la guia, contiene las herramientas y plantillas que se proponen por grupo

de proceso.

En esta guia se muestra cada herramienta con indicaciones para su uso, ademas se entrega a la
Municipalidad de Alajuela un documento de Microsoft Excel en el que pueden modificar y llenar los

espacios de acuerdo con cada proyecto.

Se recomienda que las plantillas se encuentren al alcance de las encargadas de proyectos en una
carpeta compartida, una seccion de la intranet o bien que sea integrada dentro del software Delphos con

el fin de que se encuentren disponibles para motivar el uso estandarizado de las mismas.
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SECCION 1: CONCEPTOS Y BUENAS PRACTICAS DE PMI

En esta seccion se presentan los datos con base en los cinco grupos de proceso: Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control y Cierre. En resumen, cada grupo de proceso se refiere
a
Inicio: En éste se define y autoriza el proyecto o una fase del mismo, consiste en descubrir una necesidad,
un problema o una oportunidad.
Planificacion: Se definen los objetivos, el alcance del proyecto y las acciones necesarias para lograr los
objetivos, esta fase consiste en encontrar una solucion al problema.
Ejecucion: Se integran recursos y personas al proyecto con la finalidad de llevar a cabo el plan de gestion
del mismao, es decir implica poner en practica la solucién propuesta.
Seguimiento y Control: Mide y supervisa en forma regular el avance del proyecto para identificar las
variaciones del plan de gestion con el fin de tomar las medidas correctivas en cuanto sea necesario para
cumplir los objetivos del proyecto.
Cierre: Se acepta el producto formalmente, se termina el proyecto en forma ordenada o una fase del mismo.
(Vargas, 2012)

En cuanto a las buenas practicas, se adjunta a esta guia el punto 4.2 de la investigacion realizada
para que el personal cuente con un documento de consulta a modo de resumen, sin embargo la persona

que realice la capacitacion debe tener previo conocimiento del tema para explicarlo a profundidad.
La guia de administracion de proyectos (PMBoK® quinta edicion) del Project Management

Institute (PMI®), contempla los cinco grupos de procesos mencionados anteriormente, diez areas del

conocimiento y 47 procesos, los cuales se muestran en la figura 5.1.
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Figura 5.1 Grupos de procesos de la administracion de proyectos
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SECCION 2: ANALISIS FODA DE LA SITUACION ACTUAL
En este apartado se describe brevemente los principales aspectos de la situacion actual
encontrada a partir de las opiniones expresadas en las entrevistas realizadas al personal a cargo de los
proyectos relacionados con el arte y la cultura, asi como de los documentos municipales y la observacion
realizada durante las visitas a la Municipalidad de Alajuela.

El analisis FODA presente en la figura 5.2 permite conocer los aspectos internos (fortalezas y
debilidades) y los aspectos externos (oportunidades y amenazas) de la Municipalidad en cuanto a los
proyectos gestionados por el Proceso Desarrollo Social, el subproceso Inserciéon Social y la actividad
Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo de la Municipalidad de Alajuela.
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Fortalezas

* Se realiza una adecuada gestion del alcance, tiempo, costos y adquisiciones

* Se utiliza un software de gestion de proyectos (Delphos)

* Existe una estructura organizacional solida con funciones definidas

* Se cumple con la reglamentacion gubernamental para gestion y transparencia

* Los proyectos se definen de acuerdo con los objetivos estratégicos
municipales

* Existe interés y compromiso para capacitar al personal

* Para cada proyecto exXiste un responsable como figura de Gerente de Proyectos
* Amplia experiencia de los actuales encargados de Proyectos

* Se evalia al personal de los proyectos

Figura 5.2 Analisis FODA del Proceso Desarrollo Social, el subproceso Insercion Social y la actividad Desarrollo Cultural, Deportivo y Recreativo
Municipalidad de Alajuela

Oportunidades

*Incremento del apoyo del gobierno central, CRG y otros entes.
*Aprovechamiento de convenios con programas de cooperacion para
capacitacion en administracion de proyectos.

*Innovacion tecnologica para modernizar las herramientas a utilizar en la
gestion

* Mejora en la calificacion otorgada por la CGR y con ella la imagen municipal
* Aporte al PIB cultural (economia naranja)

*Alianzas comerciales con entes privados con el fin de atraer ingresos,
optimizar los recursos y aumentar la exposicion de los proyectos.

*Crecimiento de la actividad comercial y el interés en actividades culturales
mejoran la economia local y mayores recursos financieros para inversion.

FODA

Debilidades

*El personal a cargo de proyectos culturales no tiene formacién académica en
administracion de proyectos.

*No se cuenta con una metodologia de proyectos establecida, ni guias o
manuales para tal efecto

*No se utiliza un lenguaje comiin

*No se documentan lecciones aprendidas

*No se registran riesgos ni se planea su mitigacion

*No hay matriz de comunicacion ni de gestion de interesados
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Amenazas

* El presupuesto para proyectos culturales puede variar por factores politicos

* Las apelaciones a las licitaciones pueden afectar el costo y tiempo de
ejecucion

* Puede existir oposicion de grupos de interesados hacia algin (o0s) proyecto (s)
* Encarecimiento de los equipos o herramientas que deban adquirirse

* Factores climaticos que afecten las actividades que se realizan al aire libre o
los inmuebles destinados a la cultura

* Nuevos reglamentos o herramientas digitales que atrasen los proyectos

* Falta de proveedores u oferentes para la licitacion de proyectos culturales




SECCION 3: RESUMEN DE LA BRECHA
En la siguiente seccion se presenta la situacion actual encontrada en contraste con las buenas
practicas para la administracion de proyectos con el fin de identificar la brecha existente. Se hace uso
de semaforos como simbologia, siendo el color verde indicativo de cumplimiento total, amarillo de un

desempefio incompleto y rojo, un area de mejora.

o De los 47 procesos que menciona PMBoK®, se considera que la Municipalidad de Alajuela tiene un

excelente manejo en 22 procesos para sus proyectos para los cuales no se requieren mejoras. Estos son:

AREA DE GESTION PROCESO GRUPO DE PROCESO
Integracion Desarrollar el acta de Constitucién del provecto —»INICIO
Alcance Planificar la gestion del alcance n
Alcance Definir el alcance
Tiempo Planificar la gestion del cronograma
Tiempo Definir las actividades
Tiempo Secuenciar las actividades
Tiempo Estimar los recursos de las actividades e PLANIFICACION
Tiempo Estimar la duracion de las actividades
Tiempo Desarrollar el cronograma
Costos Planificar la gestion de costos
Costos Determinar el presupuesto
Adgquisiciones Planificar la gestion de las adquisiciones
Recursos Humanos Adquirir el equipo de proyecto
Recursos Humanos Desarrollar el equipo del proyecto
Recursos Humanos Dirigir el equipo del proyecto JECUCION
Adquisiciones Efectuar las adquisiciones
Integracion Monitorear y controlar el trabajo del proyecto-
Alecance Validar el alcance
Alcance Controlar el alcance
Tiempo Controlar el cronograma “““MONITOREO Y CONTROL
Costos Controlar los costos
Adquisiciones Controlar las adquisiciones
-

e Se presenta un rezago en los ocho procesos a continuacion, para los cuales se plantean recomendaciones de

mejora:
AREA DE GESTION PROCESO GRUPO DE PROCESO

Interesados Identificar a los interesados INICIO

Integracion Desarrollar el plan para la direccion del proyecto
Alcance Recopilar requisitos
Costos Estimar los costos PLANIFICACION

Recursos Humanos  |Planificar la gestion de los Recursos Humanos

Riesgos Realizar el andlisis cuantativo

Integracion Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto

Comunicaciones Gestionar las comunicaciones EJECUCION
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o Los mayores esfuerzos deben dirigirse a los siguientes 17 procesos. En la seccion cuatro, se proponen

plantillas y matrices para los mismos:

AREA DE GESTION PROCESO GRUPO DE PROCESO
Alcance Crear la EDT/WBS
Calidad Planificar la gestion de la calidad
Comunicaciones  |Planificar la gestion de las comunicaciones
Riesgos Planificar la gestion de los riesgos e PLANIFICACION
Riesgos Identificar los riesgos
Riesgos Realizar el andlisis cualitativo
Riesgos Planificar la respuesta a los riesgos
Interesados Planificar la gestion de los interesados e
Calidad Realizar el aseguramiento de la calidad
Interesados Gestionar la participacion de los interesados EJECUCION
Integracion Realizar el control integrado de cambios
Calidad Controlar la calidad
Comunicaciones  |Controlar las comunicaciones MONITOREQ Y CONTROL
Riesgos Controlar los riesgos
Interesados Controlar la participacion de los interesado
Integracion Cerrar el provecto
Adquisiciones Cerrar las adquisiciones CIERRE

Como se puede apreciar, las areas que requieren mayor intervencién son las de los procesos relacionados

con las de gestion de las Comunicaciones, Calidad, Riesgos e Interesados.

SECCION 4: HERRAMIENTAS Y PLANTILLAS POR GRUPO DE PROCESO
INICIO
Proceso: Identificar a los interesados
De acuerdo con la informacién recopilada a través de los entrevistados, los encargados de
proyectos identifican a los interesados a través del alcalde, sindico, asociacion de desarrollo o concejo

municipal, pero no se hace un registro de los mismos.

Los interesados son las personas, grupos, organizaciones o entidades internas o externas a la
Municipalidad que pueden verse afectadas de forma positiva o negativa por el proyecto. La importancia
de identificarlos y registrarlos radica en que pueden influir a favor o en contra del proyecto. Se debe

conocer quiénes son y cuanto poder o interés poseen.

El documento propuesto requiere actualizaciones periddicas para que siga siendo Util y valido.
Se debe procurar revisarlo al menos una vez por semana para saber si algin interesado ha variado su

poder o interés con la finalidad de adecuar su gestion a favor del proyecto.
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Para la Municipalidad se propone un formato personalizado que redne:

a) Registro de interesados: se debe tomar en cuenta el nombre, puesto en la organizacion, ubicacion,

rol en el proyecto e informacién de contacto.

b) Técnicas analiticas (niveles de participacion)

-Desconocedor: No conoce el proyecto y sus impactos potenciales.

-Reticente: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y reticente al cambio.

-Neutral: Conocedor del proyecto, aunque ni lo apoya ni es reticente.

-Partidario: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales. Apoya el cambio.

-Lider: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales. Esta activamente involucrado en asegurar el

éxito del mismo.

a) Estrategia de gestion segun su poder e influencia.

e Mantener satisfecho: Tienen alto poder y bajo interés. Se debe hacer un esfuerzo para involucrar a
los interesados al maximo en el proyecto y mantenerlos satisfechos.

e Gestionar atentamente: tienen alto poder y alto interés, pueden llegar a afectar negativamente al
proyecto, se debe tratar de que estén a favor de este y lo promuevan positivamente.

e Monitorear: tienen poco poder y poco interés, sin embargo se deben monitorear para detectar
cambios de actitud o percepcidn respecto al proyecto.

e Mantener informado: tienen bajo poder pero alto interés, pueden aportar retroalimentacion.

El cuadro 5.1 es la planilla sugerida para el registro y matriz de interesados.
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Cuadro 5.1 Plantilla de registro y matriz de interesados

REGISTRO Y MATRIZ DE INTERESADOS

Nombre del Fecha de
proyecto Actualizacion:
Nombre Organizacion Cargo Telefor]o/ Requerimientos | Expectativas N_|v_e I de‘, . Poder/_ Estrategia
E-mail participacion | influencia
Notas:

Nivel de participacion: Desconocedor, Reticente, Neutral,
Partidario, Lider

Poder / influencia: Alto o bajo
Estrategia: Mantener satisfecho, gestionar atentamente, monitorear, mantener informado
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PLANIFICACION

Proceso: Desarrollar el Plan para la Direccién del proyecto

Actualmente el perfil utilizado por la Municipalidad de Alajuela integra las lineas base (alcance,
cronograma y costos), no asi los planes secundarios de calidad, comunicaciones y riesgos para los cuales

se proponen herramientas a lo largo de esta guia.

Proceso: Recopilar requisitos

Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados

para cumplir con los objetivos del proyecto. (PMI, 2013) Para tal efecto, se recomienda una matriz de

trazabilidad de requisitos.

En la plantilla 5.2 a continuacion, el interesado se refiere al representante comunal (sindico, regidor,
Asociacion de Desarrollo u otro), a continuacion se describe cual es el requisito y cuél objetivo debe
cumplir. Ademas debe especificarse cual es el entregable esperado y el método de validacion variara de
acuerdo al requisito. Por ejemplo: si para un evento cultural se requiere una tarima de 5x2metros de acero

y con rampa (descripcién del requisito), el método serd asegurarse de que cumpla con las medidas,

materiales resistentes y rampa.

Cuadro 5.2 Plantilla de Matriz de trazabilidad de requisitos

MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS

Nombre del Fecha de
proyecto Actualizacion:
INTERESADO DESCRIPCION OBJETIVO ENTREGABLE METODO DE
DEL REQUISITO ESPERADO VALIDACION

Observaciones
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Proceso: Crear la EDT/WBS
Actualmente la Municipalidad de Alajuela utiliza el software Delphos el cual genera un diagrama de Gantt

con el desglose de actividades. Sin embargo se recomienda hacer una Estructura de Desglose del Trabajo
(EDT) con el fin de identificar los paquetes de trabajo en entregables, asi como las tareas que los componen.
La figura 5.3 muestra una propuesta de un formato de jerarquia para la EDT.

Figura 5.3 Desglose de paquetes de trabajo (EDT)

DESGLOSE DE PAQUETES DE TRABAJO (EDT)

PROYECTO

Paquete de Paquete de
trabajo 1 trabajo 2

I I I ‘
l Tarea 1.1 l Tarea 1.2 l Tarea 2.1 | /

Proceso: Estimar los costos

Las encargadas de proyectos culturales utilizan actualmente el juicio experto, la estimacion anéloga y el
andlisis de ofertas de proveedores. PMBOK® sugiere ademas otras herramientas como la estimacién por
tres valores también conocido como PERT, aplicable tanto a costos como a duracion de las actividades. Se
lleva a cabo con tres escenarios: el Optimista, el Pesimista y Méas Probable (O, P, M). La férmula es:
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(O+P+4M)/6. En el archivo de Microsoft Excel que se le facilita a la entidad se encuentra esta formula con

la intencion de que llenen los espacios y puedan obtener el resultado de la misma.

Proceso: Planificar la gestion de la calidad

Es uno de los procesos identificados con el color rojo, es decir que la brecha es amplia y la Municipalidad

de Alajuela puede tomar acciones para reducirla. Dentro de las herramientas que PMBoK® recomienda se

encuentran las siete herramientas basicas de calidad. Debido a que para los proyectos de arte y cultura se

debe hacer varias contrataciones y adquisiciones, se considera que la Municipalidad de Alajuela puede

utilizar listas de verificacion y establecer un valor o puntaje de medicion minimo o maximo. Este sistema

puede ser utilizado por las encargadas de proyecto al hacer la evaluacion técnica previa a la contratacion.

Se propone el formato del Cuadro 5.3 Plantilla de especificaciones para la calidad:

Cuadro 5.3 Plantilla de especificaciones para la calidad

PLANTILLA DE ESPECIFICACIONES PARA LA CALIDAD

Nombre del
proyecto

Fecha de
Actualizacion:

¢Cumple?

REQUERIMIENTO | CRITERIODE | OFERENTE1: | OFERENTE2: | OFERENTE 3:
ACEPTACION

Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )

Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )

Si( )No( ) Si( )No( ) Si( )No( )

OBSERVACIONES
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En el cuadro anterior, se considera que el criterio de aceptacién implica reconocer cual oferente

cumple con la experiencia deseada, conocimiento técnico, empirico o profesional, precio ofertado, plazo

de entrega del requerimiento, especificaciones de color, tamafio u otro; y de acuerdo a esto establecer

cual oferente cumple o no con el requerimiento.

Es posible que la experiencia o algun otro factor no cuantitativo sean importantes para emitir un

criterio técnico de seleccion de un oferente o proveedor. En casos como ese,

porcentajes de cumplimiento, por ejemplo:

Tabla 5.1 Criterios para evaluar el cumplimiento

se puede establecer

Criterio de Experiencia

Valor porcentual a otorgar

De 2 a 5 afios de experiencia 10%
De 6 a 9 afios de experiencia 20%
De 10 a 13 afios de experiencia 30%
Igual o mayor a 14 afios 40%

Se podria decir -por ejemplo- que la eleccion del proveedor se base un 60% en el precio y un 40% en la

experiencia, con lo cual se puede comparar los porcentajes obtenidos de esta manera para hacer la eleccion:

OFERENTE

% Monto ofertado

% Experiencia

Puntaje final:
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Proceso: Planificar la gestion de las comunicaciones
Se plantea el uso de una matriz de comunicaciones como instrumento para planear la frecuencia, medio, y

a quién dirigir las comunicaciones a nivel interno y externo, usando como base el registro y matriz de
analisis de interesados mostrado en el cuadro 5.1. En el cuadro 5.4 se muestra una plantilla para la gestion

de las comunicaciones.

Cuadro 5.4 Plantilla para la gestion de las comunicaciones.

MATRIZ DE COMUNICACIONES

Nombre del Fecha de
proyecto Actualizacion:
AUDIENCIA/ ENCARGADO/ CONTENIDO DEL FRECUENCIA MEDIO
RECEPTOR EMISOR MENSAJE
Notas:

La audiencia o receptor es el (los) interesado (S) interno o externo a la Municipalidad. El encargado o emisor
es el gerente del proyecto, el contenido del mensaje es una breve descripcion del tema a comunicar. La
frecuencia es la que se acuerda con el interesado (diaria, semanal, mensual, trimestral, u otra) y el medio el

método de comunicacion (impreso, telefénico, por e-mail, reunion presencial, u otro).

Proceso: Planificar la gestién de los riesgos
Actualmente el personal de proyectos de cultura de la Municipalidad de Alajuela no planifica la gestion de

los riesgos para cada proyecto. Se debe considerar que existen riesgos positivos y riesgos negativos por lo
que es de vital importancia identificarlos para actuar de forma proactiva de acuerdo a los mismos.
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Se consideran riesgos positivos las oportunidades que puedan surgir en beneficio del proyecto. En vez de
eliminarlos, se deben llevar a cabo actividades disefiadas para aumentar la probabilidad de que el riesgo

positivo se materialice.

Algunas de las respuestas o estrategias ante los riesgos positivos son:

Explotar: Eliminar la incertidumbre asegurando que la oportunidad se concrete.

Compartir: Asignar toda o parte de la responsabilidad a un tercero mejor capacitado para capturar la
oportunidad en beneficio del proyecto.

Mejorar: Aumentar la probabilidad o los impactos positivos de una oportunidad.

Aceptar: Estar dispuesto a aprovechar la oportunidad pero sin buscarla activamente.

Para los riesgos negativos (que son amenazas al proyecto) se utilizan las siguientes estrategias de respuesta:
Evitar: Implica cambiar el plan para eliminar por completo la amenaza

Transferir: Trasladar el impacto y responsabilidad a un tercero.

Mitigar: Actuar para reducir la probabilidad de ocurrencia o impacto.

Aceptar: Reconocer el riesgo y no tomar ninguna medida a menos de que el riesgo se materialice.

Otra de las herramientas que se propone utilizar es un andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas) para cada proyecto ya que a través de las debilidades se pueden detectar riesgos internos y por
medio de las amenazas los riesgos externos. El analisis FODA identifica luego cualquier oportunidad para
el proyecto con origen en las fortalezas de la organizacion y cualquier amenaza con origen en las debilidades
de la organizacion. El andlisis también examina el grado en el que las fortalezas de la organizacion
contrarrestan las amenazas, e identifica las oportunidades que pueden servir para superar las debilidades.
(PMI, 2013)

Fortalezas: Caracteristicas y habilidades favorables propias.
Oportunidades: Factores externos favorables.
Debilidades: Carencias y limitaciones internas desfavorables.

Amenazas: Factores externos desfavorables.

Se muestra una plantilla como guia para el uso de esta herramienta en el cuadro 5.5
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Cuadro 5.5 Analisis FODA

ANALISIS FODA

Nombre del
proyecto

Fecha de
Actualizacion:

FORTALEZAS
Capacidades especiales y recursos con los
que cuenta la empresa.

Ejemplos: Buen ambiente laboral,

Internas

proactividad en la gestion, actualizaciones al

equipo y al personal, etc.

DEBILIDADES
Factores internos que provocan situaciones
desfavorables
Ejemplos: equipamiento o software antiguos,
documentacion incompleta, falta de capacitacion, falta

de manuales de procedimientos, etc.

OPORTUNIDADES
Factores positivos y favorables en el
entorno.

Externas

Ejemplos: regulacion a favor, nuevas
certificaciones para el sector, alianzas y
acuerdos con el sector privado, etc.

AMENAZAS
Situaciones del entorno externo
Ejemplos: conflictos gremiales, clima, tecnologia,
cambio en la legislacion, comunidad en contra del
proyecto, etc.

Proceso: Identificar los riesgos

El equipo del proceso Desarrollo Social, el subproceso Insercion Social y la actividad Desarrollo Cultural

de la Municipalidad puede aplicar técnicas como el juicio experto y la lluvia de ideas a nivel interno y a su

vez con los interesados con el fin de levantar una lista de posibles riesgos.

Con el fin de identificar y registrar los riesgos correctamente, se propone usar ese sistema de

redaccion: “Debido a la <causa>, puede ocurrir el <riesgo o evento incierto> lo que provocaria el

<impacto> en el proyecto”. (En el documento de Microsoft Excel que se entrega a la Municipalidad, se

proveen ejemplos para riesgos positivos y negativos).
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También se provee una lista de cddigos de riesgos para estandarizar su utilizacion. Los riesgos
negativos inician con la letra N y luego el nimero, por ejemplo: NOOL1. Los riesgos positivos inician

con la letra P y luego el nimero, por ejemplo POOL.

Asimismo se puede incluir la clasificacion del tipo de riesgos (si se refiere a un tema de
seguridad, climatico, administrativo u otro) asi como la consecuencia o la afectacién que puede tener y
si hay alguna ley o reglamento que regule ese riesgo. Se debe tomar en cuenta que hay riesgos que puede
afectar de diversas formas y la Municipalidad debe destinar un presupuesto de contingencias para
hacerle frente a las consecuencias. Por ejemplo: una falla técnica o de seguridad puede provocar que una
persona resulte quemada por polvora, esto no solo afectara la imagen municipal sino que puede derivar
en una demanda econémica para resarcir el dafio. Por esto es importante definir en el contrato con los

proveedores qué tipo de riesgos les seran transferidos.

En el cuadro 5.6 se muestra una propuesta de los codigos y descripcion de riesgos a los que se
enfrenta mas cominmente el Proceso Desarrollo Social, el subproceso Insercion Social y la actividad
Desarrollo Cultural.

Cuadro 5.6 Codificacion y clasificacién de riesgos

CODIGO

DEL DESCRIPCION DEL RIESGO CLASIFICACION CONSECUENCIA/ AFECTACION REGULACION
RIESGO

N001 Falta de rampas Seguridad Personas con alguna discapacidad Ley 7600

N002 Infraestructura del escenario Seguridad Personas con alguna discapacidad Ley 7600

N003 Protesta o manifestacion Seguridad Afecta el evento y la imagen municipal

N004 Disturbios o violencia Seguridad Afecta el evento y la imagen municipal

N005 Vandalismo, robos o hurtos Seguridad Afecta el evento y la imagen municipal

N006 Barreras para cerrar el paso Seguridad Afecta el evento v la imagen municipal

N007 Aforo mayor al esperado Seguridad Afecta el evento y la imagen municipal

N008 Personal de seguridad ineficiente o insuficiente |Seguridad Afecta el evento y la imagen municipal

N009 Actos de terrorismo Seguridad Afecta el evento y la imagen municipal

N010 Ruido por encima de 65 decibeles Contaminacién sénica Afecta el evento y la imagen municipal |Reglamento para el Control de la Contaminacién por Ruido, N° 39428-§

NO11 Basura al finalizar el evento Contaminacién ambiental |Afecta el evento y la imagen municipal

NO12 Falta o exceso de iluminacion Técnico Afecta el evento

N013 Falla de sonido Técnico Afecta el evento

NO14 Averia de equipos propios o contratados Téchico Afecta el evento

NO015 Superficies irregulares Técnico Afecta el evento

NO16 Fallos de electricidad Técnico Afecta el evento

No17 Lluvia Climatico Afecta el evento

NO018 Fuego Climatico Afecta el evento

N019 Terremoto Climatico Afecta el evento

N020 Inundacién Climatico Afecta el evento

N021 Tormenta eléctrica Climatico Afecta el evento

N022 Choque contra objetos inméviles Accidente Afecta el evento

N023 Caida de personas Accidente Personas o bienes privados
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N024 Caida de objetos Accidente Personas o bienes privados

N025 Juegos pirotécnicos (pélvora) Accidente Personas o bienes privados

N026 Apelacion a licitacién para la contratacién Administrativo Retraso en ¢l cronograma

N027 Reclamos de interesados Administrativo Afecta la imagen municipal

N028 Demandas legales Administrativo Afecta la imagen municipal

N029 Revalidacién del presupuesto Administrativo Costos del proyecto

N030 Encarecimiento de equipo a contratar Administrativo Costos del proyecto

N031 Impuntualidad del personal a cargo Recurso Humano Retraso en el cronograma

N032 Traslado de personal contratado Recurso Humano Retraso en el cronograma

N033 Personal contratado impuntual o no se presenta |Incumplimento de contrate |Retraso en ¢l cronograma del evento

N034 No dispone de lo contratado Incumplimento de contrato |Falla de calidad

NO035 Calidad por debajo de la acordada Incumplimento de contrato |Falla de calidad

N036 Cambios legales o gubernamentales Reglamentacion establecida | Varios

N037 Abastecimiento de servicios basicos Reglamentacién establecida | Varios

N038 Actividades privadas en la misma fecha Competencia Afecta el evento y la imagen municipal

NO03¢%

N040

N041

N042

N043

N044

N045
CODIGO

DEL DESCRIPCION DEL RIESGO CLASIFICACION CONSECUENCIA/ AFECTACION REGULACION
RIESGO

P001 Alto nimero de patrocinadores Administrativo Afecta el evento y la imagen municipal

P002 Cantidad y calidad de voluntarios Administrativo Afecta el evento y la imagen municipal

P003 Innovacion v novedad en los eventos Administrativo Afecta el evento v la imagen municipal

P004 Alianzas privadas v trabajo conjunto Administrativo Afecta ¢l evento v la imagen municipal

P005 Alta participacion del publico meta Interesados Afecta el evento

PO06 Alto involucramiento de interesados Interesados Afecta el evento

Po07 Condiciones climaticas favorables Climético Afecta el evento

P008 Reglamentos que favorecen la actividad Reglamentacion establecida |Afecta el evento

P09 Cumplimiento total de lo subcontratado Tercerizacion Afecta el evento

P010 Seguridad (policia, Cruz Roja, Transito, etc) | Seguridad Afecta el evento v la imagen municipal

Po11

P12

P013

P14

P015

P016

P017

P018

P019

P0O20

Durante la Planificacion (en el proceso de Identificacion de los riesgos), se facilita la tipificacion

de los riesgos positivos (oportunidades) y los riesgos negativos (amenazas) y esa informacién puede

colocarse en una matriz como la que se muestra en el cuadro 5.7 a continuacion. Més adelante, se agrega

otros detalles a la matriz de riesgos como se vera en el cuadro 5.9.
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Cuadro 5.7 Identificacién de riesgos

Nombre del
proyecto

IDENTIFICACION DE RIESGOS

Fecha de
Actualizacion:

RIESGOS NEGATIVOS

Cédigo de

Objetivo afectado (Tiempo, costo,

identificacion del riesgo

identificacion del riesgo Descripcion del riesgo Causa alcance, etc)
RIESGOS POSITIVOS
Cddigo de Descripcion del riesgo Causa Objetivo afectado (Tiempo, costo,

alcance, etc)
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Proceso: Realizar el andlisis cualitativo de riesgos

Es el proceso de priorizar riesgos para andlisis o accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad
de ocurrencia e impacto de dichos riesgos. (PMI, 2013)

Se les debe otorgar un peso o valor con el fin de proponer una respuesta. Para la asignacién del puntaje de
riesgo en cada variable se utiliza una escala numérica (por ejemplo de 1 a 5), se propone a la Municipalidad

la escala del cuadro 5.8 para ajustarla a sus requerimientos.

Cuadro 5.8 Escala de medicion de probabilidad

DAD D,
‘w\'\ A

ESCALA DE MEDICION DE PROBABILIDAD

Nombre del Fecha de
proyecto Actualizacion:
Probabilidad de suceso Mediciones

La probabilidad de que el riesgo se materialice dada la causa identificada es muy
improbable

Muy baja (1) Probabilidad de ocurrencia entre el 0-10%

El evento sucede de 0 a 2 veces al afio

La probabilidad de que el riesgo se materialice dada la causa identificada es

improbable

Baja (2) Probabilidad de ocurrencia entre el 10-25%

El evento sucede de 3 a 6 veces al afio

La probabilidad de que el riesgo se materialice dada la causa identificada es

medianamente probable

HIERATRE ) Probabilidad de ocurrencia entre el 25-50%

El evento sucede de 7 a 12 veces al afio

La probabilidad de que el riesgo se materialice dada la causa identificada es muy

Alta (4) probable

Probabilidad de ocurrencia entre el 50-70%
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El evento sucede de 13 a 26 veces al afio

La probabilidad de que el riesgo se materialice dada la causa identificada es
practicamente segura

Ay AT Probabilidad de ocurrencia es mayor al 70%

El evento sucede de 27 o mas veces al afo

Una vez que se cualifican los riesgos, éstos pueden agregarse a una Matriz de probabilidad e
impacto (también conocida como mapa de calor) para identificar claramente su prioridad.

Probabilidad: La Municipalidad puede establecer la probabilidad de que los riesgos sucedan
segun el juicio experto, los involucrados y su propia experiencia.

El rojo puede usarse para los riesgos que es casi seguro que suceda, el naranja para los eventos
muy probables, el amarillo para los riesgos posibles, y el verde para los riesgos que rara vez suceden o
son casos excepcionales.

Impacto: Igualmente se pueden utilizar los colores, empleando el color rojo para los riesgos con
impacto muy alto, naranja para los que tienen un grado alto, amarillo para los riesgos moderados o bajos

y el verde para los riesgos con bajo impacto, tal y como se muestra en la figura 5.4

Figura 5.4 Matriz de calor de probabilidad e impacto de riesgos

Probabilidad : :
IR Muy baja| Baja
Catastrofico Bajp |Moderado
Grave Bajp |Moderado
Moderado Bajo Bajo Alio Alto Alto
Leve Muy bajo| Muy bajo| Bajo |Moderado|Moderado
Insignificante Muy bajo| Muy bajo | Muy bajo | Bajo Baio

Por lo general, el proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos se realiza después del
proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos. En algunos casos puede que no sea posible llevar a
cabo el proceso Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos debido a la falta de datos suficientes para

desarrollar los modelos adecuados. El director del proyecto debe utilizar el juicio de expertos para
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determinar la necesidad y la viabilidad del andlisis cuantitativo de riesgos. La disponibilidad de tiempo
y presupuesto, asi como la necesidad de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos
y sus impactos, determinaran qué método o métodos emplear para un determinado proyecto. El proceso
Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos debe repetirse, segun las necesidades, como parte del
proceso Controlar los Riesgos, para determinar si se ha reducido satisfactoriamente el riesgo global del
proyecto. Las tendencias pueden indicar la necesidad de una mayor o menor atencion a las actividades
adecuadas en materia de gestion de riesgos. (PMI, 2013).

Proceso: Planificar la respuesta a los riesgos
Una vez que se han enlistado los riesgos y se les ha detectado su probabilidad e impacto y cualificacion, se

puede establecer la respuesta a los mismos.

También es importante tomar en cuenta que pueden darse riesgos residuales, es decir: aquellos que
permanecen adn después de haber ejecutado las respuestas a esos riesgos. Deben ser documentados
apropiadamente y revisados a lo largo del proyecto para ver si su clasificacion ha cambiado.
Los riesgos residuales pueden ser sido aceptados para que se puedan crear los planes de contingencia o
planes alternativos, pero también se pueden transferir. En el caso concreto de la MA, varios sujetos de
informacion mencionaron la lluvia como un riesgo de una actividad al aire libre. Utilizando este como
ejemplo, la MA puede transferir ese riesgo residual alquilando toldos para cubrir a los asistentes, sin
embargo éstos no eliminaran el riesgo por completo por lo que la MA debe aceptar esa posibilidad y
mantener un registro de los mismos y tomarlos en cuenta dentro de las lecciones aprendidas en cada

proyecto.

Se propone agregar datos al cuadro de identificacion de riesgos anterior (cuadro 5.7) como se muestra en

el cuadro 5.9 a continuacion
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Cuadro 5.9 Identificacion y respuesta a los riesgos

Nombre del

RESPUESTA A LOS RIESGOS

Fecha de

proyecto Actualizacion:
RIESGOS NEGATIVOS
Cadigo de Lo . . o . Fecha maxima para
identificacién del | Descripcién del riesgo Causa Objetivo afectado ﬁ'a.empo, Punt;?].e .obtemfio .en el Evitar Transferir Mitigar Aceptar Responsable Medida para gestionar el la implementacién
A costo, alcance, etc) analisis cualitative resgo .
riesgo de la medida
RIESGOS POSITIVOS
Codigo de Lo . . P .. Fecha maxima para
identificacién del | Descripcién del riesgo Causa Objetivo afectado (Taf?mp o Punt:?].e .o btemfio .en el Explotar Compartir Mejorar Aceptar Responsable Medida par:.a administrar el la implementacién
A costo, alcance, efc) analisis cualitative riesgo .
riesgo de la medida
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EJECUCION

Proceso: Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto
Este es el proceso de liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto e implementar los cambios aprobados para

alcanzar los objetivos del proyecto. De acuerdo con el personal municipal entrevistado, no existe un formato para registrar los cambios, por lo cual

el cuadro 5.10 muestra la plantilla propuesta.

Cuadro 5.10 Plantilla de solicitud de cambios

SOLICITUD DE CAMBIOS

Nombre del
proyecto Fecha de solicitud:
Fechade
Codigo del P licita el P b
0 1go' ® Descripcion del cambio Justificacion del cambio Impacto ersond que'so e Estado ersona que aprueba/ aprobacién/
cambio cambio: rechaza
rechazo
Cronograma ( ) Costo ( ) Aprobado ( ) Rechazado ( )
Cronograma ( ) Costo( ) Aprobado ( ) Rechazado ( )
Cronograma ( ) Costo( ) Aprobado | ) Rechazado ( )
Observaciones: Firmas:
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Proceso: Realizar el Aseguramiento de Calidad
Actualmente las encargadas de proyectos de cultura de la Municipalidad hacen revisiones de lo contratado

sin una guia para asegurar la calidad. A partir de la eleccion del proveedor de acuerdo con el presupuesto y
experiencia, se propone emplear la lista de verificacion de la calidad del cuadro 5.11.
En las observaciones se colocan las razones por las cuales se considera que no cumple con lo esperado,

pero se debe supervisar cuantas veces sea necesario para alcanzar la aceptacion.

Cuadro 5.11 Plantilla de aseguramiento de la calidad

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Nombre del proyecto Lugar de supervision:

Nombre del proveedor

CUMPLE CON
LO
ESPERADO

METRICA (Método FECHA DE SUPERVISION/

REQUERIMIENTO de medicién) MEDICION

Si( )No()

Si()No ()

Si( )No( )

Si( )No ()

Si( )No( )

Si( )No( )

OBSERVACIONES:

Proceso: Gestionar las comunicaciones

El area de Recursos Humanos de la Municipalidad de Alajuela evalGa el desempefio de todos sus
colaboradores anualmente, por su parte el Proceso Planificacion evalla el trabajo realizado respecto a los
proyectos de forma trimestral. A través de esas reuniones de evaluacion y las herramientas tecnoldgicas
(correo electronico, sitio web, redes sociales, etcétera) la Municipalidad se comunica de forma general con
la comunidad, sin embargo se sugiere utilizar la Matriz de Comunicaciones del cuadro 5.4 de forma

constante durante la ejecucion del proyecto para informar y hacer participes al personal interno y externo.
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Proceso: Gestionar la participacion de los interesados

Al contar con un plan de gestion de interesados, plan de gestién de comunicaciones y un registro de riesgos
(y los procesos internos ya existentes en la Municipalidad), la entidad cuenta con valiosas herramientas
para gestionar la participacion de los interesados. Este gobierno local provee capacitaciones en habilidades
blandas por lo que éstas pueden aplicarse y tomarse en cuenta para mejorar la influencia y consenso con
los interesados. Al mismo tiempo, las encargadas de proyecto pueden poner en préctica una pequefia
encuesta de satisfaccion a sus interesados directos y otra general a la comunidad (a través de las redes
sociales 0 una app para dispositivos maoviles, por ejemplo) con el fin de obtener retroalimentacién, se

muestra un ejemplo en el cuadro 5.12 a continuacion.

Cuadro 5.12 Encuesta de satisfaccion

ENCUESTA DE SATISFACCION

Nombre de la actividad/evento Fechay Lugar:

Genero: Masculino () Femenino () Edad:

. Cual es su opinion en general acerca de la actividad/evento?
Excelente { ) Muy bueno ( ) Malo( ) Muy malo ()

. Cuailes aspectos fueron de su agrado?

. Cuales aspectos sugiere mejorar?

Por favor sugiera a la Municipalidad una actividad o proyecto de su interés:

Se remite a la matriz de trazabilidad de requisitos (cuadro 5.2) y a la matriz de comunicaciones (cuadro 5.4)

para gestionar adecuadamente la participacion de los interesados.
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MONITOREO Y CONTROL

Proceso: Realizar el control integrado de cambios
Se propone la utilizacion de la plantilla para las solicitudes de cambio (cuadro 5.10) provista en la seccion de Ejecucion. Ademas, se debe mantener

cada una de las solicitudes de cambio en un archivo digitalizado del proyecto, con el fin de que quede documentado

Proceso: Controlar la calidad
Las encargadas de los proyectos deben corroborar la correccion de los entregables y su cumplimiento con los requisitos de calidad especificados

para los mismos. A éste punto debe contarse con las listas de verificacion de la calidad, las solicitudes de cambio aprobadas, los entregables y las

inspecciones, entre otros documentos. En caso de que no se esté cumpliendo con lo esperado, se debe identificar las causas de una calidad deficiente

del proceso o del producto y recomendar y/o implementar acciones para eliminarlas, y validar que los entregables y el trabajo del proyecto cumplen

con los requisitos especificados por los interesados clave para la aceptacion final. (PMI, 2013). Se agrega datos a la plantilla del cuadro 5.13 con el

fin de emplearla para el control de calidad. Se debe supervisar cuantas veces sea necesario para alcanzar la aceptacion.

Cuadro 5.13 Plantilla de control de calidad

Nombre del proyecto

Nombre del proveedor

CONTROL DE CALIDAD

Lugar de supervision:

DAD by,
> A,

REQUERIMIENTO

METRICA (Método
de medicicn)

FECHA DE
SUPERVISION/ MEDICION

CUMPLE CON
LO ESPERADO

ACCIONES A IMPLEMENTAR PARA
L4 CORRECCION

RESPONSABLE (S)

FECHA DE VERIFICACION
Y ACEPTACION

Si( )No(

Si( )No(

Si( )No(

Si( )No(

Si( )No(

e [t [t [ [ [

Si( )No(

OBSERVACIONES:
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Proceso: Controlar las comunicaciones

Este proceso puede desencadenar una iteracion de los procesos Planificar la Gestion de las Comunicaciones
y/o Gestionar las Comunicaciones. Los incidentes o indicadores clave de desempefio (p.ej., cronograma,
costo y calidad reales frente a los planificados), pueden llevar a una revisién inmediata, mientras que otros
no lo haran. El impacto y las repercusiones de las comunicaciones del proyecto deben controlarse para
asegurar gue se entrega el mensaje adecuado a la audiencia correcta en el momento apropiado.

Es por esto que la matriz provista en la cuadro 5.4 debe ser utilizada para el control de las comunicaciones.

Proceso: Controlar los riesgos

Es el proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos
identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del
proceso de gestion de los riesgos a través del proyecto. (PMI, 2013)

Se propone a las encargadas de proyectos culturales de la Municipalidad de Alajuela revisar al menos una
vez a la semana el status de los riesgos identificados y que sean gestionados adecuadamente manteniendo

actualizada la plantilla “Respuesta a los riesgos” mostrada en el cuadro 5.9.

Proceso: Controlar la participacién de los interesados

Los documentos del cronograma del proyecto, registro de interesados (cuadro 5.1), comunicaciones del
proyecto (5.4) y registro de cambios (cuadro 5.10) deben tomarse en cuenta para el control de la
participacion de los interesados.

Se debe involucrar constantemente a los interesados, identificar sus necesidades y conocer su poder e interés

ya que pueden influir de manera positiva o negativa sobre el proyecto.

CIERRE

Proceso: Cerrar el proyecto o fase
Para dar formalmente por finalizado el proyecto se propone utilizar la plantilla 5.14 mostrada a

continuacion.
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Cuadro 5.14 Plantilla para cierra de fases y del proyecto

CIERRE DE FASES Y DEL PROYECTO

Nombre del proyecto: Fecha de Inicio:

Fecha de Finalizacion:

Aceptacion de la fase Aceptacion final del provecto |:|

Con el presente documento se certifica la finalizacion v aceptacion de los siguientes entregables:

Entregable Aceptado Observaciones
Si( )No(
Si( )No(
Si{ )No(
Si( )No(
Si( )No(
Si( )No(
Si( )No(
Si( )No(
Si( )No(

R B L L L L A L L

Recursos liberados:
Humanos Economicos

Proceso: Cerrar las adquisiciones
Con el fin de cerrar las adquisiciones, se plantea la utilizacién del formato el cuadro 5.15 con cada proveedor

contratado.
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Cuadro 5.15 Acta de Finalizacion del contrato para cierre de adquisiciones

ACTA DE FINALIZACION DEL CONTRATO

Contrato N® Fecha de suscripcion del contrato:
Empresa contratada: Fecha de terminacion del contrato:
Supervisor/ Responsable:
WValor gjecutado del contrato:
Valor pagado del contrato:

Condiciones de las garantias

Clase de Garantia:

Poliza No.:
Aseguradora:
Vigencia
Amparo Valor Asegurado
Inicio Vence
Cum plm ienio
Cshdsd del Semv icio
Se reunieron en representacion del provesdor v

quien actia en representacion de la Municipatidad de Alajuela, con el fin de formalizar 1a

terminacion del contrato.

Se deja constancia de las siguientes circunstancias:

1.- Que el contratista ejecuto a cabalidad el objeto del contrato, cumpliendo con todas las obligaciones derivadas del mismo.
2.- Que no obstante lo anterior, &l contratista se compromete a subsanar los siguientes defectos den vn lapso maximo ds dias

3.- Que el confratista se compromete a adelantar todas las acciones orientadas a la liquidacion del contrato

Se firma en Alajuela el dia __ del mes delafio 20

Firma del representante de la empresa Firma del representante municipal

Es indispensable mantener un documento de facil acceso para todas las personas encargadas de proyectos
en el cual se pueda ver las lecciones aprendidas de cada proyecto ejecutado. La plantilla del cuadro 5.16 es

proporcionada a la Municipalidad para este fin.
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Cuadro 5.16 Plantilla de Lecciones aprendidas

2,

LECCIONES APRENDIDAS

M UNIC,

Nombre del proyecto Fecha:

Encargado/ Gerente del proyecto

Descripcion del Impacto en los . . Leccion Aprendida /
o Acciones implementadas .
objetivos del proyecto Recomendaciones

Area (Tiempo, costo,

Descripcion de la Situacion

riesgos, etc)

El proyecto como un todo fue exitoso? Si{ JNo( )

¢Qué cosas se hicieron bien?

¢Qué cosas podrian haberse hecho mejor?

¢Qué se hizo mal?

¢Qué haria diferente si trabajara en un proyecto similar?

¢Cuéles recomendaciones daria para futuros proyectos?

Como una buena préctica identificada por PMI®, se sugiere agregar en el perfil de proyecto existente un
enunciado que mencione qué aspectos quedan fuera del alcance y evitar que durante la ejecucion o
monitoreo del proyecto éste cambie.

Asimismo, el alcalde y personal municipal encargado de proyectos, puede emplear el método SMART para
la redaccidn de objetivos con el fin de facilitar la medicion de su cumplimiento.

Para evitar las revalidaciones de presupuesto, la MA puede la aplicar los prondsticos de costos (ETC, CV,
CPI, BAC y EAC) para monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

A partir de la aplicacion de esta guia y de las experiencias de sus gerentes de proyecto, la Municipalidad
puede evaluar la posibilidad de hacer analisis cuantitativo de riesgos de los proyectos, el cual es parte de

las buenas practicas que recomienda PMI®.

Como parte de la estrategia de implementacion del uso de la guia propuesta, se invita al personal
del &rea de Politica Social Local y de Desarrollo Cultural, Deportivo y recreativo a utilizar las plantillas

en su proximo proyecto a manera de plan piloto, con el fin de detectar fallas, aclarar dudas e implementar

mejoras.
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Considerando que el personal del &rea de interés junto el equipo de Planificacion y PMO se

retne los lunes durante cuatro horas en una sala de capacitacion de Recursos Humanos; se propone

presentar la propuesta en el mes de Noviembre del 2018 durante tres horas cada dia, esto con el fin de

evitar afectar la produccion del personal al extraerlos de sus labores en otro momento. Se plantea realizar

la capacitacion basica introductoria sobre el uso de la guia propuesta y posteriormente aplicar las

plantillas a un solo proyecto a manera de plan piloto, con el fin de aclarar dudas y efectuar mejoras a los

mismos. La sala de reuniones esta completamente equipada por lo que no se requieren mayores recursos

tecnoldgicos que un video beam y una laptop. Se propone el calendario en la tabla 5.2 a continuacion.

Tabla 5.2: Propuesta de calendario para capacitacion del personal del &rea de interés.

Contenido

Dial (3
horas)

Dia2 (3
horas)

Dia 3 (3
horas)

Dia4 (3
horas)

Responsable

Definicion y caracteristicas de un proyecto
Conceptos basicos de Administracion de proyectos
Uso de PMI'y PMBoK como compendio de
buenas practicas

Definicion de grupos de procesos y areas del
conocimiento

Gloriela Segura

Presentacion de resultados del diagnostico de la

situacion actual y FODA respecto a la gestion de
proyectos del area de Politica social

Resumen de la brecha entre la situacion actual y
las buenas practicas

Gloriela Segura

Objetivos e instrucciones de uso de la guia
propuesta

Uso de plantillas de Inicio

Uso de plantillas de Planificacion

Uso de Plantillas de Ejecucion

Gloriela Segura

Uso de Plantillas de Monitoreo y Control
Uso de Plantillas de Cierre
Etapa de preguntas y comentarios

Gloriela Segura

Fuente: Elaboracion propia.

El célculo de los costos de implementacién de la estrategia propuesta se realizé con base en las

clases de puestos y salarios establecidos por la MA en su escala salarial del 2018. La inversion por horas

dedicadas de su personal de la organizacion se detalla en la siguiente tabla:
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Tabla 5.3: Costos de implementacion de la estrategia propuesta (Capacitaciones).

Clase de puesto

PROFESIONAL MUNICIPAL
2-B

PROFESIONAL MUNICIPAL
2-B

PROFESIONAL MUNICIPAL
2-A

PROFESIONAL MUNICIPAL
1

PROFESIONAL MUNICIPAL
1

Total Capacitacion

Puesto

Encargada de PMO,
Depto. Planificacién

Director de
Planificacidn

Coordinadora
Cultural, deportivo y
recreativo

Encargada de
proyectos

Encargada de
proyectos

Salario base

#t859 750,00

¢859 750,00

#776 450,00

¢649 850,00

¢#649 850,00

Fuente: Elaboracion propia.
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12 Horas

#58619,00

¢#58619,00

#t52939,00

¢44307,00

¢#44307,00

¢258 792,00



CAPITULO VI: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones obtenidas a partir del analisis de la situacion

actual de la Municipalidad y su brecha respecto a las buenas précticas asi como de la estrategia propuesta

a partir de las técnicas de investigacion utilizadas.

Asimismo se plantean recomendaciones al personal municipal para que en adelante los

proyectos artisticos y culturales de la Municipalidad cuenten con una herramienta que procure el éxito.

Y/
0'0

Y/
0'0

7
'0

*,

X3

%

6.1 CONCLUSIONES
A partir de la observacion, analisis documental y entrevistas realizadas, se determind que la MA
aplica varias de las buenas practicas establecidas en el PMBoK®. Las areas de conocimiento que
requieren menor intervencion son alcance, tiempo, costo y adquisiciones, y se debe prestar mayor
atencion en la gestion de recursos humanos, riesgos, comunicacion e interesados.
Se deriva a raiz de los hallazgos que la MA realiza esfuerzos para encaminarse hacia la correcta
administracion de proyectos, por lo que desde hace varios afios las encargadas de proyectos
relacionados al arte y cultura utilizan el software de gestion de proyectos (Delphos) como un aliado
para la gestion del alcance y cronograma a través de las alertas que se generan para cumplir las
actividades a tiempo.
La MA muestra interés en mejorar la gestion de sus proyectos, es por eso existe una PMO desde el
afio 2013 que se encuentra en proceso de mejoramiento y especializacion, lo cual permite concluir
que la MA busca ser una entidad pionera en la adecuada gestion de proyectos.
Mediante la investigacion realizada se halla que no se realizan analisis FODA ni EDT, por lo tanto
no se identifican factores internos o externos que afecten al proyecto ni el desglose apropiado de
los paquetes de trabajo.
De acuerdo con el diagnostico realizado, se identificé que la MA no cuenta con un procedimiento
estandar para la gestion de calidad. Al no contar con herramientas con ese fin, la calidad se evalla
de forma subjetiva de acuerdo con la experiencia y expectativas de cada gestor de proyectos.
La investigacion permite encontrar que no existe un plan de gestion de riesgos, con lo cual se
concluye que no se hace un andlisis cualitativo ni cuantitativo de los mismos, ni se documentan
las medidas para afrontar amenazas u oportunidades en cada proyecto.
Al aplicar herramientas tales como las entrevistas, observacion y andlisis documental, se identifico
que no existen plantillas ni procesos para la gestion y aprobacion de los cambios lo cual podria

impactar negativamente el tridngulo de las restricciones de los proyectos de arte y cultura.
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Y/
0'0

Y/
0'0

¢ EIl diagndéstico realizado permite concluir que no se identifica la influencia y poder de los
interesados ni los medios o frecuencia en la comunicacion con los mismos. Tal situacion sin duda
puede tener un impacto negativo en la comunidad y su opinidn respecto a proyectos especificos.

«» El anadlisis documental, observacion y entrevistas permite reconocer que la MA no aplica la
estimacion de costos a través de formulas y técnicas que provee PMBoK® lo cual ha derivado en

la solicitud de ampliaciones de presupuesto, sub-ejecucién e incluso superavit.

6.2 RECOMENDACIONES
Para el crecimiento profesional del personal y a su vez de una Optima gestion de proyectos, se
recomienda al Alcalde, al Proceso de Planificacion y al proceso de Recursos Humanos, evaluar la
posibilidad de adquirir los software Microsoft Project MS y @Risk asi como mantener la version mas
actualizada de Delphos.
Se recomienda al Proceso de Planificacion proveer acceso a la extension del software Delphos
Continuum al personal de proyectos y capacitarlos respecto al uso de éste.
Una recomendacién para el Alcalde y al Proceso de Recursos Humanos, es inscribir a los encargados
de proyectos en las capacitaciones ofrecidas por el centro de Investigacion y Capacitacion en
Administracién Pablica (CICAP), las capacitaciones comprometidas por contrato con la Universidad
Nacional (UNA), asi como de la capacitacion en el uso de las plantillas.
Se recomienda al proceso Recursos Humanos establecer como requisito para la contratacién de personal
en administracion de proyectos que los candidatos cuenten con estudios y experiencia profesional de al
menos dos afios en esta area.
Una recomendacion para el Alcalde y Vicealcaldesa es estudiar la posibilidad de crear una aplicacién
movil para tener comunicacion directa con los habitantes de su comunidad, tal y como lo hace la
Municipalidad de Curridabat y a partir de ella mejorar la comunicacion con los interesados de los
proyectos y pobladores en general.
Se recomienda al personal del area de estudio aplicar las plantillas a su proximo proyecto como plan
piloto para validar su funcionamiento y tomar en cuenta sus sugerencias de mejora.
Que los proyectos se evallen no solamente desde la perspectiva de ejecucion presupuestaria, sino
también de acuerdo al cumplimiento de las lineas base y del cumplimiento de buenas practicas en
gestion de proyectos es una recomendacion para el Proceso de Planificacion y de Desarrollo social.
Finalmente, se recomienda al Alcalde y al Proceso de Planificacion duplicar sus esfuerzos en la
estandarizacion en los procesos de administracion de proyectos a través del fortalecimiento de la oficina

de proyectos existente y se exhorta a incluirla en el organigrama en el nivel de Control y Servicios
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reportando al Alcalde con el fin de llegar a la vanguardia de los gobiernos locales en una adecuada

gestién de proyectos.
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APENDICES

APENDICE A. GUIA DE ENTREVISTA
SEMIESTRUCTURADA
Guia de entrevista semiestructurada sobre la gestion de proyectos culturales en la Municipalidad de

Alajuela.
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Fecha:

Hora de inicio Hora de finalizacién

Nombre del entrevistado

Nombre del puesto

Experiencia en su puesto actual

Las preguntas a continuacion pretenden medir el nivel de conocimiento y aplicacion de los grupos

de proceso y areas de conocimiento que indica en PMI en cuanto a la gestién de proyectos,

especificamente respecto a proyectos de cultura en la Municipalidad de Alajuela.

CATEGORIA

CONTENIDO DE LA PREGUNTA

INICIO

¢Existe un documento que autorice formalmente el proyecto?

De ser asi, ¢Quién lo firma?

¢Existe un formato para un caso de negocio o bien un Acta de constitucion?
¢Quién y como se identifican a los interesados de cada proyecto?

¢Cémo se definen los detalles del proyecto? (reuniones, juicio experto, etc).

¢Se cuenta con un documento donde se mantenga un registro de interesados de cada proyecto?

CATEGORIA

CONTENIDO DE LA PREGUNTA

PLANIFICACION | ¢Quién hace la planificacion de los proyectos?

¢Como se define el alcance del proyecto?

¢Existe un documento para indicar como se va definir, dar sequimiento y verificar el alcance?
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¢Coémo se planifica la informacién a comunicar a nivel externo y externo?
¢ Cbémo se definen los requisitos del proyecto?
¢Existe un manual o lista de requisitos por cumplir?

¢Se hace un listado de actividades previo a la ejecucién? De ser asi, ¢se agregan esas actividades a un
cronograma para cumplir con las fechas especificadas?

¢Como se calcula la duracion de las actividades?

¢ Cémo se estiman los recursos que se necesitan para el desarrollo de las actividades? (materiales,
personas, equipos)

¢Coémo se hace el estimado de los costos del proyecto?

¢EXxiste un registro de riesgos?

¢Existe un plan para evitar la materializacion de los riesgos conocidos?

¢Quién y como se definen los roles y responsabilidades del equipo de proyecto?

¢Quién y como se asigna al personal al proyecto?

CATEGORIA

CONTENIDO DE LA PREGUNTA

¢Cuales aspectos se le eval(a al personal en cuanto a la gestion de los proyectos?
¢Existe un software de gestion de proyectos?

¢ Se capacita al personal respecto a las mejores practicas en la gestion de proyectos?
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¢Cémo se gestionan las solicitudes de cambio?
¢Quién aprueba las solicitudes de cambio? ;Con qué frecuencia? ;Se documenta?
¢Coémo se define la calidad?

¢ Cudles factores o indicadores se utilizan para medir la calidad? (cumplimento de requerimientos
especificos)

¢Cudl es el proceso para definir las adquisiciones o compras?

¢Cudles son criterios para la seleccidn de proveedores?

¢Como se realiza el andlisis de ofertas de proveedores?

¢Quien administra la base de datos para los riesgos conocidos?

¢Se incluyen nuevos riesgos identificados?

Cuando se materializa un riesgo ¢cdmo se miden las consecuencias?

¢Quiénes tienen acceso al software de gestion de riesgos?

¢Se dio capacitacion para el uso de ese software?

¢ Se recapacita al personal y se incentiva su uso?

¢Cudles métodos y recursos se utilizan para la comunicacion a nivel interno y externo?

¢Con qué frecuencia se comunica los avances a nivel interno y externo?

CATEGORIA

CONTENIDO DE LA PREGUNTA

¢ Tiene usted una lista de los proyectos anteriores y actuales de su area?

¢Se documentan los conocimientos o experiencias adquiridas durante el proyecto?
¢Se maneja un reporte periédico del estado de la ejecucion del presupuesto?
¢Cémo controlan el cronograma?

¢Quién, con qué frecuencia y cémo se verifica el cumplimiento de las actividades establecidas en el
cronograma?

¢ Se solicitan entregables con alguna frecuencia establecida? (semanal, bisemanal, mensual, etc)
¢Cada cuénto se hace la evaluacién del desempefio en proyectos?

¢Quién se encarga de hacer esa evaluacion? Se hace para cada proyecto?
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¢ Cudles aspectos de cumplimiento se miden y cémo?

¢Realizan reuniones de seguimiento? ¢Cada cuanto?

¢Cdémo controlan los cambios en los proyectos? ¢ Quedan documentados?
¢Como validan la aceptacion de los entregables del proyecto?

¢ Como aseguran y controlan la calidad?

¢CAmo logran el interés y compromiso de los interesados del proyecto?

¢Como dan seguimiento a las relaciones con los grupos de interés?

CATEGORIA CONTENIDO DE LA PREGUNTA

¢Cbémo cierran los proyectos? ¢ Existe un documento definido?
¢Se documenta y archiva las lecciones aprendidas de los proyectos?
¢Se realiza un proceso de cierre de 6rdenes de compra de las adquisiciones y contratos?

¢Se verifica la totalidad de trabajo o entregas completas de materiales y equipos?

APENDICE B: HOJA DE REGISTRO DE OBSERVACION

Fecha: Lugar: Municipalidad de Alajuela

Situacion observada y contexto:
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Tiempo de observacién:

Observadora: Gloriela Segura.

Hora

Descripcién

Interpretacién

Nombre del documento

APENDICE C: REVISION DOCUMENTAL

Tema u aspecto de
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interés

Resumen del texto:

Observaciones e interpretacion

Identificar a los

(EDT)

INICIO . Registro y matriz de interesados Cuadro 5.1
interesados
Recopilar requisitos Matriz de trazabilidad de requisitos Cuadro 5.2
PLANIFICACION Desglose de paquetes de trabajo
Crear la EDT/WBS g Paq J Figura 5.3
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Plgnlflcar la gestion de la Pla.ntllla de especificaciones para la Cuadro 5.3
calidad calidad
rlamflcar !a gestion de Matriz de comunicaciones Cuadro 5.4
as comunicaciones
Planificar la gestionde A n4jicic FODA Cuadro 5.5
los Riesgos
Identificar los riesgos QodlflcaC|on y clasificacion de Cuadro 5.6
riesgos
Identificar los riesgos Identification de riesgos Cuadro 5.7
Real_lza_r el analisis Escala de medicién de probabilidad Cuadro 5.8
cualitativo
Realizar el anlisis Matriz de calor de probabilidad e .
L . Figura 5.4
cualitativo impacto
Plan_lflcar la respuesta a IQentlflcacmn y Respuesta a los Cuadro 5.9
los riesgos riesgos
D|r|g_|r y gestionar el Plantilla de solicitud de cambios Cuadro 5.10
trabajo del proyecto
Realizar el Plantilla de aseguramiento de la
EJECUCION aseguramiento de la - g Cuadro 5.11
h calidad
calidad
Gestionar las . .
comunicaciones Encuesta de satisfaccion Cuadro 5.12
Reallzar el control_ Plantilla de solicitud de cambios Cuadro 5.10
integrado de cambios
MONITOREO Y Controlar la calidad Plantilla de control de calidad Cuadro 5.13
CONTROL Contro_lar I?S Matriz de comunicaciones Cuadro 5.4
comunicaciones
Controlar los riesgos I_dentlflcamon y Respuesta a los Cuadro 5.9
riesgos
Controlar la participacién Reglstr_o dg interesados, Cuadros 5.1, 5.4
. comunicaciones del proyecto y
de los interesados . . y 5.10
registro de cambios
Cerrar el proyecto o fase Plantilla para cierre de fases y del Cuadro 5.14
proyecto
CIERRE e
- Acta de finalizacion de contrato
Cerrar las adquisiciones . o Cuadro 5.15
para cierre de adquisiciones

ANEXOS

ANEXO 1. Ejemplos de Objetivos estratégicos por area de Intervencion en cuanto a

Politica Social
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Nombre del proyecto: Agenda Cultural Alajuelense

Objetivo del proyecto: Desarrollo del potencial transformador de las comunidades y las
capacidades artisticas, culturales y humanas desde una préctica inclusiva y participativa de
corresponsabilidad, entre las instituciones, el gobierno local y la sociedad civil.

Acciones:

1- Ampliar las oportunidades y mejorar las capacidades para que todas y todos
los alajuelenses accedan, participen, se apropien y realicen practicas artisticas, patrimoniales,
culturales, recreativas y deportivas, atendiendo criterios de identidad, autonomia, proximidad
y diversidad.

2- Promover el acceso universal a la cultura y el arte como lenguaje superior de
comunicacion, asi como el reconocimiento de la identidad pluricultural de nuestra sociedad,
que propicie el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién.

3- Visibilizar el aporte de la cultura al desarrollo econdémico y social de nuestro
canton mediante la inversion en los ejes de infraestructura, emprendedurismo e industrias
culturales y la definicion de una politica local para el sector cultura.

4- Desarrollar programas de gestion artistica cultural, dentro de una politica
inclusiva, que involucre a todos los actores sociales de las comunidades urbanas y rurales,
como aporte en la solucién de su problematica social, cultural y ambiental, mediante el
desarrollo del potencial creativo y artistico.

5- Generar procesos participativos y articulados de gestion cultural local, que
facilite la consolidacion de una plataforma del Sector Cultura en los distritos, como
instrumento catalizador en la busqueda de una cultura de paz.

6- Promover el desarrollo de las artes escénicas, musicales, plasticas,
audiovisuales v literarias, que incentiven la participacién de todos los actores locales, desde
un enfoque de derechos humanos y sensibilidad cultural, que estimule la produccion artistica
local y la responsabilidad empresarial para el Sector Cultura.

7- Fomentar la participacion de la persona joven en la dindmica hacia el
desarrollo local con un enfoque cultural.

8- Desarrollar proyectos de inversion que conserven, revitalicen y amplien la
205 infraestructura cultural del Sector Cultura, a fin de que el cantdn cuente con mejores
espacios de intercambio y vivencia cultural.

9- Ejecutar proyectos de gestion artistica cultural en los 14 distritos del canton.
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10- Desarrollar proyectos y actividades artisticas culturales que revaloricen el

patrimonio cultural.

11- Ejecutar y financiar proyectos artisticos culturales y de infraestructura.
12- Elaborar una Politica Local de Cultura que contemple un Plan de Accion
Decenal.
Proyecto

Nombre del proyecto: Programa de Integracion Intercultural

Objetivo del proyecto: Considerar la diversidad cultural como un factor positivo que
enriquece a la sociedad en todos los niveles, canalizando el potencial econdémico, laboral y social que
conlleva el fenémeno de la inmigracion

Acciones:

1- Propiciar en conjunto con las instituciones del estado competentes el acceso
de los inmigrantes a los recursos de atencion destinado a los miembros de este colectivo y a
todos los servicios ciudadanos en general (salud, vivienda, educacion...).

2- Realizar campafias de formacion general basica que permitan a los
inmigrantes el conocimiento de la cultura de la sociedad de acogida.

3- Propiciar en conjunto con las instituciones del estado competentes la
formacion laboral que permita al inmigrante el acceso a un puesto de trabajo, que a su vez
facilite la autonomia econdmica del individuo.

4- Facilitar el acceso de los inmigrantes a cursos de formacion laboral que los
capacite para desempefiar tareas demandadas por el mercado de trabajo.

5- Desarrollar acciones complementarias encaminadas a la promocién social
de la mujer inmigrante y de forma concreta facilitar su acceso al mercado laboral.

6- Realizacion de campafias que promuevan la participacion de toda la familia
inmigrante en la conciliacion de la vida personal, laboral y familiar.

7- Coordinar acciones para garantizar el derecho y el acceso a la educacion de
las segundas generaciones.

8- Establecer un programa de sensibilizacion de la poblacién Alajuelense
respecto a los beneficios de la inmigracion en el desarrollo econémico, social y cultural como

paso muy importante para conseguir la aceptacion social del fenémeno de la inmigracion.

Proyecto

Nombre del proyecto: Mejora de la infraestructura para facilidades comunales y dotacion
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de equipamiento

Objetivo del proyecto: Facilitar el desarrollo de programas sociales, educativos, de salud,
culturales, deportivos, recreativos y de beneficencia, mediante la recuperacion de la infraestructura
para facilidades comunales y la dotacion de equipamientos

Acciones:

1- Efectuar un inventario de la infraestructura para facilidades comunales y de
sus necesidades de equipamiento que sirva como base para su recuperacién, tomando como
prioridad la Ciudad, los Centros Urbanos y los Nucleos Consolidados del Canton.

2- Ejecucion de los proyectos de infraestructura dedicada a facilidades
comunales que fueron concertados con la ciudadania en procesos de participacién ciudadana.

3- Dotacion de equipamiento a los centros dedicados a facilidades comunales
gue desarrollan programas sociales, educativos, de salud, culturales, deportivos, recreativos

y de beneficencia.

ANEXO 2. Guia para la formulacion de perfiles de proyecto

MUNICIPALIDAD DE ALAJUELA
GUIA PARA LA FORMULACION DE PERFILES DE PROYECTOS

(FAVOR NO PRESENTAR ESTA GUIA, SOLO SE ACEPTA EL FORMATO DE PERFIL DEL PROYECTO)
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DISTRITO:

UNIDAD EJECUTORA

CEDULA JURIDICA:

DEFINICION DE LOS ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

Comprende una breve descripcién de las principales caracteristicas del medio técnico, institucional,
ambiental, econdmico y social en el que se ejecutara el proyecto.

Es necesario proceder con la definicién exacta del problema o situacion que se quiere resolver con
el proyecto. Ademas, se deben contemplar las necesidades que vendria a satisfacer la ejecucion del
proyecto y los beneficiarios o poblacién meta y como se integraran en la ejecucion del mismo.

Por otro lado debe indicarse qué acciones se han realizado, cuales son necesarias realizar, cudl es la
justificacion del proyecto, hacer un detalle por etapas del mismo, indicar quiénes serdn los gerentes
comunales del proyecto y sus funciones.

En caso de proyectos productivos hacer un estudio de comercializacién y de rentabilidad

Responda en esta misma hoja las siguientes preguntas:

¢Cudl es el medio técnico, o institucional, o ambiental, o econédmico, o social en que se ejecutara el
proyecto?

¢Cudl es el problema que se presenta?

¢Cudl es la necesidad que se va a resolver y su grado de urgencia?
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¢Qué acciones se han realizado antes de dar respuesta al problema y cudles han sido los resultados

obtenidos?

¢Qué acciones se proponen para resolver el problema y atender las necesidades?

¢Quiénes son los beneficiarios o poblacion meta y cdmo se integraran en la ejecucién del proyecto?

¢Qué beneficios aporta el proyecto para las poblaciones de mayor vulnerabilidad social (Diversidad

Social: nifiez, adolescencia, juventud, adultez, adulto/a mayor, condicién de discapacidad, condicién
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socioecondmica, ubicacidn geografica, particularidades culturales, condiciones de vida y de salud

entre otras)?

¢Cudl es la justificacién del proyecto?

Desarrolle un detalle exacto de en qué consiste el proyecto, indique la localizaciéon del mismo, la
unidad ejecutora o forma de organizacion y administracion, el costo aproximado, con qué recursos
se hara, la modalidad de ejecucién, y cualquier otra que considere importante. Si el mismo se va a

desarrollar por etapas indiquelo separadamente
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Indicar quienes van a revisar, afinar los perfiles y dar seguimiento al proyecto (gerentes comunales

del proyecto)

Definir las funciones de los gerentes comunales

En caso que el proyecto se refiera a una actividad productiva contestar lo siguiente:

COMERCIALIZACION (es importante hacer un sondeo del mercado para conocer el precio, tener
en cuenta la competencia y los costos de produccion)

é¢Dénde vamos a vender el producto?

¢Para quién va dirigido?
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¢Cual es el precio de venta?

¢Cual es el grado de aceptacidn de los clientes potenciales?

¢Cémo va a ser la presentacion del producto?

¢Cudnto vamos a producir y cada cuanto? Semanal, mensual...

RENTABILIDAD
Indicar si el proyecto da buenas ganancias o no. Para ello calcule la rentabilidad dividiendo las

ganancias sobre el costo de produccidn y multiplique el resultado por cien.
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Es obligacion elaborar un Plan de Inversidn en el que se valoren todos los recursos humanos y
financieros que se necesitaran para la ejecucién del proyecto, y en caso de construccién, mejora o

adicién de obra publica elaborar un disefio y un presupuesto detallado.

TITULO DEL PROYECTO
Es la denominacion que identifica al proyecto y lo distingue de cualquier otro. Es conveniente

escribirlo después de haber redactado los objetivos y no debe contener mas de quince palabras,
ademas debe coincidir con la cobertura tematica del proyecto.

POBLACION META O BENEFICIARIOS
Es la definicidn del grupo destinatario o beneficiario de un proyecto, en la definicién del grupo meta
debe considerarse sucintamente: los rasgos relevantes del area fisica y econémica, donde se localiza
el grupo meta que permitan comprender la naturaleza de los problemas que el proyecto intenta
resolver, destacando aspectos como: marco geografico, caracteristicas econdmicas y sociales, la
variacion demografica, cuestiones de género, los grupos mas vulnerables, el nimero de
beneficiarios totales y por rubro, debe responder a las siguientes preguntas:

¢Quiénes son los beneficiarios (as)?

¢Ddnde estan ubicados geograficamente (region, provincia, comunidad)?
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OBJETIVO ESPECIFICO
Se trata de definir aquello que se desea conseguir con la subvencién solicitada y que directamente

beneficia a la poblacidon meta. Debe reflejar lo realmente alcanzable para evitar que el proyecto sea
excesivamente ambicioso e inmanejable. Ha de ser formulado en términos positivos (problema ya
solucionado) y sostenible (efecto superior a la limitada ejecucion del proyecto) Responde a las
preguntas: ¢ Qué se quiere lograr con el proyecto?, ¢ Cual es el fin inmediato que el proyecto mismo,
con sus propios recursos y actividades, se propone obtener en un periodo de tiempo determinado?
Este espacio es llenado por el Proceso de Planificacidn y Desarrollo de la Municipalidad de Alajuela

con el objeto de alinear el proyecto con el Plan de Desarrollo Cantonal y/o Distrital

INDICADORES DEL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

Son sefiales, muestras o signos de algun suceso, acontecimiento o proceso, que ponen en evidencia
la magnitud o intensidad de un problema o el grado de avance en su solucion. Es decir, es la forma
de saber si el proyecto formulado es eficaz para atender el problema, si tiene efectos en los
destinatarios.

Por cada objetivo especifico debe definirse los indicadores del logro que son la valoracion de lo
conseguido. Es la medida del logro del objetivo especifico. Han de ser concretos y medibles
cualitativa y cuantitativamente. Es importante que no sean Unicos, sino un conjunto que combinado
refleje la consecucién de este componente. Servirdn para el seguimiento y evaluacién del proyecto.
Responden a las preguntas: ¢ COmo se medird el éxito del proyecto?, i Cuando y cuanto quiero lograr
con el proyecto?. Este espacio es llenado por el Proceso de Planificacion y Desarrollo de la

Municipalidad de Alajuela con el objeto de alinear el proyecto con el Plan de Desarrollo Cantonal

y/o Distrital

RESULTADOS ESPERADOS O METAS DEL PROYECTO
Son los productos del proyecto, que puede ser de dos tipos:

¢ General: Bienes o servicios producidos por el proyecto
¢ Especificos: Que se derivan de cada una de las actividades incluidas en el proyecto
Al identificar resultados hay que tener los siguientes cuidados:

¢ Que estén formulados como productos terminados y no actividades
¢ Que se formulen todos los productos necesarios para alcanzar los objetivos inmediatos

También los resultados definen los productos y servicios, concretos y tangibles, que se van a

entregar o realizar en el marco del proyecto, seran el fruto de las actividades realizadas que, en su
conjunto, supondran la consecucidon del objetivo especifico.
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Responden a la pregunta:

¢Qué es lo que se desea alcanzar con el proyecto?

¢Cudando y cudnto quiero lograr con los resultados y cémo medir el éxito del mismo?

ACTIVIDADES, RESPONSABLE, CALENDARIO Y EVALUACIONES

Las actividades definen el conjunto de acciones que se deben llevar a cabo para la consecucién de
los resultados. De ahi que un proyecto tendra tantas actividades generales como resultados se
esperan de él. Cada actividad general debe contener los siguientes elementos: su enunciacion
tendra que ser suficientemente clara, pero breve, no mas de tres renglones; deben agruparse de
manera secuencial a la consecucion de cada resultado esperado y contener indicadores
cuantitativos y cualitativos objetivamente verificables.

Responden a la pregunta:
¢Cudles son las actividades que se deben efectuar para alcanzar los resultados esperados?

Los responsables se refieren a la unidad ejecutora que tendrd la responsabilidad de efectuar la
actividad

El calendario se refiere a la duracidon en que se realizaran las actividades incluidas en el proyecto.
De acuerdo a la duracion del proyecto éstas pueden ser trimestrales, semestrales, anuales, bienales,
trienales, quinquenales.

Fecha de inicio es la fecha en que se ha de iniciar cada actividad indicando dia, mes y afio
Fecha de finalizacidn es la fecha en que se ha de concluir cada actividad indicando dia, mes y afio

Evaluaciones se trata no de presentar un plan detallado de evaluacion sino de identificar:
¢ Cudles actividades seran formalmente evaluadas
¢ Cudando se haran; indicando dia, mes y aio
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¢ Qué se evaluard; incluyendo un indicador objetivamente verificable, el cual debe ser
expresado cualitativa y cuantitativamente

Estas evaluaciones se deben efectuar durante la ejecucién de la actividad, previo a la finalizacidn
de la misma.

Para la realizacidén de estos componentes deben llenar el formulario de CRONOGRAMA DE
ACTIVIDADES QUE SE ADJUNTA

INSUMOS
Los insumos se constituyen por la cantidad de dinero, personal, material, y otros recursos, que

deben proporcionar los responsables del proyecto u otras organizaciones participantes para realizar
las actividades del mismo.

Al identificar los insumos para un proyecto hay que ser realista. Asimismo, en su descripcién debe
considerar lo siguiente:

Tipo de recurso (Transferencia econdmica, mano de obra, materiales, otros)
Cantidad

Tiempo

Costo

* & o o

Para la realizacién de estos componentes deben llenar el formulario de INSUMOS QUE SE ADJUNTA

PRESUPUESTO
Se refiere al resultado de la estimacion del costo de todos los insumos del proyecto. Se debe
elaborar un presupuesto total, con un desglose en los aportes de cada institucion u organizacién.
Para cada tipo de insumo se debe anotar el costo unitario, las cantidades y el costo total.

Responde a la pregunta ¢Cudnto costara el proyecto? y se debe hacer detalle de fuente, origen y
uso de fondos para la ejecucion del proyecto Para la realizacion de estos componentes deben
contemplar la FICHA DE INSPECCION PREVIA DE OBRA que aporta debidamente llena, el Profesional
Municipal Responsable.
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

CALENDARIO

FECHA
INICIO

FECHA
FINALIZACION

EVALUACIONES
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INSUMOS

DETALLE

APORTE MUNICIPAL

APORTE COMUNAL

OTROS

DETALLE

COsTO

DETALLE

COSsTO

DETALLE

COSTO

Transferencia econdmica

Mano de obra

Materiales y Suministros
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Bienes Duraderos

Otro (especificar)

TOTAL
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PRESUPUESTO
MANO DE OBRA

DESCRIPCION

CANTIDAD UNIDAD

DURACION

PRECIO POR COSsTO
UNIDAD

TOTAL

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

Cargas Sociales

Sobre
total
mano
50% obra

costo
de
de

¢0,00

TOTAL MANO DE OBRA

¢0,00

MATERIALES Y SUMINISTROS

DESCRIPCION

CANTIDAD

UNIDAD

PRECIO POR
UNIDAD

COSTO TOTAL

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

¢0,00

TOTAL MATERIALES

¢0,00
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BIENES DURADEROS

p PRECIO POR
DESCRIPCION CANTIDAD UNIDAD COSTO TOTAL
UNIDAD

¢0,00

TOTAL MAQUINARIA ¢0,00
RESUMEN DE PRESUPUESTO
TOTAL COSTO

MANO DE OBRA ¢0,00
MATERIALES Y SUMINISTROS ¢0,00
BIENES DURADEROS ¢0,00
SUBTOTAL ¢0,00
IMPREVISTOS Y OTROS (8% del sub total) ¢0,00
COSTO TOTAL DEL PROYECTO ¢0,00
COSTO TOTAL DEL PROYECTO EN DOLARES (1$ = ¢570,00) $0,00

Elaboro: Proceso de Planificacion, Municipalidad de Alajuela
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ANEXO 3. CAPTURA DE PANTALLA CON EJEMPLOS DE LA INFORMACION EN DELPHOS

|E9 8- oaks « 23| F@UFaLEHA B .

d 2017 age. 2017 sep. 2017 oct. 2017 nov.
Tarea |Duracién|Inicio  |Fin |Peso |Cumplim OT/OB201T 141082017  21/082017 11092017 18092017 25092017 0202017 0SA02017 16102017 23102017 3010/2017 0BAN201T 1311/2017 201112017 27711,

E"& Festival de 95 02/087201 1211272011
Cuentacuentos
— [+¥] Proceso de elaboracidn 11 02082017 16/082017 1
del perfil para la ejecucion
del proyecto Fiesta
Internacional de
Cuenteros 2017
* Proceso de contratacion 11 16/08/2017 30/08/2017 1
para la celebracion de una
Fiesta Internacional de
Cuenteres en Alajusla
2M7
— [#] Contratacion de la 1 04/09/2017 15092017 1
persona productora por
parte de la Asociacién
para la celebracion de la
Fiesta Internacional de
Cuenteres Alajusla 2017
4 — Proceso de adjudicacion 7 18092017 26/092017 1
por parte de la Asociacion
al productor o productora.
— [+#] Proceso de ejecucion 52 02M0/207 12NZ2M7 1
para la celebracién de una
Fiesta Internacional de
Cuenteros Alajuela 2018.

™l

=l

il
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ANEXO 4. CUMPLIMIENTO DE PROYECTOS, PROGRAMAS Y

AREAS DE LA MUNICIPALIDAD DE ALAJUELA
RELACIONADAS AL ARTE Y CULTURA SEGUN
INFORMACION ENCONTRADA EN DELPHOS

G Q AREA DE POLITICA SOCIAL LOCAL

£
&

23y 3 oy 3y 3y 3 g €3

oA
& Alajuela al Rescate de los Derechos Sociales

oA
 plan de perfeccionamiento e implementacion
de las Agendas Sociales

¥ Igualdad y Equidad de Género

4 Alajuela Solidaria

¥ Alajuela Inclusiva

¥ Agenda Cultural Alajuelense

¥ Plan de Presupuestacion Publica Participativa

A4
& Comunidades en Accion

- 7z
Sak 4 Agenda Cultural Alajuelense

? Domingos recreativos en el cantén

9 Ludoteca Parque Infantil Estercita Castro
9 Festival Estudiantil de Expresion Artistica
9 Funcionamiento del Teatro Municipal

4 Actividad Ordinaria Educativos, Culturales
y Deportivos

9 Distritos deportivos

9 Conciertos Populares

b4 Celebracion de la Semana Santa
2 Festivales Corales en el Canton

9 Instrumentos musicales para centros
educativos del Canton Central de Alajuela

? Icono Alajuelense para la ciudad
Hermana de Larh-Alemania

4 Fan Fest Alajuela apoya a la Sele

9 Inauguracion de la época navidefia en
Alajuela

? Competencia de montain bike en la zona
de Tuetal Distrito de Tambor

9 Festival de Cuentacuentos

9 Iluminacion festiva de fin de afio del
casco urbano

EE) EEE B B

o

°

©

o

°

64.47%
90.00%

90.83%

100.00%
42.05%
100.00%
67.84%
0.00%
25.00%

67.84%
0.00%
100.00%
100.00%
100.00%

100.00%

100.00%
100.00%
100.00%
100.00%

53.33%

0.00%

0.00%

100.00%

0.00%

100.00%

100.00%

L o S U R SO B S O o

Q| W R | W W| W

N

HOBD DD

oA A AW

. AREA
. OBJETIVO

. OBJETIVO

. OBJETIVO
. OBJETIVO
. OBJETIVO
. OBJETIVO
. OBJETIVO
. OBJETIVO

. OBJETIVO
. META
. META

META

. META

. META

. META
. META
. META
. META

. META

. META

. META

. META

. META

. META

. META
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’ Nombre Seméforo Cumplimiento Peso Nivel

& % PRESUPUESTO ORDINARIO 2017 - 72.08% 1

e g)ﬁ I\TESS_RAMA I: DIRECCION Y ADMINISTRACION = S i T
@ [ AREA DE DESARROLLO INSTITUCIONAL i 86.57% 1 2. AREA

& @ PROGRAMA II: SERVICIOS COMUNITARIOS i 88.64% 1 1. PROGRAMA
& é}s IE\QS?CID(I)ESINFRAESTRUCTURA EQUIPAMIENTO ) o i AT
@ L& AREA DE POLITICA SOCIAL LOCAL - 64.47% 1 2. AREA
@ [ AREA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL = 90.00% 1 2. AREA
@ [ AREA DE DESARROLLO INSTITUCIONAL o 100.00% 1 2. AREA
@ [ AREA DE MEDIO AMBIENTE = 100.00% 1 2. AREA

& @ PROGRAMA III INVERSIONES - 63.11% 1 1. PROGRAMA
@ \Qs é&E?CII)CESINFRAESTRUCTURA EQUIPAMIENTO H CBEe % 5 ABER
@ & AREA DE POLITICA SOCIAL LOCAL =] 49.07% 1 2. AREA
@ [ AREA DE DESARROLLO INSTITUCIONAL - 71.25% 1 2. AREA
@ & AREA DE ORDENAMIENTO TERRITORIAL = 35.00% 1 2. AREA
@ & AREA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL = 100.00% 1 2. AREA

& @ PROGRAMA IV: PARTIDAS ESPECIFICAS = 50.00% 1 1.PROGRAMA
€ \;ﬁsé\g\E/f\CIDgSINFRAESTRUCTURA EQUIPAMIENTO - — 2 S
@ & AREA DE POLITICA SOCIAL LOCAL = 100.00% 1 2. AREA
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