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RESUMEN

Este trabajo de investigacion propone una estrategia de fortalecimiento de la gestion de proyectos
que son responsabilidad del Departamento de la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad
de San Carlos. Este Departamento, objeto del estudio, desarrolla los proyectos de mayor envergadura
del gobierno local y ejecuta més del 40% del presupuesto de la institucion. La estrategia de
mejoramiento se fundamenta en un estudio completo de la situacion actual del Departamento y en un
andlisis de brechas respecto a un marco referencial de buenas précticas en la gestion de proyectos,
basado en las recomendaciones del PMI en su texto el PMBOK sexta edicion del afio 2017.

En la investigacion, se tomaron en cuenta todos los procesos existentes en la UTGV y, ademas,
los factores ambientales que inciden en la gestion de administracion publica que debe realizar ese
Departamento, dentro de un marco legal muy especifico. Como respuesta a la problemaética, segun
las brechas identificadas, se optd por un enfoque por procesos para mejorar la situacion, de esta
manera, se desarrolla una metodologia con formatos de estandarizacion de procesos y plantillas que
faciliten la gestion de cada proyecto. Para llevarla a cabo, es necesaria la implementacién de un
programa importante de desarrollo de conocimientos y capacidades del personal municipal que se

desempefia en labores de administracién de proyectos.

Este trabajo presenta una guia metodol6gica de facil seguimiento para los gestores de proyecto del
Departamento de la Unidad Técnica de Gestién Vial, pero, ademas de la guia, presenta un compendio
de procesos considerados en las buenas préacticas, segun el PMI, para que la administracion general
de la Municipalidad los tome en cuenta y los incorpore en la organizacion. Se plantea una estrategia
de implementacion para que la metodologia de procesos no se convierta en una herramienta

burocrética, sino mas bien, potenciadora de las posibilidades de éxito de sus proyectos.

La investigacion concluye que es necesaria la estandarizacion de proyectos mediante la aplicacion
de la estrategia metodoldgica descrita y, también, se recomienda el seguimiento, por parte de la
administracion general municipal y el Departamento de Planificacion Institucional, para valorar la
efectividad del modelo propuesto y analizar la posible implementacion de una metodologia que

considere todos los procesos descritos en este documento.

Palabras clave: Municipalidad de San Carlos, Administracién de proyectos, Proyecto, Unidad

Técnica de Gestion Vial, Metodologia de Procesos, Estrategia.
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ABSTRACT

This investigation project proposes a strategy to improve the project administration in the Technical
Unit of Road Management (UTGV for its acronym in Spanish) in the Municipality of San Carlos, this
unit is responsible for the majority of projects the local government develops, also, executes the
majority of the annual budget assigned to the institution. The strategy proposed is based upon a
complete study of the actual state of the department in project administration processes and
knowledge, with a comparative analysis between the actual processes and the good project
administration practices proposed by the Project Management Institute in his book the PMBOK 6"
edition 2017.

The investigation considers all the existent processes in the Technical Unit of Road Management
and all the environment factors in the department, considering the complicated process of public
administration that the department must realize in a very strict and specific legal regulative
framework. As an answer to the problems identified according to the comparative analysis, is
determined that a process improvement approach is the best way to improve the actual state of art in
project administration in the department, a methodology is developed with process standardization
formats that ease the project administrative processes for each project, to actually implement the
methodology is necessary to also consider a program to develop the knowledge and capabilities of

the human resource that labors in project administration areas.

This project presents an easy to follow guideline for the project running personal, applicating the
methodology proposed, besides, all the processes that must be considered in the best practices
according to PMI are included in the document, is important for the local government to consider
incorporating all of this in the future when the Technical Unit of Road Management has the maturity
required to successfully use it, instead of becoming an obstacle for project success by incorporating

too much bureaucracy.

As a conclusion to the investigation is determined that the application of the proposed solution is
urgent due to the lack of process standardization, also, is recommended to the local government
authorities and planning department to follow upon the application of the methodology to analyze the
effectivity of the model, and also to analyze the possible implementation of a more complete model

considering all the process described in this document.
Key words: Municipality of San Carlos, Project Administration, Project, Strategy
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INTRODUCCION

Segun lo define el Cédigo Municipal (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 1998), un municipio debe
tener siempre en su accionar, como prioridad, fomentar el desarrollo del cantén para mejorar la calidad de
vida de sus habitantes. Para cumplir ese mandato, la Municipalidad de San Carlos gestiona proyectos
mediante diferentes Departamentos. Dentro de su estructura cuenta con el Departamento de la Unidad
Técnica de Gestion Vial que ejecuta la mayoria de los recursos en infraestructura de obra publica.

Actualmente, no se maneja ninguna estructura o estandar para la gestion de proyectos.

Este trabajo consiste en la elaboracion de una estrategia de mejora para la gestion de proyectos en la
Municipalidad de San Carlos, especificamente en el Departamento de la Unidad Técnica de Gestion Vial,
para proporcionarle una herramienta metodoldgica con activos de procesos que procuren la mejora en la

eficacia y eficiencia de la gestién de proyectos de obra publica realizados por ese Departamento.

La propuesta de modelo de gestion estratégica de proyectos incluye formatos y plantillas para facilitar el
proceso de estandarizacién en los procesos y busca simplificar el quehacer cotidiano de los gestores de
proyectos. Es necesaria una gestion de proyectos que considere buenas practicas, en un Departamento que,
ademas, requiere incorporar activos de proceso mas robustos para una ejecucion presupuestaria mas
eficiente, con mayor trazabilidad, mayor transparencia y mayor control; con la intenciéon de mantener su
posicion en el ranking de la CGR como la mejor municipalidad del pais. (Contraloria General de la
Republica, 2018)

El documento cuenta con siete capitulos que desarrollas los siguientes temas:

En el primer capitulo, se abordan las generalidades de la investigacion, refiriéndose al contexto
organizacional de la Municipalidad y del Departamento de la UTGV, incluye el planteamiento general del

problema, la justificacion, los objetivos y los alcances y limitaciones de la investigacion.

El segundo capitulo expone los fundamentos tedricos necesarios para el entendimiento y el desarrollo de
la investigacidn. Incluye conceptos importantes de la teoria actual en gestion de proyectos, y también se
mencionan supuestos importantes que considerar para proyectos de carécter publico, como los desarrollados

por la Unidad Técnica de Gestién Vial.

En el tercer capitulo, se detalla el marco metodolégico seguido durante la ejecucion de la investigacion.
Se mencionan y consideran las técnicas utilizadas para recopilar los datos, asi como para realizar los analisis

que considera el desarrollo.



El cuarto capitulo consta de la muestra de resultados obtenidos a partir de la recopilacion de datos, segun
la metodologia definida. Esto incluye la aplicacion de cuestionarios a distintos funcionarios y una entrevista
detallada con el director de la UTGV; ademas, contiene una recopilacion de los activos de procesos

existentes en el Departamento, para dar una imagen mas completa de la situacion actual.

El quinto capitulo retrata las mejores préacticas, resumidas segin el PMBOK en su edicién mas reciente
del afio 2017, y se realiza un analisis de brechas para comparar la situacién deseada con aplicacion de dicho
estandar, respecto a la situacion actual en la UTGV. Adicional a ese instrumento, se realza un analisis FODA

para identificar, de forma mas clara, las condiciones en las que se debe implementar el escenario deseado.

El sexto capitulo presenta la propuesta de solucidn, con una estrategia para cumplir con el objetivo
principal de la investigacion. Incluye una capacitacion con un temario planificado para la gestion de
proyectos entre funcionarios seleccionados; ademas, se desarrolla una propuesta metodoldgica para la
realizacion de los proyectos en la UTGV. En este capitulo, también, se detalla el proceso para implementar
la estrategia propuesta, que compone el Gltimo entregable de la investigacion.

Finalmente, el capitulo sétimo contempla las conclusiones y recomendaciones a partir de los hallazgos
de la investigacion. Las recomendaciones planteadas pueden ser desarrolladas por la UTGV fuera del

alcance de este documento.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacién

En este capitulo se expone el marco de referencia que ubica al lector respecto a la informacion
relacionada con la investigacion a realizar. Ademés del marco de referencia organizacional, se detallan el
planteamiento del problema, la justificacion, los objetivos, los alcances de la investigacion y las limitaciones

encontradas.

1.1  Marco referencial de la Municipalidad de San Carlos

El presente proyecto se desarrolla en la Municipalidad de San Carlos, gobierno local del cantén de San

Carlos en la provincia de Alajuela.

1.1.1 Generalidades de la Municipalidad de San Carlos

San Carlos es el cantén nimero 10 de la provincia de Alajuela, con una superficie de 3.347,98 km?2 que
lo convierte en el mas extenso de Costa Rica. Abarca un 6,5% de la extension total del pais y su territorio
se ubica entre los valores de 10° 14° y los 59° de latitud norte y los 84° 10° y 84° 56° de longitud occidental.
(Municipalidad de San Carlos, 2019)

La alcaldia de San Carlos nace en 1912, para regir un cantdn con cuatro distritos, en ese momento.
Posteriormente, en 1947, se construyé el primer palacio municipal ubicado frente al parque de Ciudad

Quesada, el actual fue construido en 1974. (Municipalidad de San Carlos, 2019)

Actualmente, la Constitucion Politica de Costa Rica (1949) establece una estructura politica de gobierno
local conformado por el Concejo Municipal (6rgano politico) y la Alcaldia (6rgano administrativo); con el
apoyo de otras figuras politicas, como los sindicos y concejos de distrito, tienen a cargo la administracion

de los intereses locales de cada canton.

De acuerdo con el censo nacional 2011, la poblacion del cantdn era en ese momento de 163.745
habitantes, con un 47,4% perteneciente a zonas urbanas; segun el INEC (2011) la proyeccién para el afio
2018 es de 194.207 habitantes con 44.933 en el distrito cabecera, Ciudad Quesada.

Actualmente, la Municipalidad de San Carlos desarrolla proyectos especificos en areas de desarrollo
social, econémico local, medio ambiente, politica social local, infraestructura, servicios y areas publicas;

también es de su responsabilidad lo concerniente al ordenamiento territorial.



La administraciéon municipal tiene definida la siguiente estructura organizacional (ver Figura 1-1)

aprobada por el Concejo Municipal de San Carlos en el acta No.19 del miércoles 28 de marzo del 2012.
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Figura 1-1. Organigrama de la Municipalidad de San Carlos
Fuente: Elaboracién propia a partir de Municipalidad de San Carlos (2019)




Dentro del esquema organizacional de la Municipalidad de San Carlos, la Unidad Técnica de Gestion
Vial se ubica solamente bajo la autoridad directa de la Alcaldia, al mismo nivel de jefaturas importantes

como la Administracién General y la Hacienda Municipal.

1.1.2 Marco Estratégico de la Municipalidad de San Carlos

Existe, para la Municipalidad, un marco estratégico fundamentado en la propuesta del actual alcalde,
los acuerdos del Concejo Municipal vigente, y el Plan de Desarrollo Cantonal (2014-2024). Esta base es la
estructura bajo la cual el municipio debe enfocar su actuar y los proyectos que desarrolle anualmente.

1.1.2.1.1 Mision.

La MSC en su sitio web define asi su misién: “Promover el desarrollo integral del cantén a través de la

prestacion de servicios y obras de calidad con la participacion democratica de los ciudadanos”
(Municipalidad de San Carlos, 2019).

1.1.2.1.2 Vision.

La vision de la Municipalidad es: “Ser una Municipalidad modelo en el ambito nacional que satisfaga
oportunamente las necesidades de los ciudadanos en obras, infraestructura, servicios comunales y desarrollo
social, en armonia con el ambiente, a través de una organizacion moderna y de excelencia en el servicio,
con recursos financieros adecuados y un personal motivado y capacitado” (Municipalidad de San Carlos,
2019).

1.1.2.1.3 Obijetivos estratégicos y programas de proyectos

La Municipalidad de San Carlos determind en su plan de desarrollo cantonal 2010-2024, seis ejes

principales, como objetivos estratégicos para el gobierno local, definidos segin se detalla a continuacion:

e Desarrollo Econémico Local

e Politica Social Local

e Gestion Ambiental

¢ Infraestructura, Equipamiento y Servicios
e Ordenamiento Territorial

e Gestion Institucional



En funcidn de estos seis ejes, la Municipalidad de San Carlos desarrolla un Plan Anual Operativo con

Cuatro programas:

e Programa I: Direccion y Administracion General: 20 por ¢4.064.537.189,03.
e Programa Il: Servicios Comunitarios: 16 por €4.059.219.749,67.

e Programa IlI: Inversiones: 33 por ¢7.030.743.061,34.

e Programa IV: Partidas Especificas: 38 proyectos por ¢73.879.205,39.

Este P.A.O y presupuesto 2019 esta sujeto a modificaciones segun las variaciones presentadas dos veces

al afio al Concejo Municipal.

1.1.3 Departamento Unidad Técnica de Gestién Vial

La Unidad Técnica de Gestion Vial funciona desde el afio 2001 con la promulgacion de la ley 8114 “Ley
de Eficiencia Tributaria” y, posteriormente, la ley No0.9329 “trasferencia de competencias: atencion plena y
exclusiva de la red vial cantonal” y las modificaciones correspondientes segtin el Decreto N. 40137.MOPT
“Reglamento a la primera ley especial para la trasferencia de competencias: atencion plena y exclusiva de
la red vial cantonal”. (La normativa mencionada otorga fondos a las municipalidades del pais para el

mantenimiento y mejoramiento de las redes viales cantonales.)

La UTGV cumple funciones para la conservacion, mantenimiento rutinario, mantenimiento periodico,
mejoramiento y rehabilitacion de la red vial cantonal, asi como el desarrollo de infraestructura vial nueva,

y se constituye como un Departamento municipal mas.

Segun Jiménez (2019), existe la Junta Vial como un 6rgano de consulta y organizacion para la
planificacién de obra publica en la red vial. Es un érgano publico no estatal, nombrado por el Concejo
Municipal, ante quien responde con su gestion, le corresponde la formulacién de los planes quinquenales y
anuales de conservacién y desarrollo vial. La Junta Vial esta integrada por el alcalde, quien la preside, un
miembro del concejo con voz, pero sin voto, el ingeniero director o subdirector de la sede regional del
Ministerio de Obras Publicas y Transportes, un representante de los consejos de distrito, un representante

de las asociaciones de desarrollo integral del cantdn y el director de gestion vial municipal

La estructura organizacional actual de la UTGV de la Municipalidad de San Carlos es la mostrada en la

Figura 1-2. Organigrama de la Unidad Técnica.
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Figura 1-2. Organigrama de la Unidad Técnica
Fuente. Elaboracién propia, a partir de datos de Municipalidad de San Carlos, 2019

La Unidad Técnica de Gestion Vial cuenta con un total de 87 funcionarios, segun el esquema mostrado
en la Figura 1-2. Adicional a los funcionarios en propiedad existe personal rotativo por nombramientos

temporales, por servicios profesionales o practicantes universitarios.

1.1.3.1 Proyectos de la Unidad Técnica de Gestion Vial

La Unidad Técnica de Gestién Vial ejecuta seis programas principales de proyectos en los que enfoca
la mayoria de los recursos. Para el Plan Anual Operativo 2019, estan ubicados en el area estratégica de
infraestructura, equipamiento y servicios, para un total presupuestado de ¢5.824.485.095,37 cuyo
financiamiento estd comprendido en la ley 8114 (modificada por Ley 9329) y en recursos propios de la
administracion dedicados a inversiones en la red vial cantonal, mediante el presupuesto aprobado por el

Concejo Municipal. (Direccion de Planificacion de la Municipalidad de San Carlos, 2018)

Los programas, segun el Plan Anual Operativo 2019 (Direccién de Planificacion de la Municipalidad
de San Carlos, 2018), son los siguientes:

e LEY 8114 3.2.1). Desarrollo del programa "Procesos administrativos de la UTGVM, Ley 8114

e (LEY 8114 3.2.2). Desarrollo del programa de "Mejoramiento, Mantenimiento periddico,
mantenimiento rutinario y rehabilitacion de la red vial cantonal (220 km en la red vial cantonal)
PROY. 3-2-2, Ley 8114

e (OICC. 3.2.31.1). Refuerzo del programa "Procesos administrativos de la UTGVM, Ley 8114".
PROY. 3-2-31



e (OICC.3.2.31.2). Desarrollo del programa de "Mejoramiento, mantenimiento periodico, rutinario
y rehabilitacion de 240 km de la red vial cantonal” PROY. 3-2-31PROY. 3-2-31

o (INVM 3.2.34). Desarrollo del programa "Construccion de 550 metros lineales de cordédn y cafio
en Ciudad Quesada". PROY. 3-2-34 (INVM 3.2.33). Desarrollo del programa "Construccion de
aceras, cordén y cafio en el cantén." PROY. 3-2-33

e (INVM 3.2.33). Desarrollo del programa "Construccion de aceras, cordon y cafio en el canton.”
PROY. 3-2-33

Sumado a estos programas, existe el mecanismo de las partidas especificas, mediante transferencias
directas del gobierno central, cuyo destino lo determinan los concejos de distritos y se ejecutan al afio
siguiente a partir de su formulacion. En este caso, para el 2019, hay 19 proyectos de partidas especificas,

adicionales a todos los proyectos que se desarrollen en los seis programas mencionados.

Existen varias formas de ejecutar proyectos por parte de la Unidad Técnica de Gestion Vial, entre las

que destacan las siguientes: (Jiménez, 2019)

e Obras por administracion, con equipo y personal propios.

e QObras por convenio, con participacion de las comunidades, el MOPT y otras personas o
entidades publicas o privadas, nacionales o extranjeras, incluyendo aquellas municipalidades
vecinas que se agrupen mediante la cooperacion conjunta, para hacer realidad los proyectos de
mayor nivel. En caso de que se suscriban convenios con particulares, debera privar el interés
publico y la ejecucién de la obra estara a cargo Unica y exclusivamente de la municipalidad, no
pudiendo delegarse esa competencia.

e Obras por contrato, con sus debidos carteles y reglamentacion (Ley de Contratacion
Administrativa)

e Concesion o gestion interesada de obras y proyectos.

e Combinacion de las anteriores.

Si bien existen todas estas posibilidades, actualmente en el Departamento de la UTGV solo se utilizan
las modalidades de obras por contrato llave en mano (mediante contratacion administrativa), obras con
recursos propios y obras por convenios interinstitucionales/comunales, donde las contrapartidas municipales

se ejecutan mediante obra por contrato o recursos propios, inicamente.



1.1.3.2 Funciones de la Unidad Técnica de Gestion Vial en relacién con el desarrollo de

proyectos

Segun la ley 8114 y 9329, la UTGV debe mantener ciertas funciones y responsabilidades minimas en

materia de desarrollo de proyectos:

o EIl Departamento de la UTGV asume la decision inicial de realizar un proyecto, a partir de su
concepcidn se realizan los estudios preliminares, los disefios, el presupuesto; ademas, determinan
cémo realizar el proyecto; fiscalizan su ejecucion y, finalmente, realizan las recepciones de obra
correspondientes, previas a proceder con el pago de las obras y cierre de contratos.

e Elaborar y someter a aprobacion del Concejo Municipal los convenios de cooperacion referentes a
infraestructura vial.

e Mantener expedientes de caminos y de proyectos con toda la documentacidn que se genere a partir
de una intervencién vial, incluyendo reportes diarios de avance que faciliten la fiscalizacién de los
proyectos.

e Priorizar los proyectos viales a ejecutar, tomando en cuenta criterios técnicos y sustentdndose en la
evaluacion econdmico-social de las vias a intervenir (IVTS: indice de viabilidad técnico social).
Todo proyecto debe aprobarse en el seno de la junta vial.

e Considerar alternativas tecnolégicas y administrativas modernas para el desarrollo de la
infraestructura vial, de la mano con el componente de seguridad vial y el cumplimiento de la
normativa existente en material de control de pesos, dimensiones y especificaciones minimas de

disefio de pavimentos.

1.1.3.3 Marco técnico y normativo para la ejecucion de proyectos en la UTGV

Segun Jiménez, 2019 el marco legal y técnico fundamental en el quehacer de la UTGV es el siguiente:

e Las Especificaciones Generales para la Construccion de Caminos Carreteras y Puentes (CR-2010).

e El Manual de Construccion para Caminos Carreteras y Puentes (MC-83), y Reglamento para Disefio
Sismo-Resistente de Puentes (CFIA)

e Normas y Disefios para la Construccion de Carreteras (1977)

e Reglamento de Circulacién por Carretera con Base en el Peso y las Dimensiones de los Vehiculos
de Carga.

e Manual Centroamericano de Dispositivos Uniformes para el Control de Transito y las normas y
guias de disefio AASHTO mas actualizadas.

e Ley8114yLey 9329 con sus respectivos reglamentos y modificaciones en version méas actualizada.
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e Cualquier otro decreto del Gobierno Central pertinente a indicaciones técnicas relacionadas con el

ambito constructivo, seguridad vial, obra publica, etc.

1.2  Planteamiento del problema

La Municipalidad de San Carlos se ha destacado como la mejor, para el afio 2017 y 2018, en el indice
de Gestién Municipal (IGM) a nivel nacional, de la Contraloria General de la Republica (Nota de 88,50
segun CGR, 2018). Este indice analiza 61 indicadores en cinco ejes principales: desarrollo y gestién
institucional, planificacion, participacién ciudadana, rendicién de cuentas y gestion de servicios, con un
énfasis especial en ejecucion presupuestaria. En su informe del indice de Gestion Municipal, también sefial6
la CGR para el periodo 2017 que la Gestion Vial es una de las areas de mayor reto en mejora para la MSC,
segun la nota de 83,20 obtenida en ese rubro, a pesar de que el promedio nacional sea 60,97. (Contraloria
General de la Republica, 2018)

El Departamento de la UTGV ha sido el ente responsable de, aproximadamente, 40% de la ejecucién
presupuestaria de la Municipalidad de San Carlos durante el Gltimo quinquenio, Yy esto lo ha logrado
teniendo una sub-ejecucion presupuestaria promedio menor al 5% (ver Tabla 1-1 Presupuesto
total/ejecutado en colones de la UTGV, periodo 2014-2018). Estos valores indican una gran capacidad en
cuanto a la ejecucién presupuestaria; sin embargo, hay que reconocer gue este indicador no guarda relacion
con métricas de gestion de proyectos; los buenos resultados en ejecucidn presupuestaria no reflejan

eficiencia en costo, tiempo o alcance, respecto a las lineas base de los proyectos ejecutados.

Tabla 1-1 Presupuesto total/ejecutado en colones de la UTGV, periodo 2014-2018

_ ] Porcentaje de
Periodo Presupuestado Ejecutado .
Ejecucion
2014 2,934,918,218.42 2,819,403,598.16 96.06%
2015 6,576,266,289.86 6,050,322,005.28 92.00%
2016 4,763,043,128.73 4,589,785,770.01 96.36%
2017 5,535,685,564.71 5,291,108,837.34 95.58%
2018 12,835,605,932.32 12,341,345,861.38 96.15%
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i . Porcentaje de
Periodo Presupuestado Ejecutado o
Ejecucion
0,
Total 32,645,519,134.04 31,091,966,072.17 95.24%

Fuente. Elaboracién propia, con datos de Municipalidad de San Carlos (2019)

Existen informes de la Auditoria Interna Municipal, asi como el Departamento de Control Interno, que
reiteradamente han sefialado la no aplicacién de todas las recomendaciones, en cuanto a gestién de obras
publicas de infraestructura, emitidas por el Ministerio de Obras Publicas y Transportes, ademas, que no se
respetan, en todos sus aspectos, los manuales de control interno en cuanto a procedimientos referidos a

proyectos (Departamento de Control Interno, 2016).

Algunas de las debilidades encontradas tienen que ver con cambios realizados en proyectos, que
modifican el alcance, costo, y plazo de entrega sin la documentacion o justificaciones requeridas, asi como
modificaciones aprobadas sin respetar las lineas de mando adecuadas, respaldadas por los manuales de

control interno y la estructura organizacional del Departamento (Auditoria Interna, 2017).

Por mencionar algunos informes relevantes, se cuenta con datos de Al-004-2017 “Informe sobre la
construccion de losa de concreto en camino 2-10-145” donde identifican que los cambios realizados en los
proyectos no cuentan con la justificacion y documentacién adecuada; en su seccion de recomendaciones el

auditor interno se refiere de la siguiente manera:

1. Emita una directriz para que se aplique efectivamente el manual de procedimientos respectivo para
mejorar la gestion, la supervision y el control de las obras para disminuir o eliminar las diferencias finales
de los proyectos, asi como que se formalice la necesidad de dejar por escrito cada cambio en el que se

deba incurrir en los mismos con su debida justificante. (Auditoria Interna, 2017)

2. Fortalezca la etapa de planificacidn de los proyectos para contar con las herramientas y maquinaria en
el momento preciso, para asi evitar atrasos en la finalizacion de las obras y no prolongar su entrega final.
(Auditoria Interna, 2017)

El Departamento de Control Interno de la MSC también ha realizado sus observaciones: en el informe I-
2016-011-DCI se sefiala que, en los pliegos cartelarios de los proyectos de la UTGV, se autoriza el pago
por avance de obra, sin embargo, no encontraron evidencia de que en los expedientes de proyectos se contara
con un cronograma que funcione como instrumento para llevar un control de obras, por esta razon realiza

la siguiente recomendacién en el informe:
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Incluir cronogramas en compras futuras, segun lo indicado en el articulo 8 del Reglamento a la Ley de
Contratacion Administrativa, se le solicitaala UTGV reportar los dias de atraso con dos dias de posterior
como maximo y modificar los cronogramas consecuentemente a lo estipulado (Departamento de Control
Interno, 2016)

Estas indicaciones sefialadas por la Auditoria Interna y el Departamento de Control Interno, ambos de la
MSC, se derivan de investigaciones de proyectos en especifico, de los cuales toman como referencia las
practicas utilizadas en el Departamento. Segun los informes, presentan problemas, como la entrega tardia
del proyecto respecto a su fecha planificada. Es importante resaltar que estos atrasos tienen un costo
econdémico que debe asumir la administracion por el consumo adicional de recurso humano y maquinaria
municipal, ademas del posible cobro de reajustes por parte de los contratistas debido a la prolongacion de

los contratos.

Segun la informacién mostrada, y tomando en cuenta los resultados expuestos, se ha realizado un andlisis
de diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto) para determinar las posibles causas de las debilidades en gestion,
centrado especificamente en los procesos de planificacion, ejecucion, monitoreo y control de proyectos, el

diagrama se muestra en la Figura 1-3.

Recurso Operativo

Recurso Humano

No existe cultura
en Gestidn de
proyectos

Herramientas
Informaticas
Limitadas

Gastos - .
Administrativos y
Remuneraciones

Mo existen base de
datos con detalles de
proyectos ejecutados

———

Problemas en
Integracién Comunal

Equipo
desactualizadoy — —
fuerra de vida dtil

all = = 2S5 9 e
Proyectos en la UTGV

No existe metodologia
o estandar para
gestion de proyectos

Mala utilizacién
_—
de recursos

No hay métricas

T
de desemperio

Sobre-costos o
incumplimi en
plazos de entrega

No existe control
integrado de ———
cambios

Figura 1-3. Diagrama causa-efecto
Fuente. Elaboracion propia, 2019

A partir del diagrama de Ishikawa, mostrado en la Figura 1-3, se identifican diversas causas de las

debilidades en gestion, como la falta de una base de datos de proyectos con sus lecciones aprendidas, la
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débil cultura organizacional con enfoque hacia proyectos, las limitaciones en herramientas, equipo v,

principalmente, la falta de una metodologia de gestion de proyectos que considere métricas de desempefio.

Lo mencionado es evidencia de una debilitada gestion de proyectos, en algunos aspectos que pueden
impactar directamente en un uso inadecuado o deficiente de recursos, que, en este caso, constituyen
aproximadamente el 40% del presupuesto de la Municipalidad de San Carlos. En las recomendaciones
generales de los informes de auditoria, también se evidencia que la deficiencia principal existe en los
procesos de monitoreo y control, lo cual incide en el uso de técnicas constructivas gue no son las correctas,
una débil fiscalizacion del rendimiento de materiales y de la gestion del avance de obra.

1.3 Justificacion del estudio

Durante el dltimo quinquenio transcurrido entre 2014 y 2018, la Municipalidad de San Carlos ha tenido
ingresos anuales segln se muestran en la Tabla 1-2.

Tabla 1-2 Ingresos totales en colones de la MSC, periodo 2014-2018

Periodo presupuestario Ingresos totales
2014 ¢ 12.871.192.362,33
2015 ¢ 15.873.053.794.21
2016 14.132.919.882,00
2017 ¢ 15.817.833.943,37
2018 ¢ 23.669.978.894,12

Fuente. Elaboracién propia, informacion de CGR (2019)

Dentro del esquema presupuestario de la Municipalidad de San Carlos es importante destacar el
presupuesto especifico que ejecuta el Departamento de la Unidad Técnica de la Gestion Vial, y su

rendimiento en cuanto a ejecucion anual, en el dltimo quinquenio. (Ver Tabla 1-1)

Considerando la cantidad de fondos publicos gestionados por la Municipalidad y, particularmente, por
la Unidad Técnica de Gestion Vial, se destaca la importancia de desarrollar una buena gestion de proyectos
en esa institucion; asi lo sugiere el PMI cuando sefiala que “Las organizaciones de alto desempefio estan
demostrando que regirse por practicas comprobadas de direccion de proyectos, programas y portafolios
reduce los riesgos y los costos y mejora los indices de éxito de proyectos y programas (Project Management
Institute, 2013).
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Con base en lo expuesto, el desarrollo de este proyecto es beneficioso para la organizacién pues la
incorporaciéon de una estrategia para fortalecer la gestion de proyectos aumentard la capacidad de la
Municipalidad de cumplir sus objetivos estratégicos y garantiza que en un proyecto exista sinergia entre
todas las diferentes &reas de interés y se apliquen, a las actividades del proyecto, conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas comprobadas. Es importante que una organizacién como la Municipalidad de San
Carlos, y el Departamento de la Unidad Técnica de Gestion Vial adopten una estrategia que permita
fortalecer su gestion de proyectos para potencializar aiun mas la productividad que actualmente existe y

brindar beneficios adicionales a los contribuyentes del canton.

El buen manejo de recursos y la aplicacidn de una correcta gestion de proyectos en la UTGV puede ser
beneficioso para mejorar indicadores como el desarrollo humano, seguridad ciudadana, porcentaje de
desempleo, porcentaje de pobreza y que el gobierno local tenga mayor capacidad para mejorar la calidad de

vida de los habitantes del cantdn.

1.4  Objetivos
Se presentan el objetivo general y los objetivos especificos de este proyecto.

1.4.1 Obijetivo general
Desarrollar una estrategia para el fortalecimiento global de las practicas de gestion de proyectos en la
UTGV de la Municipalidad de San Carlos.
1.4.2 Obijetivos especificos

Diagnosticar la situacion actual de la UTGV respecto a la gestion de proyectos, mediante la aplicacion

de un cuestionario e identificando las practicas utilizadas actualmente.

Establecer un marco de referencia comparativo de las précticas utilizadas respecto a las practicas

deseables en gestion de proyectos del tipo que maneja la UTGV.

Generar una estrategia aplicable a la correcta gestion de proyectos para el Departamento de la UTGV,

con base en las brechas identificadas entre el estado actual y el estado deseado de la gestion de proyectos.

Proponer un plan de implementacion de la estrategia desarrollada conforme a las capacidades actuales
de laUTGV.

1.5 Alcancey limitaciones
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Se exponen los alcances y las limitaciones del presente proyecto

1.5.1 Alcance;:

Este trabajo desarrolla una propuesta estratégica que pretende fortalecer la gestién de proyectos en la
UTGV de la MSC, se implementa una metodologia que corresponde a las areas de conocimiento propuestas
por el PMI en su texto el PMBOK. Se cuenta con un diagnéstico de practicas de gestion de proyectos
utilizadas en el Departamento de la UTGV y con un andlisis de brechas comparativo de la situacion actual
respecto a la situacion esperada en madurez de gestion para el Departamento en estudio. Segudn los resultados

se plantea un esquema estratégico de mejora.

Se establecen primero los conceptos teéricos que respaldan la investigacion, entrando luego en temas
fundamentales como el estado del arte referido a la teoria de administracion de proyectos, la definicion
misma de proyecto. También se consideran otros tdpicos importantes como la estrategia y cultura

organizacional, estableciendo la estructura tedrica para el desarrollo del proyecto.

Su enfoque busca desarrollar una estrategia de mejora para todas las areas de conocimiento segin el PMI
en el PMBOK, con un énfasis en la gestién de costo, alcance y tiempo; y, adicionalmente, toma en cuenta

el marco legal correspondiente, al tratarse de un Departamento del gobierno local.

Las herramientas por recomendar se sustentan en el diagnéstico realizado para el Departamento de la
UTGV y las mejores practicas para la gestion de proyectos, segun la teoria del PMI, proponiendo también
un plan de implementacion, segun las capacidades actuales del Departamento y de la Municipalidad dentro
del marco legal correspondiente. Es importante aclarar que incluye solamente la definicion de las bases de

la propuesta de mejora, pero no la implementacion del proyecto estructurado.

A modo de resumen, se definen los siguientes entregables dentro del alcance, segin lo objetivos

planteados:

e Diagnostico de la situacion actual de la UTGV en materia de direccién de proyectos.

e Un marco de referencia de las practicas ideales en cuanto a gestion de proyectos segun el
PMBOK y un analisis de brechas respecto al estado actual en gestién de proyectos de la UTGV.

e Una estrategia que permita al Departamento de la UTGV acortar las brechas identificadas y
acercarse a un estado de mayor madurez en la gestion de proyectos.

e Un plan de implementacion de la estrategia desarrollada, segun la realidad actual del
Departamento de la UTGV.

1.5.2 Limitaciones
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Existe poca informacion disponible en la UTGV respecto a gestion de proyectos, pues no cuentan con
métricas, controles, plantillas ni un sistema digital de informacion. Parte del mismo problema es la escasa
cultura organizacional con un enfoque de proyectos, lo que limita la asignacion de recursos, personal y

tiempo al desarrollo de mejoras en la gestidn de proyectos.

Las caracteristicas politicas del gobierno local inciden en la toma de decisiones y en la continuidad de
una estrategia corporativa, debido a los cambios administrativo-politicos, cada 4 afios, y a la influencia de
distintos intereses en la toma de decisiones en el concejo municipal por parte de 11 regidores con propiedad:;
esto puede representar una limitacion para la implementacién de la estrategia propuesta pues para el afio
2020 se desarrollaran elecciones municipales.
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Capitulo 2 Marco teorico

En este capitulo se describe el marco conceptual del proyecto y constituye la fundamentacion teérica de
la estrategia de fortalecimiento de la gestion de proyectos dentro de la UTGV de la Municipalidad de San
Carlos.

2.1 Proyecto

El concepto de proyecto se puede definir desde distintas perspectivas. La importancia de conocer la
definicion segun diferentes autores permite ofrecer una imagen mas amplia del significado de un proyecto.
Al respecto, es importante tomar en cuenta la definicion presentada por organizaciones especializadas en la
administracion de proyectos, como el IPMA (International Project Management Association) y el PMI

(Project Management Institute), este Gltimo describe un proyecto de la siguiente manera:

Un proyecto es un esfuerzo que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o algun resultado en
especifico, tiene un inicio y un final establecido. El final de un proyecto se alcanza cuando se logran los
objetivos, cuando los objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o bien, cuando ya no existe

la necesidad que dio origen al proyecto (Project Management Institute, 2017).
Otra definicidn, segin IPMA es la siguiente:

Un proyecto es una operacion en la cual los recursos humanos, financieros y materiales se organizan de
forma novedosa, para realizar un conjunto de tareas, segun unas especificaciones definidas, con
restricciones de coste y plazo, siguiendo un ciclo de vida estandar, para obtener cambios beneficiosos,
definidos mediante objetivos cuantitativos y cualitativos (International Project Management Association,
2015).

Desde otra Optica, se puede definir un proyecto como “una serie de actividades y tareas multifuncionales
gue tienen un objetivo especifico para ser completado con especificaciones, plazo, financiamiento y recursos
limitados” (Kerzner, 2003); indica el mismo autor que una gestién de proyecto se considera exitosa cuando
alcanza los objetivos dentro del costo, tiempo, calidad y recursos asignados; con una buena aceptacion por

parte del cliente.

Para agregar otra definicion, un proyecto se puede describir asi: “un proyecto no es mas que la busqueda
de una solucion inteligente al planteamiento de un problema pendiente de resolver, entre tantos, una
necesidad humana” (Sapag & Sapag, 1991).

Segun los autores citados, la definicion de proyectos es fundamental en una organizacion y representa la
manera mas accesible de lograr sus objetivos estratégicos.
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2.1.1  Proyecto de carécter publico

Para definir el concepto de un proyecto de carécter publico, el PMI (2006) en su articulo “Government
Extension to the PMBOK Guide Third Edition” sefiala que un proyecto gubernamental tiene tres

caracteristicas que lo diferencian de los demas proyectos, esas caracteristicas se detallan en el Cuadro 2-1.

Cuadro 2-1 Caracteristicas de proyectos gubernamentales segin PMI

Caracteristicas segun el PMI

(2006) Descripcion

Normalmente los proyectos de gobierno tienen leyes y
Leyes y reglamentos especificos reglamentos adicionales con limites o restricciones muy
para proyectos de gobierno definidas. Para proceder fuera de estos limites, se requieren

autorizaciones de los cuerpos administrativos superiores.

A diferencia de un proyecto privado, existen una gran
cantidad de interesados a nivel interno y externo, estos van
desde los cuerpos administrativos gubernamentales
superiores hasta los empleados publicos, y a nivel externo
existen participantes como la prensa, grupos de presion y
miembros del publico.

Rendicion de cuentas al publico

Los proyectos gubernamentales tienen financiamiento que
proviene de impuestos, bonos, préstamos publicos o

Utilizacion de fondos publicos cualquier tipo de cobro realizado por el Gobierno para
financiarse; la toma de decisiones debe seguir entonces la
linea del interés y la confianza del publico.

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del texto “Government Extension to the PMBOK Guide Third
Edition” (Project Management Institute, 2006)

El PMI, ademas, se refiere asi a las particularidades de un proyecto con financiamiento pablico y un

interés comunitario:

En proyectos publicos existen diferentes mecanismos para asegurarse que los fondos, provenientes de

impuestos o similares, sean manejados adecuadamente, en este tipo de proyectos los andlisis de
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Costo/Beneficio o ROI (retorno de la inversion) se pueden utilizar sin embargo es mas comdn medir el
éxito de un proyecto por su impacto social, mas que por los ingresos o el ahorro para el gobierno que

realiza el proyecto (Project Management Institute, 2006).

Para ampliar el tema al valor social de los proyectos gubernamentales y a cémo evaluarlos
adecuadamente, se consideran los apuntes de Reinaldo y Nassir Sapag:

...el objeto de medir el efecto de un proyecto sobre una comunidad debe de considerar todos los efectos
indirectos, externalidad que se generan sobre el bienestar social; como redistribucion de los ingresos,
disminucién de la contaminacion ambiental, etcétera. Los beneficios y costos sociales intangibles deben
de considerarse cualitativamente en una investigacion y evaluacion de proyectos publicos (Sapag &
Sapag, 1991)

Es importante considerar también la definicion de proyecto social del Ministerio de Planificacion

(MIDEPLAN) que se expone a continuacion:

Es un conjunto de actividades planeadas para desarrollar acciones orientadas a obtener impactos en el
mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion, por lo que se busca la rentabilidad social por los
actores interesados en la ejecucion de estos proyectos (Ministerio de Planificacién Nacional y Politica

Econdmica, 2010).

Todas las citas ayudan a crear un concepto de proyecto de caracter publico donde se evidencia una gran
complejidad multifactorial y, ademas, es importante tener claros estos fundamentos, pues los proyectos de

la UTGV de la Municipalidad de San Carlos son de caracter gubernamental.

2.1.1.1 Marco normativo para proyectos de caracter publico

Segun lo expuesto, los proyectos de caracter pablico tienen caracteristicas legales complejas. Costa Rica
cuenta con leyes especiales que rigen el quehacer de las instituciones publicas; como se mencioné en el
apartado 1.1.3 Departamento Unidad Técnica de Gestion Vial, existen leyes que financian y forman este
Departamento, pero también existe otro grupo de leyes que son las que rigen el proceder presupuestario para

llevar a cabo los proyectos de la UTGV, como las que se detallan a continuacion:

e Ley de Contratacion Administrativa No. 7494 y su Reglamento: Regula todo el proceso de
adquisiciones para la Municipalidad de San Carlos, se rige por principios basicos importantes
como eficacia, eficiencia, igualdad y libre competencia, razonabilidad, publicidad y legalidad
(Asamblea Legislativa, 1996).
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Ley de Administracion Financiera de La Republica y presupuestos Publicos No. 8131: Define
gue los presupuestos publicos deben responder a principios establecidos los cuales son
universalidad, integridad, gestién financiera, equilibrio presupuestario, anualidad,

programacion, publicidad y especialidad cuantitativa y cualitativa (Asamblea Legislativa, 2001).

En materia técnica, la UTGV realiza proyectos de infraestructura vial, principalmente. En este caso, el

sustento técnico, las especificaciones técnicas y de calidad que se definan para todos los proyectos deben

cumplir con los siguientes documentos:

Manual de Especificaciones Generales para la Construccion de Carreteras, Caminos y Puentes
CR-2010 del Ministerio de Obras Publicas y Transportes: Documento de aplicacion obligatoria
en todas las fases de las obras viales que se realicen en las vias publicas de Costa Rica (MOPT,
2010).

Manual Centroamericano de Dispositivos Uniformes para el Control del Transito de la Secretaria
de Integracion Econdmica Centroamericana: Este manual se aplica en todo Centroamérica para
que la sefializacion vial mantenga uniformidad, y deben aplicarse para cualquier dispositivo de
control de transito a utilizar en Costa Rica (SIECA, 2014).

Manual Centroamericano de Normas para el Disefio Geométrico de Carreteras de la Secretaria
de Integracion Econdémica Centroamericana: Este manual aplica para disefio geométrico de
carreteras y debe aplicarse en Costa Rica para mejorar la seguridad vial y reducir la
vulnerabilidad ante accidentes, se aplica en todos los paises miembros del Sistema de Integracion
Centroamericana (SIECA, 2011).

2.1.2 Gobiernos locales

Este proyecto de graduacion se desarrolla para un gobierno local, especificamente la Municipalidad de

San Carlos. El municipio tiene, como razén de existir, el enfoque de desarrollo social y no la generacion de

dividendos para accionistas, como en una organizacion privada-comercial, pues, mas bien, se pretende

mejorar el desarrollo humano en el territorio del gobierno local. Un municipio es definido por la RAE

(2019): “corporacion compuesta de un alcalde y varios concejales para la administracion de los intereses de

un municipio”.

En cuanto al disefio de la estrategia municipal, existen diferentes referentes, como el Plan de Desarrollo

Cantonal (2010-2024), el Plan de Gobierno Local y el Plan Estratégico Municipal. En este caso se tiene

también el Plan Operativo Anual (PAO) que define todos los proyectos que realizard la Municipalidad y

cémo ejecutara el presupuesto anual asignado. Dentro del PAO se ubica la estructura de la Unidad Técnica
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de Gestion Vial como entidad encargada de la ejecucion de algunos de sus programas y proyectos. Para el
gobierno local, los planes estratégicos y el Plan Anual Operativo deben estar aprobados por el concejo
municipal (IFAM, 2016).

2.2 Teoria de la administracion de proyectos

Dado que el Departamento de la UTGV es parte de una organizacion publica, con politica administrativa
propia y financieramente autbnoma, esta en la obligacion de llevar a cabo con eficiencia y transparencia
todos los proyectos que asuma, independientemente de la complejidad de ellos. Teniendo en cuenta esto y
considerando la importancia del éxito de los proyectos que administra el Departamento de la UTGV, es
necesario incorporar la disciplina de la gerencia de proyectos como una herramienta fundamental para el

éxito en la gestion municipal.

Segun Krezner (2003), una gestion adecuada de proyectos deriva en proyectos exitosos y, ademas, ofrece

beneficios complejos en una organizacion, algunos de estos son:

¢ Identificacién de responsables e interesados en todo el esquema institucional de proyectos.

e Mediciones de los beneficios logrados con proyectos.

e Identificacion de los limites de utilizacion de recursos organizacionales.

¢ Medicion del avance de un proyecto para conocer si se alcanzaran o no los objetivos planteados.
¢ Identificacién temprana de problemas para tomar acciones correctivas.

e Mejoramiento, fundamentalmente, de la toma de decisiones con insumos valiosos y herramientas

técnicas.
Segun la misma fuente:

La administracién de proyectos es la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos de
la compafiia para llevar a cabo un objetivo que ha sido establecido con especificaciones y metas
especificas, mas alla, la organizacion de proyectos propone un sistema de administracion teniendo

recursos finitos asignados a un proyecto en especifico (Kerzner, 2003).

Existen instituciones internacionales como el PMI (Project Management Institute) o el IPMA
(International Project Management Association) que han definido y perfeccionado estdndares para la

direccion de proyectos, con resultados probados en todo el mundo (Ramirez, 2011).

2.2.1 Ciclo de vida del proyecto

El PMI describe el ciclo de vida asi:
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La serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases son
secuenciales, tienen una duracioén propia, con sus propios inicios y terminaciones; sumadas llevan al
tiempo de duracion total de un proyecto. Se nombran y secuencian segun las necesidades del proyecto,
y las necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto
(Project Management Institute, 2017).

Es natural que cada proyecto sea Unico y tenga sus particularidades en cuestiones de costo, tiempo,
tamafio, complejidad técnica, etcétera. Segun el PMBoK® (2017), todos los proyectos tienen un ciclo de

vida que puede ajustarse a una configuracion con una estructura, segun se muestra en la Figura 2-1.
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de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo > Archivados

Figura 2-1. Ciclo de vida de un proyecto
Fuente: PMBOK 6ta edicion (Project Management Institute, 2017)

El PMI describe, en el PMBOK 6ta edicién (2017), las cuatro fases de un proyecto, de la siguiente
manera:

¢ Inicio: Se identifica una necesidad, problema u oportunidad. El resultado del proyecto debe ser
resolver la situacion identificada.

e Planificacion: Antes de comenzar a realizar el proyecto, el equipo de trabajo debe tomar el
tiempo necesario para planificarlo adecuadamente, estableciendo un plan de trabajo y
estimaciones adecuadas para completar el proyecto, segun el alcance previsto, dentro del
presupuesto y tiempo estimado.

e Ejecucion: Esta fase es la realizacion del trabajo, ejecutar el plan desarrollado y producir todos

los entregables para lograr el objetivo del proyecto.
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o Cierre: La fase final es el cierre, incluyendo el pago de facturas, evaluaciones de desempefio,

reconocimiento del personal y documentacion de lecciones aprendidas.

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos I6gicos que facilitan su

direccidn, planificacién y control. EI nimero de fases, la necesidad de establecerlas y el grado de control

aplicado dependen del tamafio, la complejidad y el impacto potencial del proyecto. (Project Management

Institute, 2017)

2.2.2  Grupos de proceso y areas de conocimiento (PMI)

Segun la guia del PMBoK® (2017), en la direccion de proyectos, se consideran cinco grupos de procesos

agrupados en cinco categorias conocidas como los Grupos de Proceso de la Direccion de Proyectos y estos

son: Inicio, Planificacion, Ejecucién, Seguimiento y Control, y Cierre, descritos segin el PMI en el Cuadro

2-2.

Cuadro 2-2 Grupos de Proceso de la Direccién de Proyectos, segun PMI (2017)

Grupos de proceso

Descripcion

Inicio

El grupo de procesos de Inicio estd compuesto por
aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto 0 una nueva fase de un proyecto existente, al
obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
Dentro del &mbito de los procesos de inicio se define el
alcance inicial y se comprometen los recursos financieros
iniciales. Ademas, se identifican los interesados internos
y externos que van a participar y ejercer alguna influencia
sobre el resultado global del proyecto.

Planificacion

El grupo de procesos de Planificacion estd compuesto por
aquellos procesos realizados para establecer el alcance
total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos y
desarrollar la linea de accion requerida para alcanzarlos.
Los procesos de Planificacion desarrollan el plan para la
direccion del proyecto y los documentos que se utilizaran
para llevarlo a cabo.
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Grupos de proceso

Descripcién

Ejecucion

El grupo de procesos de Ejecucién estd compuesto por
aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto,
a fin de cumplir con sus especificaciones. Este grupo de
procesos implica coordinar personas y recursos, gestionar
las expectativas de los interesados, asi como integrar y
realizar las actividades del proyecto conforme al plan
para direccionarlo.

Seguimiento y Control

El grupo de procesos de Monitoreo y Control estd
compuesto por aquellos procesos requeridos para
rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera
cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

Cierre

El grupo de procesos de Cierre estd compuesto por
aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los grupos de procesos
de la Direccion de Proyectos, a fin de completar
formalmente el proyecto, una de sus fases u otras
obligaciones contractuales.

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del texto “Guia del PMBOK® (Project Management Institute,

2017)

Con base en la teoria expuesta en “Guia de los Fundamentos para la Direccion de proyectos (Guia del

PMBOK®), Sexta edicion, 2017” se han definido 49 procesos que se organizan en los cinco grupos

mencionados y en 10 &reas de conocimiento, del modo como se describen en el Cuadro 2-3.

Cuadro 2-3 Areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos segiin PMI (2017)

Areas de conocimiento

Descripcion

Gestion de la integracion

Incluye las acciones necesarias para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos Yy actividades de la administracion de
proyectos.

Gestion del alcance

Su objetivo principal es definir y controlar qué se
incluye y qué no se incluye dentro del proyecto.
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Areas de conocimiento

Descripcién

Gestion del tiempo

Incluye los procesos requeridos para administrar el
avance Y finalizacion del proyecto, y que este pueda
ser ejecutado de acuerdo con el alcance establecido.

Gestidn de los costos

Incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos, a fin de que se
complete el proyecto, de acuerdo con el presupuesto
aprobado.

Gestion de la calidad

Incluye los procesos y actividades de la organizacion
gjecutante que determinan responsabilidades,
objetivos y politicas de calidad,

Gestion de los recursos

Incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusion
exitosa del proyecto.

Gestidn de las comunicaciones

Incluye los procesos requeridos para la generacion,
recopilacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion y disposicion final de la informacion
del proyecto.

Gestion de los riesgos

Incluye los procesos relacionados con la
identificacion, andlisis, acciones a tomar, control y
seguimiento de los riesgos del proyecto.

Gestion de las adquisiciones

Incluye los procesos para adquisicion de productos,
servicios o resultados para desarrollar el proyecto.

Gestidn de los interesados

La gestion de los interesados son todos aquellos
procesos que permiten su identificacion, sus
implicaciones en el proyecto, y como gestionarlos de
manera que el proyecto se lleve a término de forma
exitosa.

Fuente: Elaboracion propia, a partir del texto Guia del PMBOK® (Project Management Institute, 2017),

2019
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2.3 Estrategia y cultura organizacional en proyectos

La estrategia y cultura organizacional es un concepto amplio, relacionado con las pautas y
procedimientos que se llevan a cabo en una empresa y relacionado también con otros conceptos como la

mision, vision, valores, objetivos estratégicos, entre otros.

Se puede definir de la siguiente manera: “La cultura corporativa u organizacional es el conjunto de
suposiciones, creencias, valores y normas que comparten y aceptan los miembros de una organizacion”
(Guizar, 2013). EI mismo autor presenta siete caracteristicas que representan la esencia de la cultura en una

organizacion y que son clave para su desarrollo.

e Innovacion y toma de riesgos
e Atencion al detalle

e Orientacion a resultados

e Orientacion a personas

e Orientacién al equipo

e Energiay competitividad

e Estabilidad

“La cultura es una percepcion, por lo tanto, lo que los individuos perciben de la cultura de la organizacion

es en funcion de lo que ven o escuchan dentro de ella.” (Guizar, 2013)

Por otra parte, la gestion estratégica se refiere a las pautas que buscan la excelencia y el logro de los

objetivos de la empresa. De acuerdo con Administracion, Sexta Edicion (1996):

La gestion estratégica es la coordinacion de actividades enfocadas a la busqueda de la excelencia, para
el logro de los objetivos que persigue la organizacién, las acciones estan orientadas a alcanzar el logro
de objetivos, deben ser eficaces y eficientes, dirigidas a un objetivo y con uso de recursos de manera
adecuada (Stoner, Gilberth, & Freeman, 1996)

2.3.1  Gestidn del cambio en organizaciones

Segun el PMI, en su articulo Managing Change in Organizations (2013), la gestién del cambio en una

organizacion se define asi:

La gestion del cambio es un enfoque integral, ciclico, y estructurado para la transicion de individuos,

grupos y organizaciones de un estado actual a un estado futuro con beneficios comerciales. Ayuda a la
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organizacion a integrar y alinea recurso humano, procesos, estructuras, cultura y estrategia (Managing

Change in Organizations, 2013).

El mismo texto define un marco de referencia para el ciclo de cambio en una organizacién, mediante un

modelo iterativo y adaptable con las siguientes etapas bien marcadas:

e Formular el cambio: Identificar y establecer la necesidad del cambio, asesorar la preparacion
para el cambio y definir su alcance.

e Planificar el cambio: Definir la manera de introducir el cambio, planificar la participacion de los
accionistas e interesados y planificar la transicion e integracion.

e Implementar el cambio: Preparar la organizacion para el cambio, movilizar a los interesados y
producir los entregables o salidas de la iniciativa de cambio planificada.

e Dirigir la transicion: Integrar los procesos de cambio al negocio conforme se obtienen, medir los
resultados de la adopcién del cambio y crear un plan de ajuste segun las circunstancias y la
evolucion de la introduccion del cambio.

e Sostener el cambio: Comunicacion entre todos los interesados y toda la estructura
organizacional; conducir actividades de consciencia en la organizacion sobre el cambio y medir

el éxito de su implementacién en la organizacién.

Segun el mismo texto, deben tomarse en cuenta factores que pueden impedir o retrasar el proceso de

cambio, en los siguientes términos:

El cambio tiene consecuencias para el recurso humano, con una correcta anticipacion puede ser un
proceso mas exitoso y menos traumatico al tomarse en cuenta los factores humanos y mediante la
involucracion activa de los empleados en las decisiones e iniciativas del cambio” Managing Change

in Organizations (2013).
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Capitulo 3 Marco metodolégico

En este capitulo se expone la metodologia que se utiliz6 para desarrollar la propuesta de solucion. Se
explica el tipo de investigacion, categorias y variables, disefio de la investigacién incluyendo los sujetos y
fuentes de informacion, las técnicas y herramientas de investigacion utilizadas, dependiendo de la fase de

recoleccién o en la fase de procesamiento y el andlisis de los datos.

3.1 Tipo de investigacién

La investigacion se puede definir como “un conjunto de procesos sistemadticos, criticos y empiricos, que

se aplican al estudio de un fenémeno” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

Las investigaciones se pueden clasificar en dos tipos, segun el enfoque: cuantitativa y cualitativa.
La investigacion cientifica cualitativa “pueden desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante o
después de la recoleccion y el analisis de los datos” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). Es el

caso de esta investigacion que mantiene un enfoque cualitativo por sus caracteristicas.

Segun (Sabino, 1992) existen tres tipos principales de investigacion que se describen seguidamente en
el Cuadro 3-1.

Cuadro 3-1 Tipos de investigacion

Tipo de investigacion Descripcion

Investigacién que pretende dar una vision general en un tema poco
explorado, con pocos estudios previos, y con dificultad de formar una
hipGtesis precisa. Son muy comunes para investigar fenémenos que son

) novedad, o bien, no se tienen recursos suficientes para una
Exploratoria . o ., .. N

investigacion mas profunda. También se les llama asi a investigaciones

que no han sido realizadas antes en un tema u organizacion en

especifico.

Describir caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos de
fendmenos. Las investigaciones descriptivas utilizan criterios
sisteméaticos que permiten poner de manifiesto la estructura o
comportamiento de los fendmenos en estudio, proporcionan

Descriptiva ) L .
informacion sistematica y comparable con otras fuentes.
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Tipo de investigacion Descripcion

Aquellos trabajos donde el enfoque se centra en determinar los origenes
0 causas de un determinado conjunto de fenémenos. Su objetivo es
Explicativa conocer por qué suceden ciertos hechos, analizando relaciones causales

existentes o, al menos, las condiciones en que ellos se producen.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Sabino (1992)

El mismo autor cita la investigacion aplicada, la cual describe como: “Cualquier estudio que se proponga
evaluar los recursos humanos o naturales con que cuenta una region u organizacion para lograr su mejor

aprovechamiento” (Sabino, 1992).

Con base en lo expuesto, se concluye que esta investigacion es aplicada y exploratoria. Es aplicada pues
propone una solucidn especifica al problema planteado desde el enfoque de la direccién de proyectos; por
otra parte, es exploratoria porgque se pretende realizar un estudio y analisis de la situacién actual en una

organizacion en la cual este tema nunca ha sido abordado.

3.2 Fuentesy sujetos de informacion

En este apartado se presentan los sujetos y fuentes de informacion utilizados para la investigacion.

3.2.1 Sujetos de informacion

Los sujetos de informacion suministran al investigador la materia prima para desarrollar el trabajo. En
el caso de esta investigacion, el método de muestreo es de tipo no probabilistico pues no es necesario utilizar
como muestra toda la poblacion de la UTGV en la Municipalidad de San Carlos, sino los funcionarios
dedicados, puntualmente, a la administracién de proyectos. En total se consideraron 14 sujetos de

informacion.
Los sujetos de informacién consultados son los siguientes:

e Director de la Unidad Técnica de Gestion Vial
e Administrador de la Unidad Técnica de Gestion Vial
e Asistentes en direccidn de proyectos de la Unidad Técnica de Gestion Vial (2)

e Inspectores encargados de proyectos de la Unidad Técnica de Gestion Vial (10)
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3.2.2  Fuentes primarias y secundarias

Las fuentes primarias se describen como “Las referencias o fuentes primarias proporcionan datos de
primera mano, pues se trata de documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes”
(Hernandez, Ferndndez, & Baptista, 2010). Con base en la informacion citada, los autores se refieren a

libros, antologias, tesis, informes y documentos oficiales y otras fuentes con informacién de primera mano.
Algunas de las principales fuentes primarias empleadas en este trabajo se mencionan a continuacion:

o Informes de Auditoria Interna de la Municipalidad de San Carlos.

e Informes del Departamento de Control Interno de la Municipalidad de San Carlos.

¢ Plan de Desarrollo Cantonal (2010-2024).

e Guia metodoldgica general para la identificacion, formulacion y evaluacién de proyectos de
inversion publica de Costa Rica (MIDEPLAN).

e Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK. Sexta Edicion, 2017. Autor
PMI®.

o Metodologia de la Investigacion (Quinta Edicion ed.). (2010) Autor Hernandez, Fernandez &
Baptista.

e Cddigo Municipal Comentado. Unién Nacional de Gobiernos Locales. (2013).

e Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model, por H.
Krezner.

¢ Plan de Gobierno 2016-2020, por la Municipalidad de San Carlos.

Existen también fuentes secundarias de informacidn que “son aquellas que cuentan con informacion
sobre el tema que se va a investigar, pero que no son la fuente original de los hechos o situaciones, sino,
solo los referencian” tal como lo describe Herndndez, Ferndndez & Batista (2010). Para este proyecto se
utilizaron diferentes documentos con recopilaciones o resumenes importantes, algunas de las fuentes

secundarias se mencionan a continuacion:

e Libros, estandares o guias basados en la metodologia del Project Management Institute.

e Bases de datos de biblioteca virtual (ITCR).

e Trabajos finales de graduacion en el ambito de la direccion de proyectos.

e Informacién recopilada de sitios web sobre estandares y metodologias de gestion de proyectos.

e Informes de estudios o censos, como el indice de Gestién Municipal, estadisticas nacionales de las
Alcaldias
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3.3 Técnicas de investigacion

Al tratarse de una investigacion de caracter exploratorio y aplicado, es importante definir un

procedimiento adecuado para la recopilacion de informacion. En este proyecto se consideraron las siguientes

técnicas e instrumentos:

Anélisis documental y bibliogréafico: Se indagaron documentos de diferentes fuentes, como las
mencionadas como fuentes primarias de informacién, las cuales contemplan bibliografia
referente a las précticas en gestion de proyectos y otros temas de interés para la investigacion.
También una amplia revision de documentos de la UTGV vy de la Municipalidad de San Carlos
para conocer los procedimientos que se implementan.

Cuestionario: Segun Hernandez, Fernandez & Batista (2010) el cuestionario se define como “un
conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir”. En este caso, se aplico a 14
funcionarios que se desempefian en el Departamento de la UTGV, con el propdsito de obtener
sus conocimientos y su opinién sobre temas de AP. El cuestionario disefiado se encuentra en el
Apéndice A.

Entrevista estructurada: Se realizd una entrevista estructurada al director de la UTGV. La
entrevista se define como un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). En este caso se optd por utilizar preguntas abiertas
que no delimitan las alternativas de respuesta, con el propdésito de obtener informacién desde un
enfoque amplio. La entrevista desarrollada se encuentra en el Apéndice B.

Grupo focal: El grupo focal es una técnica cualitativa para el estudio y las opiniones de un grupo,
ampliando: “se considera un tipo de entrevista grupal, se enfoca en el analisis de la interaccion,
discusion y comentarios del topico o tema propuesto por el investigador por el grupo de personas
seleccionadas y convocadas” (Morgan, 1997). Esta herramienta se utilizd para exponer los
resultados obtenidos de las entrevistas y crear discusion alrededor de la estrategia de mejora en
direccidn de proyectos cuando esta se desarrollaba. La guia de técnica del grupo focal aplicada

se encuentra en el Apéndice G.

3.4 Categorias y variables de la investigacién

Para determinar el proceso de investigacion, segun la finalidad de cada objetivo especifico, se establecio

el trabajo por realizar identificando las variables, herramientas e instrumentos para hacer la recopilacion de

informacion necesaria y el anélisis que corresponda, como lo consigna el concepto de operacionalizacion

de variables que se puede describir asi: “es la especificacion de las actividades u operaciones necesarias que
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el investigador llevara a cabo con el fin de recabar la informacién necesaria para el analisis de los datos”

(Chauca, 2017).

Para cada entregable se desarrollé la operacionalizacion de variables, como se muestra en los Cuadros

3-2, 3-3, 3-4 y 3-5 para cada uno de los objetivos del proyecto.

Cuadro 3-2 Operacionalizacion de variables primer objetivo

Objetivo: Diagnosticar la situacion actual de la UTGV respecto a la gestion de proyectos

Entregable: Diagnostico de

Conceptualizacion: Detallar la
situacion actual de la UTGV en
administracion de proyectos y los

Productos: Practicas actuales,
normativa actual, cultura

Estado Actual de
la Gestién de
Proyectos en la
UTGV de la
MSC

administracion

administracion
de proyectos?

funcionarios de

situacién - . L :
procedimientos que realizan organizacional existente
comunmente
Definicion operacional
Categoria Sub-categoria Definicion Sujetos y _DeflmClOﬂ
conceptual Interrogantes fuentes de instrumental
informacion
¢Concepto de _
. , proyecto’_) Director
Lenguaje_: comun UTGV,
y conocimiento -~ . .
Conocimientos en ,conceptos de administrador | Cuestionario y
¢ UTGV, entrevista

(relacionado con
PMI)

administracién
de proyectosi

de proyectos la UTGV
Practicas ¢Qué
utilizadas procedimientos
actuales, realizan en .
plantillas proyectos Director . .
L . UTGYV, Cuestionario y
Practicas existentes, actualmente? - .
documentacion administrador entrevista
utilizada ¢Ciclo de vida utGv
(relacionado con | de proyectos?
PMI)
Estructura g,Normqtlva que
L aplican?
Organizacional, QUé politicas
reglamentos | ¢ <U¢ POUtICaS y
; procedimientos | Documentos y I
. internos, . Recopilacién
Normativa - tienen, normas en la L
estrategia relacionados MSC bibliogréafica
corporativa con

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Cuadro 3-3 Operacionalizacién de variables segundo objetivo

Objetivo: Establecer un marco de referencia comparativo de las practicas utilizadas respecto a las
practicas deseables en gestion de proyectos

Entregable: Marco de Referencia
comparativo UTGV y una gestion
de proyectos deseable

Conceptualizacion: Comparar las
brechas en materia de
administracion de proyectos entre
la situacion actual de laUTGV y
la situacion deseable

Productos: Descripcion del
estado deseado en proyectos,
listado de buenas practicas,
listado de requisitos estandares y
normas que cumplir

Definicion Operacional
Categoria Sub-categoria Definicion Sujetos y Definicion
conceptual Interrogantes fuentes de instrumental
informacion
Mejores , ¢Cudles son'las | oy pMBOK,
L Teoriaen la mejores . s
practicas en - - P estandar para | Recopilacion
- .. | administracion practicas en O
administracion L - proyectos bibliogréafica
de proyectos | administracion
de proyectos gubernamentales
de proyectos?
¢ Qué bases
debe manejar o
necesita la Director UTGV, Cuestionario
Précticas en A.P ¢Como Sle . UTGV, | matrices
- manejan los uncionarios de i
Activos y Conoc; rrrlnentos proyectos proyecto comparativas
practicas de administracion respecto a
gestion de practicas PMI?
proyectos de proyectos y ;Qué
requeridos en procedimientos re Jlaciones
g necesarios en la g
lauUTGV afectan la A
UTGv . Recopilacion
gestion de Documentos y I,
bibliografica,
proyectosenla | normasen la analisis
UTGV? MSC
documental

¢ Qué estandar
debe cumplir la
UTGV?

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Cuadro 3-4 Operacionalizacion de variables tercer objetivo

Objetivo: Generar una estrategia aplicable a la correcta gestion de proyectos para el Departamento de la

uTGv

Entregable: Propuesta de
estrategia para fortalecer la A.P

Conceptualizacién: Proponer una
estrategia de mejora en A.P segun
las necesidades encontradas en el

Productos: Descripcion de
estrategia de mejora

enlaUTGV marco comparativo para la UTGV
Definicion operacional
Categoria Sub-categoria Definicion Sujetos y Definicion
conceptual Interrogantes fuentes de instrumental
informacion
Conjunto de
necesidades de
< laUTGV en ¢Cuales areas
Aregs -de cuanto a de PMI, PMBOK, | Recopilacién
conocimiento - " X N
. conocimiento, conocimiento estandar para | bibliogréfica,
a considerar , . . e
. . estandares, debe incluir la proyectos analisis
segln teoria h . b | q |
on AP erramientas, propue_sta gubernamentales | documenta
) o métodos y estratégica?
Estrategia de procedimientos
Gestion de en A. P

Proyectos para

fortalecer las

practicas en la
UTGV

Estrategia de
Gestion de
Proyectos

Procedimientos,
plantillas y
documentacién a
realizar en
proyectos,

(Cual es la
estrategia
Optima por
implementar
para mejorar los
proyectos en la
organizacion?

Director UTGV,
administrador

Cuestionario o

UTGV, entrevista,
funcionarios en | grupo focal
proyectos
Marco Legal-
Reglamentario | Recopilacion
enlaUTGVyla| bibliogréafica
Municipalidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019

34



Cuadro 3-5 Operacionalizacion de variables cuarto objetivo

Objetivo: Implementacién de la estrategia segun capacidades de la UTGV

_ o Productos: Plan de
Entregable: Propuesta para Conceptualizacion: Proponer un . o
. . . implementacion, cronograma
implementar la estrategia plan para implementar la .
. . . para implementar,
determinada estrategia de mejora )
recomendaciones
Definicidn operacional
; . Definicion Sujetos y Definicion
Categoria Sub-categoria .
g g conceptual Interrogantes |  Fuentes de instrumental
Informacion
Director L
UTGV Revision
administrador | documental de
UTGV herramientas y
Planificar funcionarios en plﬁntlllastsegun
. rovectos a estrategia
Estrategia de Disefio de un actividades, ¢Cuél es el proy planteada,
S documentos a R X
Gestién de plan de ; disefio mas considerar
. L incorporar, .
Proyectos para |implementacion responsables adecuado para capacidades
fortalecer las acorde a por " | implementar la actuales
e D participantes, : ;
practicas en la | posibilidades y interesados estrategia operativas y de
UTGV necesidades d propuesta? Marco Legal_- responsabilidad
Lcronograma de Reglamentario | en Ja UTGV
implementacion la UTGV . '
enla Y | considerar la
la cultura
Municipalidad | organizacional,
grupo focal.

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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3.5 Disefio de la investigacion
La investigacion se puede definir por fases, resumidas segun la Figura 3-1.

Establecer un marco de
Diagnosticar la situacién referencia comparativo de
Definiciény justificacion actual de la UTGV las practicas utilizadas
del problema respecto a la gestién de respecto a las practicas
proyectos deseables en gestién de
proyectos

Recopilacién de
informacio6n tedrica
Definicién de alcance y necesaria para la

Generar una estrategia
aplicable a la correcta
gestion de proyectosy
crear un plan para su
implementacién

limitaciones ivnestigaciony
desarrollar el marco
tedrico y metodolégico.

Recopilacion de
informacioén de la Conclusiones y
organizacion, su marco recomendaciones de la
normativoy investigacién
procedimental.

Definicion de objetivos de
la investigacion

Figura 3-1. Esquema de fases de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia, 2019

3.6 Procesamiento y analisis de datos

Para el procesamiento y analisis de los datos, se utilizd el procedimiento establecido por Hernandez,
Ferndndez & Batista (2010) que se detalla como sigue:

e Seleccion de los instrumentos y métodos para realizar la recopilacion de informacion. En este
caso, se disefiaron un cuestionario y una entrevista estructurada; el cuestionario para aplicarse a
los funcionarios relacionados con proyectos y la entrevista, especificamente, para el director y
el administrador del Departamento de la UTGV.

e Aplicar los instrumentos determinados para recopilar la informacion y tomar registro de todo lo
necesario para la investigacion.

e Andlisis sisteméatico de los datos encontrados o medidos, categorizando o clasificando la
informacion.

e Registro analitico y sistematico de hallazgos.

En el Cuadro 3-6 describen los productos o entregables esperados para cada objetivo especifico, para
ilustrar los instrumentos aplicados el procesamiento y analisis de datos se definen las actividades a realizar
para cada entregable.
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Cuadro 3-6 Actividades por realizar para cada objetivo

Objetivo especifico

Diagnosticar la situacion actual de la UTGV
respecto a la gestion de proyectos

Actividades

Procesamiento y analisis de datos

Recopilacion de los activos de
gestion de proyectos en la
Organizacion

Conocer la estrategia de la UTGV
respecto a la AP

Revision, clasificacion, seleccion y organizacion de
informacion.

Objetivo especifico

Establecer un marco de referencia comparativo
de las précticas utilizadas respecto a las
practicas deseables en gestion de proyectos del
tipo que maneja la UTGV.

Actividades

Procesamiento y analisis de datos

Recopilacion de las buenas
practicas de AP, basado PMI

Revision, clasificacion, seleccion y organizacion de
informacian.

Anélisis de brechas del estado
actual al estado deseado

Triangulacion de informacion de los estados
actuales contra los ideales teéricos.

Objetivo especifico

Generar una estrategia aplicable a la correcta
gestion de proyectos para el Departamento de la
UTGV

Actividades

Procesamiento y analisis de datos

Desarrollo de plantillas,
procedimientos y herramientas por
utilizar en la gestion de proyectos.

Tablas, gréficas y plantillas.

Desarrollo de plan de capacitacion
parala UTGV

Tablas y graficos, triangulacion de informacion,
revision, clasificacién, seleccion y organizacién de
informacion.

Objetivo especifico

Proponer un plan de implementacion de la
estrategia desarrollada conforme a las
capacidades actuales de la UTGV.

Actividades

Procesamiento y analisis de datos

Desarrollar el plan de
implementacion de la estrategia

Tablas y graficos.

Planificacion de capacitaciones a
los gerentes de proyectos.

Fuente: Elaboracion Propia, a partir de informacion de la investigacion, 2019

Tablas y graficos.
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Capitulo 4 Situacion actual de la Unidad Técnica de la Gestion Vial de la Municipalidad de San

Carlos en gestién de proyectos.

Este capitulo muestra los resultados obtenidos a partir de los procesos de recopilacion de informacion,
mediante la aplicacion de un cuestionario a funcionarios participantes en administracion de proyectos, asi
como la entrevista estructurada al Sr. Pablo Jiménez, director del Departamento de la Unidad Técnica de
Gestion Vial. También se utilizaron instrumentos como la observacion del participante y grupos focales,
para recopilar y analizar los documentos gque forman parte de los activos de la organizacion, en materia de

gestion de proyectos.

Las herramientas aplicadas permitieron obtener informacion sobre la existencia 0 no de un proceso
formal de administracion de proyectos en el Departamento de la UTGV, con existencia de politicas,
estandares, documentacion de lecciones aprendidas, métricas de desempefio para la evaluacion de los
resultados, etc. También, el instrumento permite conocer la realidad del Departamento municipal respecto
a los activos de procesos existentes, para someterlos a revision y buscar su utilizacion como parte del modelo

de gestion a implementar, para la mejora del proceso de gestion de proyectos.

4.1 Resultados de la investigacién

Con base en la informacion obtenida de las respuestas al cuestionario (Apéndice A) brindadas por los
funcionarios participantes en los proyectos de la UTGV (14 funcionarios encuestados segun sujetos de

informacién definidos previamente) se construy6 el Cuadro 4-1.

Cuadro 4-1 Resultados de cuestionario a funcionarios de la UTGV

Categoria Tema Informacion recopilada
Conceptos de
proyecto y de Se maneja un concepto relacionado con el logro de un
administracion de objetivo en un tiempo determinado, mediante una serie
proyectos de pasos a seguir.
Se desconoce la existencia de documentos o manuales
Antecedentes de la | Manuales o en A.P., excepto los referentes a los procedimientos

T acior o regl{:lfnentos bare que define control interno.
proyectos en la UTGV | 9estion de

proyectos.
Problemas Se identifica un problema de planificacion que puede
frecuentes resultar en mala coordinacion, mal manejo de recursos,

y falta de conocimiento en A.P.
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Categoria

Tema

Informacion recopilada

Aspectos para

Existencia de una metodologia adecuada de A.P.,
capacitacion a profesionales y planificacion o

mejorar n
programacion de la cartera de proyectos
o Identificacion de una necesidad, se realizan visitas al
Inicio sitio de proyecto, se cuenta con una orden de inicio.
Ciclo de vida de Planificacion Inventarios de la necesidad, presupuestos,
proyecto disponibilidad de recursos, asignacion de recursos.
Ejecucion Supervision mediante seguimiento e inspeccion de obra

Monitoreo y control

Seguimiento de calidad, toma de decisiones para
cambios, revisién del avance del proyecto.

Cierre

Revision e inspeccidn final del proyecto.

Cultura organizacional

Importancia de la
A.P.

Se conoce su importancia, pero no se considera que se
haya implementado adecuadamente.

Debilidades y
fortalezas

En general, el recurso humano existente se considera
una fortaleza; como debilidad, la falta de conocimiento
y herramientas

Importancia de
implementar
estrategia de mejora

Existe una opinion general de la necesidad e
importancia de una estrategia, con énfasis en la mejora
del conocimiento en A.P.

Elementos béasicos A.P.

Utilizan
metodologia de A.P.

Se desconoce la existencia de una metodologia en la
UTGVvV

Unidad especifica de
A.P.

Se desconoce 0 se cree que no existe ninguna unidad
dedicada al seguimiento de la A.P. enal UTGV

Acta de inicio

Se cuenta con una orden de inicio, pero no es un acta
constitutiva formal del proyecto

Formularios para
seguir en A.P.

Existen plantillas de avances diarios o similares, pero
no en relacion directa con la A.P.

Programas de
capacitacion en A.P.

No se desarrolla ningdn tipo de capacitacion en A.P.

Herramientas y

No se cuenta con herramientas o software de A.P. Se

software maneja correo, Word y Excel.
Definicion de El alcance de un proyecto se determina segln la orden
alcance de inicio, pero no se registra o controla el alcance de

los proyectos

Gestion de riesgos

Se utiliza el machote del Sistema Especifico de
Valoracion del Riesgo Institucional (SEVRI)
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Categoria Tema Informacion recopilada

» ) Se da énfasis al producto, al realizar la UTGV obra
Gestion de calidad | pplica existe un énfasis en calidad de la obra y
procedimiento constructivo.

Registro de No se cuenta con ningun registro de lecciones

lecciones aprendidas | @Prendidas, errores previos, o similares para los
proyectos.

Gestion del Se conoce la duracion contractual de los proyectos,

cronograma pero no existe control del cronograma como tal.

Gestion de los La gestion de costos existe segtin el manejo de las

costos cuentas del presupuesto que maneja la UTGV

Gestion de recursos | EXiste una gestion deficiente de recursos, pues la carga
de trabajo no esta bien distribuida entre funcionarios.

Gestion de No existe gestion de las comunicaciones y, respecto a

interesados y los interesados, solo existe una promotora social

comunicaciones encargada de gestionar con los interesados en todos los
proyectos.

Control integrado de

cambios No existe control integrado de cambios

Auditorias de

proyectos Si, el Departamento de Auditoria Interna de la MSC.

Fuente: Elaboracidn propia, a partir de cuestionarios, 2019

Segun la informacion brindada por las entrevistas y la observacion activa del investigador participante,
el clima organizacional en el Departamento es muy positivo respecto a capacitarse y mejorar los
procedimientos en gestion de proyectos. Se encuentra también que una debilidad en la planificacién de los
proyectos la constituye las pocas herramientas disponibles para actividades de gestion, y la falta de
conocimiento respecto a proyectos, por esta razon, cada encargado de proyecto toma decisiones segun su
criterio personal y muchas veces, incluso, sin elevarlo como corresponde para aprobacion del director de

proyecto o la administracion general, segln corresponda.

En el caso de la entrevista abierta al sefior Pablo Jiménez Araya, director del Departamento de la UTGV,
se puede apreciar completa en el Apéndice C. La informacion recabada en esa entrevista se detalla a

continuacion:

Se indica que la funcion primordial de la UTGV es la atencion plena y completa de toda la red vial
cantonal, mediante la conservacion y actualizacion de su inventario. En el aspecto técnico, se siguen
reglamentos como el Manual de Especificaciones Generales para la Construccion de Carreteras, Caminos y
Puentes CR-2010 y los manuales del SIECA para dispositivos viales y disefio geométrico de carreteras; por

otro lado, esta la reglamentacion de administracion pablica, como la Ley de Contratacion Administrativa,
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la Ley de Control Interno, la Ley General de la Administracion Publica. Ademaés, las leyes de donde
proviene el financiamiento para el Departamento son la Ley 8114 y Ley 9329 sobre el impuesto a los

combustibles.

Dentro de la base estratégica con la que se cuenta en esta municipalidad, existen documentos como el
Plan de Gobierno 2010-2014, el Plan de Desarrollo Cantonal 2010-2024 y el Plan para El Quinquenio. Para
los proyectos del Departamento de la UTGV existe la estructura juridica de la Junta Vial Cantonal, donde
se definen las prioridades de inversion para todos los distritos. Al momento de decidir cudl proyecto se
realiza, entran en juego varios factores: la agenda municipal segun el alcalde, el posible impacto segln la
valoracion técnico social, conectividad de red, se toman en cuenta proyectos para los que presiona el
Concejo Municipal mediante sus acuerdos. Al momento de seleccionar proyectos, la principal prioridad es

su alcance y su coste econémico.

Se maneja un concepto de proyecto como todo el esfuerzo para lograr un objetivo especifico. En la
UTGV comunmente consisten en una adquisicion de materiales, equipo u obra publica llave en mano. La
mayoria de los proyectos que realiza el Departamento son contrataciones de obra publica; el concepto de
gestién de proyectos se maneja como todo el proceso desde la idea inicial, el proceso de estudio técnico

previo y presupuesto, contratacion, ejecucion y, finalmente, su pago.

Respecto al concepto de ciclo de vida utilizado en la UTGV y su aplicacion, se maneja conforme a una
decision inicial, cuando se determina que el proyecto con certeza se va a realizar, se realiza el estudio técnico
de la necesidad en una fase de planificacion previa, luego se contrata y ejecuta lo contratado, para,

finalmente, recibirlo a satisfaccidn vy, si es el caso, y pagar lo correspondiente.

Respecto al trabajo de la UTGV en conjunto con otros Departamentos de la municipalidad, el
entrevistado sefiala que existen proyectos en comun entre algunos Departamentos, pero no se comparten las
mismas practicas ni se desarrollan en conjunto. Hay que tomar en cuenta que, desde el punto de vista legal,
la fiscalizacion es diferente y Unica para los proyectos de la UTGV, por el origen de los fondos

(transferencias del gobierno central) y por la complejidad de la construccién de obra publica.

Para la rendicion de cuentas, a nivel de la UTGV, se preparan informes de avance respecto al Plan
Operativo Anual, de forma trimestral y semestral, segun el avance para las metas establecidas en el mismo
plan. Ademas, para cada proyecto se lleva un meticuloso control de obra con avances diarios, colocacion de
material y control de calidad, segun los parametros contractuales. Para la rendicidn general de cuentas, ante
el Concejo, la Alcaldia es la encargada de hacerla. Paralelo a todo lo mencionado, existen auditorias internas

sobre proyectos seleccionados al azar para verificar el cumplimiento de la legislacion vigente.
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En lo que respecta a implementacion de herramientas de la UTGV para su gestion de proyectos,
actualmente no se cuenta con ninguna especifica para la administracion de proyectos. Se utilizan plantillas
de Excel o Word, para el desarrollo de los documentos requeridos para gestion de riesgos, calidad, reportes
diarios, cronograma, presupuestos, etc. Se cuenta con correo institucional y la Municipalidad asigna un

celular a cada encargado de proyecto.

La planificacion de los proyectos nace a partir de una iniciativa por parte de las comunidades o a lo
interno, por sugerencia del Concejo Municipal o el alcalde. En cualquier caso, una vez gue se tiene una
iniciativa se procede, en primer lugar, a realizar su estudio técnico para conocer en detalle la necesidad
existente, el costo estimado, la duracion estimada, y proceder a contratarlo con el visto bueno de la alcaldia.
Terminado el proceso de adquisicion, se da una orden de inicio de proyecto. Asi se describe el procedimiento
utilizado actualmente, que, aunque no esta reglamentado, se ajusta a los requisitos legales de la Ley de

Contratacion Administrativa y la Ley de Control Interno.

Durante las fases de ejecucion y control, existe un inspector asignado a cada proyecto, encargado de
llevar un control diario de avance de obra, donde se toman en cuenta todas las cantidades de material

colocadas y horas de trabajo; el inspector es el encargado de este avance de obra.

Desde una dptica de costos y cronograma, no se lleva ese monitoreo. Siempre se busca cumplir el plazo
del proyecto y que la empresa esté trabajando activamente en él y que utilice las cantidades establecidas
previamente y no se modifique el costo. Sin embargo, las mediciones y resultados que se realizan no se

utilizan para tomar decisiones o generar cambios para mejorar las probabilidades de éxito del proyecto.

Respecto a la fase de cierre de proyecto, se finaliza cuando se han ejecutado todas las obras y se han
realizado los controles de calidad pertinentes. En este momento se procede a redactar un acta de recepcion
formal de las obras, que es el Gltimo paso antes de proceder al pago de lo establecido contractualmente. Se

podria decir que esta acta de recepcion es como un acta de cierre en este Departamento.

Respecto a la gestion seguln las areas de conocimiento, en la entrevista se consulté por ellas y, segun el

PMI, se obtuvieron los siguientes resultados:

En el Departamento de la UTGV se desconoce el concepto de gestion de la integracién, mas alla de que

el director de proyecto debe estar enlazando todas las &reas y atento al desarrollo del proyecto.

Por gestion de alcance se entiende todo lo que se va a desarrollar en el proyecto y las modificaciones que
se le puedan realizar a su alcance final. Se toma en cuenta a quién se va a impactar o que se va a lograr con

el proyecto, sin embargo, el alcance muchas veces cambia durante su desarrollo y eso no se controla.
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Con respecto a la gestion del tiempo, se realiza un cronograma y se determina un plazo de ejecucion del
proyecto. Se procura que todo se realice dentro del periodo presupuestario anual y dentro de los periodos

establecidos por el PAO anual, esto por razones de evaluacién y presupuestarias.

En la gestion de costos, se procede con la estimacion del costo de un proyecto y luego, segin la empresa
oferente que gane el concurso, se terminan de definir los de todas las actividades del proyecto. No se maneja
con detalle informacion referente a los costos de las actividades.

Para la gestion de calidad se sigue un reglamento de calidad de materiales y construccion en obra publica
(el CR-2010), mediante el cual se fundamenta el control de calidad para cada proyecto. Se revisa el
cumplimiento de ciertos parametros para que el proyecto se considere completo para su recepcién y posterior
pago. El enfoque de calidad es para las obras realizadas y, segun las exigencias de reglamentos o leyes que

definen cierta especificacién técnica, para las obras de infraestructura que se realizan en la UTGV.

Respecto a la gestion de los grupos de interés del proyecto, se manejan mediante la promocién social del
Departamento, encargada de comunicar a la comunidad todo el proyecto con los deberes y responsabilidades
de cada contribuyente. Hay otros involucrados, como los encargados de realizar la obra cuyo principal
enlace es el ingeniero director. Se cuenta con una gestion de los involucrados desordenada, pues hay otros
actores que no participan activamente en el proceso, como la administracion superior de la Municipalidad,
asi como la mayoria de las personas de la comunidad que el proyecto impacta. En este caso, no existe una
lista de interesados que se pueda consultar y existe una gran dependencia por parte de los administradores

del proyecto de la promocién social del Departamento.

Para la gestion de riesgos se aplica el formulario del SERVI que recientemente se modificé y aprob6 de
forma obligatoria para todos los proyectos de la Municipalidad de San Carlos. La herramienta aprobada fue
desarrollada mediante contratacion por parte de Control Interno y se ajusta a estrictos estandares en cuanto

a gestion de riesgo.

La gestion de recursos se considera como el manejo de los recursos fisicos y humanos del Departamento
de laUTGV. El recurso humano es asignado segun la carga de trabajo en los proyectos y los recursos fisicos
segln la necesidad encontrada. No es comun contar con una gestion de recursos donde se cambien
constantemente los recursos asignados a un proyecto; normalmente el control de los recursos fisicos en cada
proyecto queda a discrecion del encargado. Para los proyectos de mayor inversion, la UTGV los maneja
exclusivamente bajo modelos de llave en mano, con contratos de licitacion abreviada o licitacion publica,

lo que significa que el manejo de recursos recae principalmente sobre el contratista adjudicado.

La gestion de comunicaciones actuales en la UTGV es informal, se usa WhatsApp a lo externo, a lo

interno se utiliza comunicacion oficial escrita. Sin embargo, no es comun o parece no haber interés en una
43



planificacion estricta de como comunicarse con los distintos actores. Se maneja una comunicacién muy
personal entre los encargados de proyecto, no existe manera de controlar las comunicaciones y saber si todos

los interesados reciben informacidn de manera oportuna.

La gestion de adquisiciones se rige por la Ley de Contratacion Administrativa y mediante el
Departamento de la Proveeduria Institucional. Se emplean diferentes estrategias para las adquisiciones y
contrataciones segun la necesidad y los costos estimados de los proyectos. Pero, principalmente la gestion

es responsabilidad de otro Departamento municipal sobre el cual la UTGV no tiene injerencia.

En lo que respecta a documentacion, la UTGV maneja, principalmente, documentos que son requisitos
legales. Es el caso de documentos para la justificacion de utilizacion de fondos publicos respecto a la
necesidad existente, inventario de necesidad, documentos del proceso de compra y adquisicion, los informes

de calidad de obra.

La UTGV no cuenta con plantillas de ningun tipo para la gestion de proyectos. La plantilla utilizada se
va llenando conforme el proyecto se ejecuta, como modo de facilitar la fiscalizacion de las cantidades
entregadas o actividades realizadas por el contratista; entonces, esta plantilla solo recaba datos e informacion

de avance y es un requisito para proceder al pago, al finalizar el proyecto.

Se identifico la existencia de una compilacion de buenas practicas en proyectos de obra publica dirigido
principalmente a la UTGV, acorde con las leyes y reglamentacion existente, adaptado a la Municipalidad
de San Carlos a partir de un manual de obra publica del MOPT. Sin embargo, ese manual nunca fue aprobado
a nivel de Concejo Municipal ni administracion general, por lo tanto, no se utiliza. El citado manual de
practicas no cuenta con un enfoque de gestion de proyectos sino, mas bien, con uno de fiscalizacion de
fondos publicos, por esa razon se toma en cuenta su contenido en la propuesta de solucién gue plantea este

proyecto.

4.2 Activos de gestion de proyectos en la UTGV

Para el Departamento de la UTGV, se realiz6 una recopilacion de todas las herramientas y procesos
utilizados actualmente en las areas de conocimiento. Esta informacion se obtuvo a partir de los cuestionarios,

la entrevista estructurada y la observacion del participante.

En el Cuadro 4-2 se detallan los activos identificados en la investigacion, ordenados por area de

conocimiento, para facilitar el proceso de analisis de brechas.
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Cuadro 4-2 Activos de gestidn de proyectos de la UTGVM

Areas de conocimiento

Herramientas

Procesos

Gestion de integracion

Formulario para érdenes de cambio
de cantidades en proyectos.

Modificacion de orden de
compra, acta de recepcion
definitiva de proyecto.

Gestion del alcance

Inventario de necesidades,
especificaciones técnicas, de orden
de compra con actividades
contratadas.

Gestidn del tiempo

Cronograma de obra.

Prérrogas y extensiones de
plazo, rendicion de cuentas
de avance por parte del
encargado del proyecto.

Gestidn de los costos

Presupuesto de obra. Precios

acordados en contrato.

Gestion de la calidad

Plan de control de calidad.

Inspeccion del encargado
de obra. Procedimiento de
inspeccion de laboratorio
encargado del autocontrol.

Gestion de los recursos | Cuadro con proyectos asignados a
humanos cada encargado.
Gestidn de las | Circulares y oficios internos a nivel

comunicaciones

de UTGV.

Gestion del riesgo

Plantillas del Sistema Especifico de
Valoracién del Riesgo Institucional
(SEVRI).

Proceso del SEVRI.

Gestion de adquisiciones

Contrato y orden de compra.

Proceso segun
Contratacion
Administrativa.

Ley de

Gestidn de los interesados

Rendicién de cuentas a la
administracién, reuniones
vecinales para presentar el
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, con datos de investigacion, 2019

4.3 Estado actual de la organizacion

Segun los resultados obtenidos mediante la aplicacion de las herramientas e instrumentos a los sujetos

de informacidn definidos, en conjunto con los resultados de la observacion del participante por parte del

investigador, se realiza un analisis para las areas de conocimiento que permita visualizar mejor una

estrategia orientada a las buenas practicas en gestion de proyectos
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De forma general, la informacion expuesta refleja que no existen o no se utilizan estandares en gestion
de procesos. Por otra parte, si hay presencia de ciertas herramientas y procesos utilizados de manera
especifica para cumplir leyes y reglamentos, pero no son parte de una estrategia o0 metodologia de gestién

de proyectos mas integral, que se aplique en el Departamento de la UTGV.

Entre los sujetos de informacion, existe una debilidad en el concepto de proyecto, pues no se piensa en
areas de conocimiento, en procesos, ni en la administracion de proyectos como tal; sin embargo, también
esta presente la opinion de que se deben mejorar diversos aspectos de la administracion de proyectos y existe

anuencia para implementar mejoras en esos aspectos.

En el tema de estrategia organizacional, hay un vinculo importante entre la estrategia municipal y los
proyectos que se realizan en la UTGV. Con la existencia de un Plan Regulador, Plan Quinquenal, Plan de
Desarrollo Cantonal y otros reglamentos, existen pautas a seguir para la estrategia de la Municipalidad, sin
embargo, a nivel basico de proyectos, los resultados evidencian que no existe estrategia enfocada a proyectos
en el Departamento.

Los encargados de proyectos aplican ciertas herramientas y procesos, producto de reglamentos y leyes
especificas con procedimientos para garantizar el buen uso de fondos publicos. A pesar de eso, aplican, de
manera implicita y empirica, algunos principios basicos de la administracion de proyectos, pero falta
estandarizacion y guia para encauzar esas intenciones hacia una mejora sustancial de la administracion de

los proyectos en la UTGV.

En referencia a la gestién de la integracion, se pueden mencionar gque se da una autorizacion formal de
inicio del proyecto mediante una orden de inicio, junto con una orden de compra; sin embargo, no cuenta
con la informacion requerida para considerarse como un acta constitutiva del proyecto; no se desarrolla un
plan para dirigirlo. Esa funcion de direccidn y gestién recae en el encargado del proyecto, para manejarlo
segun su criterio, dentro del marco legal existente, con poco o nulo control y monitoreo sobre lo que se
gjecuta. Existe un formato para 6rdenes de cambio para modificar la orden de compra del proyecto (segin
los requisitos de la Ley de Contratacién Administrativa) y, respecto a la fase de cierre, existe un acta formal
de recepcidn definitiva de las obras, pero incluye poca informacion para considerarse un cierre formal del

proyecto.

En lo concerniente a la gestion del alcance, en primer lugar, se identifica la necesidad de determinar el
alcance de un proyecto, segun las exponen los Concejos de Distrito, los sindicos, el Concejo Municipal y la
administracion municipal. Con base en esta necesidad se define el alcance macro de proyecto; sin embargo,
se tiene la deficiencia de que no se desarrolla un EDT adecuado con todos los entregables, si bien, por los

requisitos implicitos en la Ley de Contratacion Administrativa, las actividades por contratar deben
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planificarse claramente y, de esa manera, realizar un desglose del trabajo del proyecto, este se define

solamente en los términos de actividades a contratar y no incluye un mayor nivel de detalle.

En la gestién del tiempo, se estima un plazo para cada actividad del proyecto segun los requisitos de la
Ley de Contratacién Administrativa, para proceder con la adquisicién. Ademas, no existe control del
cronograma y las modificaciones al plazo de entrega se realizan en funcion de prérrogas que solicita el
encargado del proyecto o el contratista, segun el marco legal existente.

Para la gestion de la calidad, se planifica segun los requisitos reglamentarios de calidad exigidos para
los productos o servicios de los proyectos que lleva a cabo el Departamento de la UTGV. Ese plan de control
de la calidad se aplica durante la ejecucion del proyecto y se monitorean sus resultados para verificar su
cumplimiento y, si fuera el caso, exigir mejoras en la calidad del producto o servicio con el que se desarrolla

el proyecto. El enfoque de la calidad es hacia el producto o servicio.

En gestion de los recursos, existe poca o nula planificacién para su uso durante el desarrollo del proyecto.
El procedimiento actual es informal y considera asignar los recursos durante el desarrollo del proyecto segln
lo considere su encargado; no se utilizan herramientas o procesos para controlarlos, no hay reuniones de
seguimiento con el equipo del proyecto, principalmente porque sus miembros conocen sus funciones y

responsabilidades.

Para la gestion de las comunicaciones, no se encontraron herramientas o procesos en ninguna de las fases
del proyecto. A nivel interno del Departamento, existen comunicaciones oficiales con posibilidad de emitir

direccion a los funcionarios, pero su utilizacion en el enfoque de proyectos es poca o nula.

En la gestion de riesgo, se aplica el Sistema Especifico de Valoracién del Riesgo Institucional (SEVRI).
Este sistema contempla actividades de planificacidn, identificacion y evaluacion de riesgos previos a iniciar
el proyecto, asi como la implementacion de respuestas durante su desarrollo e, incluso, una evaluacion de

posibles riesgos segun el avance.

Para la gestion de las adquisiciones durante toda la vida del proyecto, se utiliza la Ley de Contratacién
Administrativa. Esta Ley contiene requisitos que contemplan los procesos por realizar durante la
planificacion de las adquisiciones, la ejecucion de estas y las formas legales de proceder a modificar

contratos y otras maneras de controlar las adquisiciones durante el proyecto.

En la gestion de los interesados en el proyecto, se realizan distintas actividades, de manera informal, que
involucran a ciertos interesados. Sin embargo, en ningin momento se identifican la totalidad de los
involucrados ni se planifica ese involucramiento; cada encargado de proyecto, de forma personal, maneja

la participacion de los interesados. Dadas las caracteristicas de los proyectos de infraestructura en el sector
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publico, algunos interesados se involucran activamente en diferentes etapas del proyecto; pero, de manera

formal no se lleva control de como manejar ese involucramiento de los interesados para gestionarlos de

manera adecuada.

Los hallazgos de la situacion actual de la organizacion se resumen en el Cuadro 4-3 tomando como

referencia las areas de conocimiento del PMI, esto facilitara el posterior analisis de brechas y plantear una

estrategia con enfoque de procesos.0020

Cuadro 4-3 Situacion actual, segun las &reas de conocimiento del PMI

necesidad
manifestada por un

sector especifico

Areas de - e S Monitoreo y :
. Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento control
No se
realiza una
fase
No se adecuada
monitorea o de cierre
controla el del
trabajo del proyecto,
. El trabajo se royecto. Se ue tome
Se tiene orden aha) proy q
o dirigey cuenta conun | en cuenta
de inicio, No se desarrolla un . , .

., . gestiona, segun | formulario de | todas las
Gestion de pero no existe plan para la .
integracion un acta direccion del cada encargado, or_den de areas, los

I dentro del cambio, pero no | resultados,
constitutiva proyecto . .
marco legal existe un desempefio
del proyecto .
existente proceso u otras
determinado de | variables.
control Se cuenta
integrado de con un
cambios acta de
recepcion
de
proyecto
No existe
planificacion
adecuada del .
. No se valida o
alcance. No existe controla
EDT del proyecto. El
., h formalmente el
Gestion del alcance se define en
e alcance, se
alcance términos de
- compara con la
actividades por
, orden de
contratar y segun la
compra
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Areas de

Monitoreo y

e Inici Planificacion Ej ién ierr
conocimiento clo antticacto jecucto control Cierre
No existe
No hay planificacion control del
del cronograma, cronograma,
Unicamente se solo se manejan
Gestion del establece un plazo de prérrogas al
tiempo ejecucion base para proyecto segun
el proyecto. No hay eventos
un cronograma compensables
establecido segun la
legislacion
El control de
costos no es un
Los costos se proceso formal.
gestionan a partir de Se lleva un
Gestion de los las cuentas control de las
costos presupuestarias y un actividades
presupuesto realizadas o
estimado adquiridas y su
coste
econémico
La calidad se . Se aplica
e , Se sigue un
planifica segln los o control de la
o procedimiento ;
requisitos de fiscalizacion calidad sobre el
Gestion de la reglamentarios de de Ia calidad producto, seglin
calidad calidad para el lo especificado
- durante la
producto para definir eiccucion del en el plan de
un plan de control de ] DIOYECto control de
su calidad calidad
. El control de
Se asignan los
. recursos es
recursos segun
- escaso. Se
L No se planifican los surgen los -
Gestion de los utilizan
recursos para el proyectos, el
recursos 4 recursos de
proyecto equipo no se -
L forma libre
dirige al .
hasta finalizar
proyecto
el proyecto
No se controlan
Las
las

Gestién de las
comunicaciones

No se tiene un plan
de gestion de las
comunicaciones

comunicaciones
se gestionan de
forma personal,
0 mediante
documentos
oficiales, segln
el criterio del
director

comunicaciones
y, al no existir
un plan
adecuado, se
desconoce si la
informacion
llega a todos los
interesados
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Monitoreo y

Areas de Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento J control
proyecto y los
encargados
. Se implementan .
Se aplica la | I Los riesgos se
. metodologia SEVRI as respuestas a monitorean
Gestion del e riesgo, segun lo .
riesao para la planificacion, estipulado bor Ia segun la
g identificacion y P dol PO metodologia del
andlisis de riesgos metodologia SEVRI
' SEVRI
El control sobre
las
Se planifican las Se efectian | adquisiciones es
., adquisiciones segin | adquisiciones el estipulado
acclaejit;?cr;o%ees la Ley de segun la Ley de | porlaLeyde
q Contratacion Contratacién Contratacién
Administrativa administrativa | Administrativa
ylaLey de
Control Interno
Existe poco
monitoreo del
involucramiento
No se s
L La participacion de los
identifican .
ropiamente de los interesados por
prop No existe interesados es parte del
todos los N .
., . planificacion de gestionada, de | encargado del
Gestion de los | interesados. | . | . de | f |
interesados Existe una | 1NVO ucramiento de | forma personal, | proyecto. No
los interesados en el | por el encargado hay
base de datos 0
de proyecto del proyecto, procedl_mlento
con apoyo de la | establecido, por
representantes . :
promotora social | lo tanto, cambia
comunales ?
segun el
encargado de
proyecto

Fuente: Elaboracidn propia, con datos de investigacion, 2019
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Capitulo 5 Las mejores practicas en gestion de proyectos y andlisis de brechas

Tal como se ha explicado en el contexto tedrico de este proyecto, se toman como referencia de buenas
practicas las recomendaciones ofrecidas en el PMBOK 6ta edicién del afio 2017. Con ellas se crea un marco
de referencia para la investigacion, que permita un analisis de brechas y disefiar una propuesta de estrategia
para mejorar la gestion de proyectos en la Unidad Técnica de Gestiéon Vial de la Municipalidad de San

Carlos.

5.1 Mejores practicas segun las areas de conocimiento del PMI:

Aca se resumen las mejores précticas, definidas segin el PMI, para cada uno de los procesos de gestion

propuestos en el PMBOK 6ta edicion.

5.1.1 Gestion de la integracion

La gestion de la integracion incluye todos los procesos y actividades que permitan unificar y coordinar
los diversos procesos de direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos, definidos segln el PMI
(Project Management Institute, 2017) y se aplica desde el inicio hasta el final del proyecto. Es fundamental
realizar un adecuado proceso de control integrado de cambios, donde se considere el impacto de un cambio
al proyecto en todas las areas y grupos de procesos que conciernen, segun el cambio. Las mejores practicas

compiladas se muestran en el Cuadro 5-1.

Cuadro 5-1 Mejores practicas en la gestion de la integracion

Area del Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
conocimiento ] control
. Gestionar el
Desarrollar el | Consolidar 'y . Detallar,
. trabajo y el -
acta coordinar s adecuadamente, | Finalizar,
- conocimiento del | _;
Gestion de la constitutiva todos los rovecto como se | formalmente,
; - del proyecto | componentes proy .. | controla el | todas las
integracion Adecuada gestién g o
como acta|del proyecto . cumplimiento | actividades del
de los cambios y ;
formal de sufen wun plan .2 |del trabajo del |proyecto.
. . : su documentacion
existencia. integral. . proyecto.
correspondiente.

Fuente: Elaboracién propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019.
5.1.2 Gestion del alcance

Las mejores préacticas en la gestion del alcance incluyen los procesos para definir adecuadamente que el

proyecto contempla todo el trabajo requerido para completarse con éxito (Project Management Institute,

o1



2017). La gestion del alcance consiste, primordialmente, en definir y controlar qué incluye el proyecto. Las

mejores practicas compiladas se muestran en el Cuadro 5-2.

Cuadro 5-2 Mejores préacticas en la gestion del alcance

Area del

N Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre
Conocimiento

Adecuada documentacion

de la necesidad existente Uso de herramientas para
Gestion del para definir un alcance clqro verificar el avance del
alcance y crear un EDT que permita proyecto respecto al alcance
definir 'y manejar mas definido. Controlar
facilmente el alcance del posibles cambios al alcance.
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019.
5.1.3 Gestion del tiempo

La adecuada gestion del tiempo incluye todos los procesos para la administracion del proyecto, segun el
cronograma Yy, finalizarlo en el tiempo establecido (Project Management Institute, 2017), depende de un
plan detallado con la programacion de todos los eventos, que define cuando se entrega cada producto,
servicio o resultado. El cumplimiento adecuado de la gestion del tiempo proporciona una herramienta para
informar del desempefio del proyecto y gestionar los interesados. Las mejores practicas compiladas se

muestran en el Cuadro 5-3.

Cuadro 5-3 Mejores préacticas en la gestion del tiempo

Area del

T Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre
conocimiento J y

Utilizar una herramienta
para controlar el
cronograma  mediante

Definir adecuadamente
las actividades a realizar,

Gestion del secuenciarlas, estimar la .
N . revisiones del avance real
tiempo duracion de cada una y
respecto al programado,
desarrollar un

durante todas las etapas
del proyecto.
Fuente: Elaboracién propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019.

cronograma detallado.
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5.1.4 Gestion de los costos

Las buenas practicas en la gestion de costos determinan la planificacidn, estimacion, presupuestaria,
financiamiento, gestién y control de los costos de todo el proyecto, para lograr finalizarlo dentro del
presupuesto establecido (Project Management Institute, 2017). Las mejores practicas para la gestion de los

costos se describen para cada grupo de procesos en el Cuadro 5-4.

Cuadro 5-4 Mejores practicas en la gestion de los costos

Area del

A Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control | Cierre
conocimiento

Utiliza una herramienta

Determinar  todos  los
para controlar los costos.

rocedimientos .
b . Y Se debe monitorear el
herramientas para la
L - . estado actual del proyecto,
Gestion de los gestion de costos, estimar se puede comparar I linea
costos el costo de todas las P P

real de costos con la linea
base de los costos. Se debe
mantener actualizado el
presupuesto.

actividades definidas,
determinar un presupuesto
base para el proyecto.

Fuente: Elaboracidn propia a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019.
5.1.5 Gestién de la calidad

La gestion de la calidad incluye los procesos para incorporar al proyecto una politica de calidad en cuanto
a la planificacién, gestion y control de los requisitos de calidad necesarios para el producto o servicio en el
proyecto. Una buena gestién de calidad garantiza un proyecto que satisface las necesidades minimas para
los interesados (Project Management Institute, 2017). Las mejores practicas para la gestion de la calidad se

describen para cada grupo de procesos en el Cuadro 5-5.
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Cuadro 5-5 Mejores précticas en la gestion de la calidad

Ar I - e . L . .
e_a(_je Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control | Cierre
conocimiento
Se debe crear un plan de
li n realizan | .
ca d_ad donde se Se_ realizan las| o monitorean
consideren  todos  los |actividades  del
i adecuadamente  los
requisitos, plan de control de
e X resultados de las
especificaciones y | calidad, -
. . - actividades de
., estandares de calidad | mediciones, .
Gestion de la - control de calidad,
. necesarios en el proyecto. | ensayos, etc. Se .
calidad . para verificar que los
Ese plan considera los |generan los -
rocesos herramientas | informes entregables y salidas
P S Y . ; del proyecto cumplan
por aplicar para gestionar y | respectivos de con la especificacion
verificar el cumplimiento | cumplimiento de | ~,. . P
. . solicitada.
de la calidad en el|lacalidad.
proyecto.

5.1.6  Gestion de los recursos del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019.

Una adecuada gestion de recursos incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos

necesarios para la conclusion del proyecto. Se busca garantizar que siempre existan los recursos necesarios

en el momento adecuado para lo que se requiera dentro de cualquier etapa del proyecto. Debe existir una

estrategia de gestion de los recursos humanos donde el equipo de proyecto tenga bien asignados sus roles,

responsabilidades y trabajen en conjunto por los objetivos del proyecto. (Project Management Institute,

2017). Las mejores practicas para la gestion de los recursos se describen para cada grupo de procesos en el

Cuadro 5-6.
Cuadro 5-6 Mejores précticas en la gestion de recursos
Area del . e, o . .
L Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control | Cierre
conocimiento
Se definen los requisitos
. Se  controlan  los
de recursos para el|Se adquieren .
recursos mediante
proyecto en cada | todos los recursos .y
7~ . p - revision y
Gestion de los actividad definida, asi|y se tiene detalle coordinacién constante
como los procedimientos|de los objetivos
recursos g . para asegurar que
para adquirir, gestionar y | para todos ellos y | = .
existen los recursos

utilizar  adecuadamente
los recursos fisicos y del
equipo del proyecto.

para el equipo del
proyecto.

necesarios para todas
las etapas del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019.
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5.1.7 Gestion de comunicaciones

La gestién de las comunicaciones incluye los procesos para asegurar que todas las necesidades de
informacién del proyecto y los interesados se satisfagan a través de la duracion del proyecto. (Project
Management Institute, 2017). Es importante que se comprenda toda posibilidad de formatos que la
informacion puede tener y todas las dimensiones que se consideran en el PMBOK para ese mismo fin. Las
mejores practicas para la gestion de las comunicaciones se describen, para cada grupo de procesos, en el
Cuadro 5-7.

Cuadro 5-7 Mejores préacticas en la gestion de las comunicaciones

Area del

- Inicio Planificacion Ejecucién Monitoreo y control | Cierre
conocimiento

Se gestionan las
comunicaciones
mediante alguna
herramienta para
garantizar que el flujo
de informacion es el
adecuado y en los
momentos oportunos,
segun lo planificado.
Fuente: Elaboracion propia a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019.

Se planifican las
comunicaciones,
todos los flujos en
Gestion de las todas las etapas, asi
comunicaciones como el disefio de
los canales vy
métodos por
utilizar.

Se debe aplicar un
mecanismo para
verificar el  buen
funcionamiento  del
flujo de comunicacion
y de los sistemas
utilizados de gestion
de informacion.

5.1.8  Gestion de riesgos

La gestion de los riesgos incluye todos los procesos para la planificacion, identificacion, analisis,
planificacion de respuestas e implementacion de las respuestas al riesgo. Las buenas practicas en gestion de
riesgos resultan en un aumento de la probabilidad de impacto de los riesgos positivos y una disminucion de
los negativos, para maximizar las posibilidades de éxito del proyecto. (Project Management Institute, 2017).
Las mejores préacticas para la gestion de los riesgos se describen, para cada grupo de procesos, en el Cuadro
5-8.
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Cuadro 5-8 Mejores préacticas en la gestion de riesgos

Area del
conocimiento

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y control

Cierre

Gestion de los
riesgos

Se realiza un completo y
detallado plan de la
gestibn  de  riesgos,
incluye probabilidad de
impacto y las estrategias
de respuesta ante los
riesgos identificados.

Se debe aplicar
una herramienta
para verificar la
implementacion
de todas las
respuestas, segun
el plan de gestion
de riesgos.

Se implementa un
seguimiento de los
riesgos segun el plan
de gestion y, ademas,
se deben identificar,
analizar 'y evaluar
nuevos riesgos, asi
como la efectividad del
plan  de  gestion,
durante todo el
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019.

5.1.9 Gestion de adquisiciones

Las buenas practicas en gestion de las adquisiciones consideran aplicar los procesos necesarios para que

los servicios y resultados que deben obtenerse fuera del equipo del proyecto se realicen en el momento

adecuado, para suplir todas las necesidades del proyecto. También contempla la aplicacion de herramientas

correctas para definir el formato de los acuerdos de esas adquisiciones mediante contratos, 6rdenes de

compra e instrumentos similares. Las mejores practicas para la gestion de las adquisiciones se describen,

para cada grupo de procesos, en el Cuadro 5-9.

Cuadro 5-9 Mejores préacticas en la gestion de las adquisiciones

adquisiciones

proyecto, se especifican
potenciales proveedores.

proveedores y
adjudicarles los
contratos.

Area del - e L . .
A Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control | Cierre
conocimiento J y
Se desarrolla una
gestién de las
Se deben aplicar | relaciones
Se planifican y|los procesos | contractuales
. determinan todas las|correctos para | adquiridas. Se verifica
Gestion de las s . e
adquisiciones del | seleccionar  los|el cumplimiento de

contratos, asi como
cambios y correcciones
segun  corresponda,
hasta el cierre de esos
contratos.

Fuente: Elaboracién propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019.
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5.1.10 Gestion de los interesados

Las buenas practicas en gestién de los interesados incluyen los procesos para la identificacién de todas
las personas, grupos y organizaciones gue pueden afectar o son afectados por el proyecto. Se analizan las
expectativas de estos interesados y su potencial impacto en el proyecto, junto con una estrategia sélida de
gestion de los interesados para involucrarlos de manera eficaz y estratégica en el desarrollo del proyecto.
(Project Management Institute, 2017). Las mejores précticas para la gestion de los interesados se describen,

para cada grupo de procesos, en el Cuadro 5-10.

Cuadro 5-10 Mejores précticas en la gestion de los interesados

Area del . e, S Monitoreo y .
L Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento control
. Considera el
Se realiza una . .
. Se trabaja | monitoreo constante
lista completa - . X
y detallada de Se pla_nlflca la manera | activamente de los m@e_resados
. de involucrar los|con los|para modificar o
Gestion de los | todos los|. . .
. ; interesados en el | interesados para | adaptar la estrategia
interesados | interesados - ;
relacionados proyecto, segun sus |satisfacer  sus |para su
con ol caracteristicas. necesidades vy |involucramiento
expectativas. adecuado en el
proyecto
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019.

5.2  Andlisis de brechas

Con base en los resultados expuestos respecto a la situacion actual de la UTGV y las mejores practicas
recomendadas por el PMI, para todas las areas de conocimiento, durante el desarrollo de un proyecto, se
realiza un andlisis de brechas a nivel de las areas de conocimiento pues, segun los resultados, la falta de

estandarizacion, herramientas y procesos son el problema principal en el Departamento estudiado.

En este caso, para la comparacion se consideran, en primer lugar, las herramientas y los procesos
determinados, identificados mediante la informacion del cuestionario aplicado, la entrevista estructurada al
director del Departamento de la UTGV y la observacion del investigador; luego se delimité claramente el
estado deseado en cuanto a las mejores précticas de gestion de proyectos. Este analisis permite identificar
los puntos claves de mejora que seran propuestos con la estrategia de mejora por desarrollar. EI anélisis
basado en las areas de conocimiento permite dirigir la estrategia hacia la creacién de herramientas y

procesos, segun lo recomienda el PMBOK para cada etapa del proyecto.
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También, a partir del andlisis de brechas, se logra visualizar en cudles areas de conocimiento, en distintas

etapas del proyecto, ya existen herramientas y procesos que garanticen su buena gestion en esos temas. Asi,
la estrategia propuesta se vuelve mas especifica para las areas de mayor necesidad en el Departamento. Los

hallazgos obtenidos en el analisis de brechas se muestran en el Cuadro 5-11.

Cuadro 5-11 Analisis de brechas

Areas de
conocimiento

Estado actual

Estado deseado

Gestion de
integracién

No se realiza el acta constitutiva del
proyecto, solo se cuenta con una orden de
inicio.

Desarrollar el documento formal de
inicio segun las mejores préacticas.

No existe una planificacion integral del
proyecto, mas alla de los requisitos

reglamentarios y de la Ley de Contratacién

Administrativa.

herramientas y procesos por utilizar en

Realizar un plan integral de direccion
del proyecto, considerando todas las

el proyecto.

No hay estandarizacion en la direccion y
gestién del trabajo del proyecto; se hace a
criterio de cada encargado.

Encargados de proyecto con un
proceso estandarizado para gestion del
trabajo implicado en él.

No se realizan monitoreo ni control del
trabajo del proyecto bajo un estandar
formal.

Actualizar constantemente los

documentos del proyecto, segun el
avance.

No existe proceso adecuado para el control
integrado de cambios.

Utilizar un proceso formal de control
integrado de cambios

No se realiza una fase de cierre formal de
proyecto, se cuenta con un acta sencilla de
recepcion de obras fisicas.

Realizar una fase de cierre formal con
registro de lecciones aprendidas.

Gestion del
alcance

No se planifica la gestion del alcance.

Se definen los requisitos del alcance y
de cémo se va a controlar durante el
proyecto.

No se realiza EDT del proyecto, solo se
cuenta con un resumen de actividades del
proyecto.

Se realiza una lista detallada de todas
las tareas del proyecto, en todas las
etapas (EDT).

El alcance se valida comparando con la
orden de compra, no hay proceso formal de
control y validacion del alcance.

Desarrollar y contar con un proceso de
control y validacion para el
cumplimiento del alcance.

Gestion del
tiempo

No se planifica la gestion del cronogramay,
de haber atrasos, se otorgan dias
compensables.

Se debe realizar una lista de las
actividades por secuenciar para el
proyecto y definir la forma de
controlar el cronograma durante su

desarrollo.
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Areas de
conocimiento

Estado actual

Estado deseado

No se definen detalladamente todas las
actividades por realizar, con su duracién
estimada y con su secuencia para
considerarse un cronograma formal del
proyecto.

Se debe realizar una lista detallada de
las actividades con su duracion
estimada y secuencia programada.

No se monitorea ni controla adecuadamente
el cronograma, con herramientas para
conocer el desarrollo del proyecto respecto a
lo planificado.

Se deben aplicar herramientas de
control del cronograma como informes
de avance, rendimiento y de la
utilizacién de recursos en el tiempo.

Gestion de los

No se planifica la gestién de los costos
considerando las herramientas y procesos
por utilizar durante el proyecto.

Planificar la gestion completa de los
costos, cOmMo se van a estimar,
presupuestar, gestionar, monitorear y
controlar durante el proyecto.

Se realiza un proceso de estimacién
presupuestaria segun costos historicos y

Realizar un presupuesto detallado del

costos ; ) o .
consideraciones técnicas del director del proyecto.
proyecto.
Realizar revisiones constantes de los
No existe un proceso de monitoreo y control | costos y utilizar alguna herramienta
de los costos del proyecto. para comparar el costo tedrico contra
el costo real del proyecto.

Se aplican un proceso y herramientas Contar con un proceso estandarizado

Gestion de la asumidos reglamentariamente para definir de gesf[ién de la calid_a(_:i con

calidad un plan de control de la calidad y su herramientas para verificar el

aseguramiento durante el proyecto,
mediante diversas herramientas de control.

aseguramiento de la calidad durante
todo el proyecto.

Gestion de los
recursos

No se planifica la gestién de los recursos
humanos dentro del proyecto, muchas veces
esta actividad se le delega al contratista
adjudicado pues el personal es su
responsabilidad.

Se debe realizar un proceso de
planificacién de los recursos,
detallando ampliamente las funciones
y responsabilidades del equipo del
proyecto.

El desarrollo y direccidn del proyecto se
asume segun su encargado, sin lineamientos
estandarizados.

Definir un proceso estandarizado para
el control de los recursos humanos,
que incluya herramientas de
coordinacién, seguimiento y
evaluacion de los recursos.
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Areas de
conocimiento

Estado actual

Estado deseado

Gestion de las
comunicaciones

No se planifican, gestionan o controlan las
comunicaciones. Existe comunicacion
informal.

Definir un plan de gestion y control de
las comunicaciones, considerando
todas las lineas de comunicacion.

El encargado del proyecto maneja las
comunicaciones segun su criterio personal.

Determinar herramientas adecuadas
para documentar todas las
comunicaciones relativas al proyecto.
Contar con un respaldo de todo el flujo
de informacion y poder revisar el
desempefio de la gestion en
comunicaciones.

Se aplica el procedimiento y plantillas del

Contar con un proceso estandarizado
de gestion de los riesgos, que

adquisiciones

Administrativa durante la planificacion,
gestién, control y cierre de adquisiciones.

Gestion del Sistema Especifico de Valoracion del contemple probabilidades de impacto,
riesgo Riesgo Institucional (SEVRI) durante todas estrategias de mitigacién, plan de
las etapas del proyecto. implementacion y evaluacion
constante de nuevos riesgos.
Se aplica el procedimiento establecido con | Contar con un proceso estandarizado
Gestion de los requisitos de la Ley de Contratacion de la gestion de las adquisiciones, que

considere todas las etapas del ciclo de
vida del proyecto.

Gestidn de los
interesados

No se identifican en detalle los interesados.

Realizar un registro detallado de los
interesados del proyecto.

No se planifica el involucramiento de los
interesados.

Determinar un plan de gestion de los
interesados, segun las caracteristicas
identificadas de los interesados.

No se gestionan ni controlan el
involucramiento de los interesados en el
proyecto.

Realizar un registro de incidentes y
evaluacion del involucramiento de los
interesados durante cada etapa del
proyecto; de igual manera, en
referencia al plan de gestion definido
de los interesados.

Fuente: Elaboracidn propia, a partir de resultados de la investigacion y segin el PMBOK 6ta edicion,

2019.

De acuerdo con el analisis realizado, se detallaron los estados actuales y estados deseados en todas las

areas de conocimiento que define el PMI en el PMBOK 6ta edicion del 2017. Para cada &rea de
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conocimiento se debe determinar si existen diferencias considerables entre el estado actual y el estado
deseado, para incorporar las herramientas y procesos que se consideren necesarios, en la estrategia de
fortalecimiento, para alcanzar el nivel deseado y acercarse de una forma realista y aplicable a las mejores

practicas en gestion de proyectos que expone el PMI.

Para algunas de las areas de conocimiento, ya existe en la UTGV un procedimiento estandarizado que
debe respetarse y seguirse dentro del marco legal y regulatorio que rige al Departamento. Las areas en las
gue ya existen procedimientos son la de gestién de la calidad, la de gestion de los riesgos y la de gestidn de

las adquisiciones.

Para la gestion de la calidad, se debe aplicar el procedimiento de aseguramiento de calidad, segun lo
define el Manual de Especificaciones Generales para la Construccion de Carreteras, Caminos y Puentes CR-
2010 del Ministerio de Obras Publicas y Transportes. Es de acatamiento obligatorio aplicar el Plan de
Control de Calidad y utilizar las especificaciones alli dispuestas para todas las actividades, en los proyectos
de la UTGV. Ademas, los requisitos dispuestos en ese manual aplican conceptos muy similares a los

determinados en las mejores practicas de gestion de la calidad segin PMI.

En la gestion de los riesgos se aplica actualmente un procedimiento reglamentario conocido como el
Sistema Especifico de Valoracion del Riesgo Institucional (SEVRI) que contempla procesos, durante todas

las etapas del proyecto.

Para la gestion de las adquisiciones, se cuenta con los procesos que contempla la Ley de Contratacién
Administrativa en todas las etapas del proyecto, en la Municipalidad de San Carlos, le corresponde al
Departamento de la Proveeduria Institucional. Por parte de la UTGV, se realizan las solicitudes de compra
y definen las especificaciones técnicas, un proceso que actualmente se realiza segin obligaciones de la ley

citada y en estrecha relacion con las exigencias de calidad, de acatamiento obligatorio.

Segun el anélisis de brechas, hay distintos hallazgos generales importantes, adicionales a los definidos
en cada area de conocimiento. Estas oportunidades de mejora deben ser claramente identificadas para

incorporarlas en la estrategia de fortalecimiento propuesta:

e No se utilizan métricas de desempefio de proyectos, programas o para la cartera general del
Departamento de la UTGV.

e No existe un proceso estandarizado ni la totalidad de herramientas necesarias para el area de los
costos, alcance, tiempo, recursos, comunicaciones e interesados.

¢ No existe un plan para el desarrollo de las competencias del personal del Departamento de la
UTGV.
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La administracion de proyectos es informal, los encargados toman decisiones segun su criterio
personal, en distintas etapas del proyecto.

No existe un repositorio de lecciones aprendidas.

Otros factores importantes identificados por tomar en cuenta para la propuesta de solucion son los

siguientes:

Contar con un repositorio de buenas practicas y experiencias para gestionar el conocimiento y
la experiencia acumulada de la organizacion; crear un ambiente de cooperacion y transferencia
de informacién entre los encargados de proyectos. Actualmente, en el Departamento, se maneja
la informacién de una manera documentada por proyecto y nimero de camino; a este sistema se
le puede agregar facilmente un compilado de lecciones aprendidas, a partir de la informacion
disponible y conforme se genere documentacion del desempefio de los proyectos.

Se debe considerar, en la estrategia metodoldgica, la relevancia del impacto social del producto,
por lo tanto, los proyectos de obra publica deben tener una gestion de interesados activa, para
satisfacer las necesidades de las comunidades. De igual manera, propiciar una adecuada gestion
de la comunicacién para propiciar un flujo adecuado de informacién con los interesados
comunales.

Se debe desarrollar una estrategia que se adapte a las posibilidades de recurso humano y
tecnoldgico del Departamento de la UTGV, asi como a los reglamentos de seguimiento
obligatorio en las diferentes areas de conocimiento que aplique.

Es importante que se piense en llevar la estrategia metodoldgica a su aplicacién o a ser dirigida
por medio de las figuras directivas de la Municipalidad de San Carlos; contar con el apoyo
politico del alcalde o el Concejo Municipal permitiria desarrollar una mejor gestién de la cartera
de proyectos. Ademas, la potencial oficializacion de la estrategia metodoldgica puede significar
gue exista continuidad en la aplicacion de la propuesta de mejora, aun cuando existan cambios

de gabinete administrativo en la Municipalidad.

Es importante mencionar que el anélisis de brechas permite visualizar la existencia de un problema claro

en estandarizacion de procesos en todas las areas de conocimiento. Con base en esta premisa, se desarrolla

una metodologia estratégica de mejora; sin embargo, es posible que no sea realista o eficiente una propuesta

de implementacion que incluya todos los procesos recomendados por el PMI.
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5.3 Analisis FODA

El desarrollo de la propuesta de solucién se apoya en una herramienta adicional y es asi como, en esta
seccion, se expone un andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Para su desarrollo, se
realiz6 una observacion activa, por parte del investigador, de los proyectos que actualmente ejecuta el
Departamento de la Unidad Técnica de Gestion Vial de la Municipalidad de San Carlos; se utilizo la
informacidn aportada por las entrevistas y cuestionarios, ademas de realizar grupos focales para conocer el
estado deseado por la administracion general del Departamento y, ademas, se considero6 la opinion de los

inspectores encargados de proyectos.

Este andlisis es importante para conocer con mayor profundidad factores internos y externos que influyen
en la organizacién, respecto a la gestion de proyectos; pues esos factores influyen activamente en la posible
estrategia metodoldgica por proponer para el Departamento. Ademas, ofrece una herramienta alternativa

para procesar la informacién disponible.

Se despliega en el Cuadro 5-12 informacion del analisis FODA realizado al Departamento de la UTGV
y a la Municipalidad de San Carlos, como un insumo adicional para desarrollar una propuesta de solucion

a la problemética identificada.

Cuadro 5-12 Analisis FODA

Fortalezas Oportunidades

e Existe apoyo por parte de laadministracion e Existe posibilidad de facilitar y
general de la MSC para implementar una complementar el proceso de formacion de
estrategia de mejora en proyectos. personal mediante convenios

e Existe gran interés por parte del director de interinstitucionales 0 mediante
la UTGV, el cual puede asignar recursos participacion extranjera.
financieros 'y humanos, hacia la e Existen muchos protocolos y procesos en
implementacion de una estrategia de instituciones para consulta en algunas
mejora en gestion de proyectos. areas de conocimiento.

o El ambiente en el Departamento de la o Existen contratistas en los proyectos que
UTGV propicia el mejoramiento, el trabajo cuentan con certificaciones, como
en equipo y la adopcion de mejores ISO9001, o han adoptado otros procesos
practicas en los procesos. los cuales pueden  ajustarse vy
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La municipalidad tiene posibilidades
financieras de asumir un mejoramiento de
practicas en sus  Departamentos,
incluyendo la Unidad Técnica de Gestion
Vial.

Existe posibilidad de implementar a nivel
de la UTGV una solucion con el enfoque
de procesos, mediante directrices generales

por parte del director del Departamento.

complementar la estrategia de
mejoramiento del Departamento de la
UTGV.

El canton es, territorialmente, el mas
grande del pais y con posibilidades de gran
desarrollo, lo que aumenta los ingresos de
la MSC vy la basqueda de adopcion de las
mejores practicas para gestion de
proyectos.

Se trabaja constantemente con
organizaciones que ofrecen soporte técnico
y propuestas de desarrollo de planes de
mejora, incluyen instituciones publicas y

organizaciones no gubernamentales.

Debilidades

Amenazas

Existen muy pocos procedimientos
establecidos en el Departamento y los que
existen no estan emparejados con las
buenas précticas en gestién de proyectos.
Existen una dependencia a ciertos
reglamentos internos en 4&reas como
riesgos y adquisiciones, estos son de
seguimiento obligatorio.

Existe burocracia en trdmites entre
diferentes Departamentos producto de la
dependencia de estrictas normativas.

No existen documentacién o procesos de
practicas adecuadas en gestion de
proyectos en la UTGV.

No existe registro de informacion de las
practicas en gestion de proyectos utilizadas

en proyectos que ya se han cerrado.

La ocurrencia de elecciones municipales,
asi como la dinamica de la politica local
reciente, puede afectar el plan de
implementacion de la estrategia propuesta.
La situacion economica nacional puede
causar cambios a corto plazo en el
financiamiento de la UTGV.

Existe dificultad para consensar los
procedimientos a nivel de instituciones
externas asesoras de la gestion municipal,
como la CGR o el IFAM.

Cuando se realizan proyectos en conjunto
con otras instituciones publicas, la
coordinacioén de la gestion de proyectos es
complicada por la falta de homogeneidad

en las practicas entre instituciones.
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Existe el riesgo de implementar muchos
procesos Yy crear mas burocracia en la
UTGV.

Fuente: Elaboracidon propia, a partir de resultados de la investigacion, 2019
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Capitulo 6 Propuesta de solucion

Segun los resultados del analisis de brechas mostrado en el capitulo anterior se definen, en este capitulo,
los pasos a seguir para el desarrollo de una estrategia de gestion de proyectos. El anélisis de brechas se
realizo por area de conocimiento segun el PMBOK 6ta edicion, para crear una estrategia que considere

acciones especificas para alcanzar el estado deseado, descrito en el Capitulo 5.

Se ha determinado que desarrollar una estrategia de aplicacion metodoldgica por procesos es la forma
mas apropiada para resolver el problema, segun lo descrito para la UTGV pues, de acuerdo con el analisis
de brechas realizado, se identificaron las mayores deficiencias a nivel de procesos especificos y su falta de
estandarizacion. Segun el analisis FODA realizado se determind la oportunidad de implementar una
metodologia de procesos de manera directa para la UTGV y se propone aprovechar la autonomia

administrativa identificada en el Departamento, segln la investigacion.

Es importante considerar que la Unidad Técnica de Gestion Vial cuenta con una limitacién juridica,
generada por las leyes que la financian (8114 y 9329), que le impide asignar recursos publicos para la
formacion de una estructura paralela como una oficina de proyectos para resolver la problematica
identificada en esta investigacion. De manera similar, una metodologia de procesos debe ajustarse a los
lineamientos del marco legal que rige la administracion publica, destacandose la Ley de Contratacion

Administrativa y la Ley de Control Interno.

Considerando que la propuesta estratégica tiene un enfoque de metodologia por procesos, se determina
incorporar todas las areas de conocimiento en las que se ubicaron brechas, segin la investigacion del

Capitulo 5.

La propuesta estratégica de mejora se desarrollé en los procesos de inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre. Este planteamiento ofrece una secuencia l6gica y cronolégica facil de seguir
para un director de proyecto en la organizacién, siempre dentro del marco de referencia definido con las

buenas practicas, segin PMI.

Es importante mencionar que en la estrategia de mejora se abordan todos los procesos de administracion
de proyectos, sin embargo, para algunos de ellos ya existe un proceso definido o exigido por leyes o
reglamentos y que, ademas, no debe ser adecuado o modificado, pues ya incluye las recomendaciones

consideradas por las buenas précticas establecidas en el marco referencial para esta investigacion.

Adicional a lo mencionado, la estrategia propuesta considera el proceso de desarrollo de capacidades de
los encargados de proyectos de la UTGV. Esta propuesta de capacitacion se elaboré en discusion y acuerdo
mediante la técnica de grupo focal y observacion del investigador, en conjunto con el recurso humano
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participante en la gestion de proyectos. El desarrollo de las capacidades del personal de la UTGV es
fundamental para fortalecer la cultura organizacional alrededor de la administracion de proyectos en el
Departamento y para que se aplique, de forma correcta, la estrategia de fortalecimiento propuesta.
Se han identificado distintos objetivos por lograr con la capacitacion:
e Mejorar el desempefio individual y colectivo de los funcionarios, crear vinculos en el equipo de
trabajo, inculcar una estructura de trabajo orientada a la buena gestion en proyectos.
o Mejorar los objetivos de transferencia de conocimiento dentro de la organizacion y fortalecer la
cultura organizacional orientada hacia proyectos.
e Programa de capacitacion del personal sobre toda la temética técnica de gestion de proyectos,
segun PMI.

e Capacitar en el desarrollo de la estrategia metodoldgica para su posterior aplicacion.

6.1 Estructura metodoldgica de la estrategia

La estructura metodoldgica se fundamenta en los cinco grupos de procesos de la Guia del PMBOK:

inicio, planificacidn, ejecucion, monitoreo y control, y cierre, y las siguientes areas de conocimiento:

e Gestion de la integracion del proyecto

e (Gestion del alcance del proyecto

e Gestion del tiempo del proyecto

e Gestion del costo del proyecto

e Gestion de los recursos del proyecto

e Gestion de las comunicaciones del proyecto

e Gestion de los interesados del proyecto

Para ciertas areas de conocimiento se deben hacer modificaciones importantes respecto a las mejores

practicas establecidas por PMI (2017), estas se mencionan a continuacion:

e Gestion de la calidad: La gestion de la calidad se incluy6 en la propuesta, para la planificacion,
gestion y control de la calidad. Se sigue un plan de control de calidad especificado por un
reglamento técnico de seguimiento obligatorio. Sin embargo, estos procesos ahora pasan a ser
parte de la metodologia propuesta, que se complementa con plantillas adicionales, especialmente
en la fase de planificacion.

e Gestion del riesgo: La gestion del riesgo no se incluyd en la propuesta, pues para la
Municipalidad de San Carlos es de uso obligatorio utilizar los procesos y plantillas descritos en

el Sistema Especifico de Valoracion de Riesgo Institucional (SEVRI). Este sistema considera
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procesos para la planificacion, identificacion, analisis cualitativo/cuantitativo y planes de
respuesta; describe como se debe realizar laimplementacién de la respuesta a los riesgos y define
el proceso de monitoreo y control de riesgos. A pesar de eso, en la metodologia se mencionan
los procesos considerados respecto a riesgo y en qué fase del proyecto se realizan.

e Gestion de las adquisiciones: Para el proceso de planificar, ejecutar y controlar las adquisiciones
el Departamento de la UTGV, en coordinacion con la proveeduria municipal, sigue los procesos
descritos en la Ley de Contratacion Administrativa y su reglamento, que es de seguimiento
obligatorio. Por esta razon, la gestion de adquisiciones tiene actividades reducidas y es de menor

complejidad en la propuesta metodoldgica.

La propuesta metodoldgica se fundamenta en la recomendacion del PMBOK creando herramientas y

procedimientos para 44 procesos descritos segtn el Cuadro 6-1.

Para gue la implementacion de la estrategia no se convierta en una carga adicional que burocratice la
actual gestion de la organizacion, se presento a la estructura administrativa del Departamento la metodologia
y las herramientas desarrolladas (siguiendo la guia de grupo focal presentada en el Apéndice G),
determinandose una propuesta final de implementacion de herramientas que se ajuste a la realidad actual

del Departamento.

Los procesos seleccionados para implementacion se determinaron en funcion de factores como la
disponibilidad de recurso humano del Departamento, el nivel de complejidad de los proyectos, asi como el
nivel esperado que se obtenga de la capacitacion en conocimientos y capacidades de gestion de proyectos.
La metodologia contiene 18 plantillas desarrolladas como salidas de distintos procesos, establecidos segun

se describe méas adelante en este documento.

Dentro de la propuesta hay 12 procesos que no seran implementados en ningun tipo de proyecto, fueron
excluidos para que la propuesta de implementacion se pudiera ajustar a las posibilidades de la Unidad
Técnica de Gestion Vial. Sin embargo, esos procesos, con sus respectivas plantillas, se desarrollaron en la
guia tematica debido a que se identificé una brecha en esas areas de conocimiento en la investigacion

realizada, segun se explicé en el Capitulo 5.
6.1.1 Propuesta de metodologia segun las areas de conocimiento:
Como guia para la propuesta, se presenta la tabla 6-4, donde se consideran todas las herramientas
desarrolladas. En este caso, se cred una estructura metodoldgica que toma en consideracion los procesos

que contiene la guia del PMBOK 6ta edicion. Sin embargo, la aplicacion literal de una metodologia con

todos los procesos recomendados por el PMI puede resultar contraproducente en el contexto actual del
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Departamento de la Unidad Técnica de Gestion Vial. Por esto, se propone la implementacién de solo algunos

procesos seleccionados de la estrategia metodolégica completa. En el Cuadro 6-1 se mencionan todas las

herramientas descritas en la metodologia y, en el Cuadro 6-2 se presenta la propuesta de los 32

procedimientos y plantillas a implementar en el Departamento, segln el tipo de proyecto, esto se detallara

mas adelante en el documento.

Cuadro 6-1 Guia metodoldgica para gestion de proyectos en la UTGV.

Desarrollar el
Cronograma

Areas de - e L Monitoreo y .
S Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento control
Dirigiry Monitorear y
gestionar el controlar el
L Desarrollar el trabajo del trabajo del
Gestion de la
- it acta Desarrollar el proyecto. proyecto. Cerrar el
integracion S
constitutiva | plan del proyecto proyecto
del proyecto Gestionar el Realizar el
conocimiento del | control integrado
proyecto de cambios
Planificar la
gestion del
alcance
Validar el alcance
Gestién del Recopilar
alcance requisitos Controlar el
alcance
Definir el
alcance. Crear la
EDT/WBS
Planificar la
gestion del
cronograma
Definir las
actividades
Gestion del Secuenciar las Controlar el
tiempo actividades cronograma.
Estimar la
duracidn de las
actividades
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Areas de

comunicaciones

gestion de las
comunicaciones

Gestionar las
comunicaciones

- e . . Monitoreo y .
. Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento control
Planificacion de
la gestion de
costos
Gestion de los . Controlar los
Estimar los
costos costos
costos
Determinar el
presupuesto
., Planificar la .
Gestion de la ., Gestionar la Controlar la
. gestién de la X .
calidad . calidad calidad
calidad
Planificar la ..
i Adaquirir recursos
gestion de los
., recursos
Gestidn de los Desarrollar el Controlar los
recursos . equipo recursos
Estimar los quip
recursos de las Diridir el equino
actividades g quip
., Planificar la
Gestion de las

Controlar las
comunicaciones

Gestion del
riesgo

Planificacion de
los riesgos segun
SEVRI considera:
Identificacion de
riesgos, andlisis
cualitativo y
cuantitativo de
riesgos, y
planificacion de
respuesta a
riesgos

Implementar

respuesta a los

riesgos segun
SEVRI

Controlar riesgos
segln SEVRI

Gestion de
adquisiciones

Se considera una
gestion de la
planificacion que
contemple los
procesos de la
Ley de
Contratacion

Efectuar las
adquisiciones

Administrativa

Controlar las
adquisiciones
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Areas de . e L Monitoreo y :
. Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
conocimiento control
. . Planificar el Gestionar la Monitorear el
Gestidn de los | Identificar los | . . S . .
. . involucramiento | participacion de | involucramiento
interesados interesados . . -
de los interesados | los interesados | de los interesados
Fuente: Elaboracién propia, a partir de los resultados de la investigacion, 2019
Cuadro 6-2 Guia de procesos y plantillas para la UTGV
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
Desarrollar el
Acta . Monitorear y Cierre del
Constitutiva Desarrollar el plan del Ges_tlo_nar el controlar el trabajo proyecto
conocimiento del

del proyecto

proyecto (no utiliza
plantilla)

proyecto (Plantilla

del proyecto
(Plantilla UTGV-

(Plantillas UTGV-
AP-16 y Plantillas

(plantilla AD.
UTGV-AP- UTGV-AP-16) AP-17) UTGV-AP-18)
01)
Identificar los Realizar el control
interesados . .. Gestionar la .
(plantilla Recopilar requisitos calidad (Plantilla integrado de
UTGv-Ap- | (Plantilla UTGV-AP-03) | “ 7/ AP-17) cambios (Plantilla
02) UTGV-AP-17)
Gestionar Validar el alcance
Definir el alcance comunicaciones (zlsmlt;l I;I #0};332'
(plantilla UTGV-AP-04) (nI(?Jl :]J:ill|lla2)a control de obra del
P encargado)
Gestion del riesgo Controlar el
Crear la EDT (Plantilla segiin SEVRI cronograma
UTGV-AP-05) (Utilizar plantillas | (Plantilla UTGV-
del SEVRI) AP-17)

Plan de gestion del tiempo

(Plantilla UTGV-AP-06)

Controlar la calidad
(Plantilla UTGV-
AP-17)

Definir las actividades
(Plantilla UTGV-AP-07)

Monitorear las
comunicaciones
(UTGV-AP-17)

Secuenciar el proyecto
(no utiliza plantilla)

Monitorear los
riesgos (segln
proceso establecido
en el SEVRI)
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Monitoreo y

Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
Control
Estimar duracion de invlt\)/:ﬁz:;cr):ia:;ti: de
actividades (Plantilla l0s Interesados
UTGV-AP-08) (UTGV-AP-17)

Desarrollar el cronograma
(no utiliza plantilla)

Plan de gestion de los
costos (Plantilla UTGV-
AP-09)

Estimar los costos
(Plantilla UTGV-AP-10)

Determinar el presupuesto
(no utiliza plantilla)

Planificar la calidad
(Plantillas UTGV-AP-11
y UTGV-AP-12)

Planificar la Gestion de
los Recursos (Plantilla
UTGV-AP-13)

Planificar las
comunicaciones (Plantilla
UTGV-AP-14)

Fase de planificacion de
riesgos segun SEVRI
(Plantillas SEVRI)

Gestionar
involucramiento de
interesados (Plantilla
UTGV-AP-15)
Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la investigacion, 2019

A continuacién, se describiran todos los procesos considerados en la estructura metodoldgica.

6.1.2 Inicio

Se detallan los procesos de la fase de inicio, a continuacion:

6.1.2.1 Desarrollar el Acta Constitutiva del proyecto:

Se debe desarrollar el documento que autoriza de manera formal el inicio del proyecto. Para hacerlo, se
debe consultar si se cuenta con la autorizacion previa del proyecto como acuerdo del Concejo Municipal, el
acuerdo de la Junta Vial Cantonal o acuerdo de la Administracién Municipal. Se debe garantizar que el

proyecto tiene proposito y contenido presupuestario. Un esquema del proceso se muestra en la Figura 6-1.
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Entradas:

Acuerdos

Inventario de necesidades y levantamiento de
campo

Activos de proceso de la UTGV

Herramientas y Técnicas

Juicio de expertos

Técnicas de andlisis en sesiones de trabajo para
equipo de la UTGV

Salidas:
Acta Constitutiva del proyecto
(UTGV-AP-01)

Figura 6-1 Proceso de desarrollo del Acta de Constitucién del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Entradas: Se mencionan acuerdos para referirse, en este caso, a documentos que validen el origen del
proyecto, como acuerdos del Concejo Municipal u oficios de la administracién municipal, Plan Anual
Operativo, Plan Estratégico Cantonal, etc. También se deben considerar otras entradas para el desarrollo del
acta del proyecto, como los resultados de los procesos organizacionales existentes en el Departamento, como
guias, politicas, reglamentos, criterios de evaluacion, procedimientos, informacion histérica y factores

ambientales de la organizacién.

Herramientas y técnicas: En este apartado se contemplan el juicio, el conocimiento y la voz de la
experiencia de los expertos e interesados en el proyecto. También, instrumentos como reuniones, lluvias de

ideas, grupos focales, pueden ser de gran utilidad para este proceso.

Salida: Es el Acta Constitutiva del proyecto y, segln la estructura propuesta, se muestra en el Cuadro 6-
3 la plantilla UTGV-AP-01.

73



Cuadro 6-3 Plantilla del Acta Constitutiva del proyecto

Acta Constitutiva del proyecto (UTGV-AP-01)

Nombre del proyecto

Nombre del Director del proyecto

Justificacion

Delimitar la descripcion del proyecto, de que
necesidad nace el proyecto, resultados o beneficio
esperado.

Objetivo general

Objetivos especificos

Definir objetivo general y objetivos especificos en
verbo infinitivo, incluir el qué y el para qué.

Alcance del proyecto

Descripcion especifica y medible de los entregables
definidos del proyecto.

Se refiere a factores que se consideran ciertos para

Supuestos efectos de planificacion. Tienen relacion con el
alcance, costo y tiempo del proyecto.
Son factores que puedan afectar el proyecto o el
Limitaciones equipo de trabajo, relacionados con alcance, tiempo

y costo.

Equipo de trabajo

Se identifican los miembros del equipo de proyecto

Identificacion de grupos de interés

Registrar los interesados en el proyecto, internos y
externos.

Estimacidn presupuestaria

Estimacion del costo econdmico del proyecto

Numero de requisicion

Numero de requisicion a nivel interno del Sistema
Municipal

Cdédigo presupuestario

Fuente de los fondos segtn el presupuesto de la
Municipalidad

Plazo estimado del proyecto

Duracion estimada para llevar a cabo todo el
proyecto

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019
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6.1.2.2 ldentificar los interesados:

Es el proceso de identificar y caracterizar todos los grupos de interés que podrian afectar o ser afectados
por el proyecto en cualquiera de sus etapas, se pretende analizar la informacion atinente a estos grupos de
interés respecto a su posible participacion, influencia, interés principal y posible impacto sobre el proyecto.

Se muestra, en la Figura 6-2 un esquema referido al proceso de identificar los grupos de intereés.

Entradas:
Acta Constitutiva del proyecto

Acuerdos de Junta Vial

Documentacion de adquisiciones
Factores ambientales organizacion

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos
Reuniones

Entrevistas

Salidas:
Registro de interesados
(UTGV-AP-02)

Figura 6-2 Proceso de desarrollo del Acta de Constitucién del proyecto.
Fuente: Elaboracién propia, a partir de recomendaciones del PMBOK (2017)
Entradas: El Acta Constitutiva del proyecto, junto con el acuerdo de la Junta Vial Cantonal y la
informacion que se tenga de las adquisiciones, permiten identificar los involucrados en el proyecto, quienes
seran los beneficiados y posibles interesados contractuales. Para completar la informacion se complementa

con los factores ambientales de la empresa.

Técnicas y herramientas: Con el juicio de los encargados de proyecto, en coordinacién con el criterio de
la promocion social del Departamento, adicional a otros instrumentos como reuniones y entrevistas con
sindicos, asociaciones de desarrollo, comités de caminos y otras figuras comunales se facilita la

identificacion, evaluacion y clasificacion de los interesados.

Salida: La salida es la plantilla para registro de los interesados (UTGV-AP-02) que se muestra en el
Cuadro 6-4.
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Cuadro 6-4 Plantilla de registro de interesados en el proyecto

Registro de Interesados (UTGV-AP-02)

Municipalidad de San Carlos

Nombre del proyecto

Director del proyecto

Nombre
del Informacié Expectativa | Posible
| |Interesad |[Rolenel |nde s Influenci | Fase de | Tipo de
D |o proyecto |contacto Requisitos | principales |a interés interesado
¢Cual es
la funcion Fase en | Puede ser
o rol que Expectativa la que el |desconocedo
desempefi | Correo o Requisitos |s del Influenci |interesad |r, reticente,
aenel forma de |primordiale | interesado |a alta, o tiene neutral,
proyecto? | contactar |s del respecto al | media o | mayor partidario o
oficial interesado | proyecto baja influencia | lider.

Fuente: Elaboracidn propia a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

La posible influencia del interesado debe definirse como alta, media o baja, considerando el potencial

poder e influencia del sujeto en el proyecto. Los sujetos con alta influencia deben considerarse con mayor

importancia y gestionar acorde a ello.

Tipos de interesado a considerar:

e Desconocedor: Personas que desconocen 0 no son conscientes de los beneficios o impactos del

proyecto, debe considerarse informar correctamente a estos afectados por el proyecto.

¢ Reticente: Son sujetos resistentes al proyecto, este tipo de interesado lo puede poner en riesgo,

debe prestarse especial atencion a su posible influencia o al poder con el que cuenta el interesado.

Debe adoptarse una estrategia de gestion para lograr su participacion adecuada.

e Neutral: Son sujetos conscientes del proyecto, pero no ofrecen apoyo ni resistencia, si tienen alto

poder o influencia se debe considerar gestionar para aumentar su involucramiento en el proyecto.

76



e Partidario: Sujetos que conocen el proyecto y su impacto, apoyan el proyecto, se desea este nivel
de involucramiento en todos los interesados.

e Lider: Es una persona conocedora del proyecto y sus impactos, y que, ademas, esta activamente
involucrado en el éxito, se busca una gestién en que los interesados de alto poder e influencia se

vuelvan lideres.

6.1.3 Planificacion:
Los procesos de la etapa de planificacion son desarrollados seguidamente:

6.1.3.1 Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

El Plan para la Direccién del Proyecto se define como el proceso para preparar y coordinar los planes
individuales o secundarios y consolidarlos en un plan integral para dirigir todo el proyecto. Un esquema del

proceso se muestra en la Figura 6-3.

Entradas:
Acta Constitutiva del proyecto

Procesos de gestion del proyecto
Activos de proceso de la organizacion
Factores ambientales organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Reuniones

Técnicas de facilitacion

Salidas:
Plan de proyecto

Figura 6-3 Proceso de desarrollo del plan del proyecto
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se debe considerar la informacién base disponible del proyecto, segun su acta constitutiva.
Ademas, para desarrollar el plan del proyecto, todos los procesos de gestion deben ser considerados
(comunicaciones, costo, tiempo, recursos, etc.). Es importante también contemplar los factores de la
organizacion como la infraestructura disponible, politicas de recursos humanos, la cultura organizacional.
Como parte de las entradas, también deben ser incluidos todos los activos de procesos de la organizacion

como politicas, guias, reglamentos, procesos, etc.
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Técnicas y herramientas: Principalmente en relacion con la experiencia del director del proyecto, junto
con una metodologia de planificacién que permita generar estimaciones estructuradas de planeacion y
coordinacion durante el desarrollo del proyecto. La herramienta de reuniones entre el equipo de proyecto es

de mucha utilidad.

Salida: El plan del proyecto, que es un documento o coleccion de documentos que definen la
administracion de todo el trabajo del proyecto, puede experimentar cambios conforme se tiene mas
informacidn referente a él. No se utiliza una plantilla porque es la compilacion de todos los documentos
utilizados para administrar el proyecto, incluyendo otras plantillas como la propuesta para el plan de gestion

de costos o del tiempo.

6.1.3.2 Planificar la gestion del alcance

La Planificacion del alcance del proyecto considera los procesos para garantizar que dentro de él se
contemple, Gnicamente, el trabajo requerido para completar con éxito los objetivos, la gestién del alcance
se enfoca en lograr definir exactamente qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto. Un esquema del

proceso se muestra en la Figura 6-4.

Entradas:
Acta Constitutiva del proyecto

Plan Contractual y Plan del Proyecto
Activos de procesos de la organizacion
Factores ambientales de la UTGV

Herramientas y Técnicas
Juicio de expertos
Reuniones

Salidas:
Plan de gestion del alcance

Plan de gestion de los
requisitos

Figura 6-4.Proceso para la planificacion del alcance
Fuente: Elaboracidon propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Entradas: Se toma en cuenta el acta constitutiva del proyecto, pues es necesario considerar las
necesidades que orientan su creacion dentro del alcance; el plan contractual y plan del proyecto
proporcionan la guia general, para la planeacién del alcance como tal. También es importante considerar los

factores de la organizacion como la infraestructura disponible, politicas de recursos humanos, la cultura
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organizacional. Como parte de las entradas también deben tomarse en cuenta todos los activos de procesos

de la organizacion como politicas, guias, reglamentos, procesos, etc.

Herramientas y técnicas: la guia y juicio de expertos que estén interesados en el proyecto, su director y

el andlisis de la informacion disponible referente a él permiten desarrollar el Plan de Gestion de Alcance.

Salidas: Una salida la constituye el Plan de Gestion de Alcance del Proyecto, que describe como sera
definido, documentado, verificado y controlado el alcance del proyecto; también considera como integrar
los cambios al alcance. Otra salida es el documento Plan de Gestion de los Requisitos, para determinar como
se analizaran, gestionaran y documentaran los requisitos; puede incluir actividades como qué métricas de
producto se utilizaran, la estructura de trazabilidad de los entregables y cdmo se gestionaran los cambios en
los entregables. Este proceso no se incluye como parte del plan de aplicacion préactica de la metodologia en
la UTGV, pues se desarrollaron plantillas para gestionar el alcance de forma mas directa y sencilla en otros

procesos.

6.1.3.3 Recopilar requisitos

Consiste en la recopilacion y gestion de los requisitos o necesidades para cumplir con los objetivos del
proyecto, y para dar seguimiento de los requisitos que deben abarcarse en su alcance. Un esquema del

proceso se muestra en la Figura 6-5.

Entradas:
Acta Constitutiva del proyecto

Plan de gestion del alcance
Plan de gestion de los requisitos
Registro de los Interesados

Herramientas y Técnicas

Juicio de expertos
Inventarios de necesidades

Observacion de los encargados

Salidas:
Documentacion de los requisitos
(UTGV-AP-03)

Figura 6-5. Proceso para la recopilacion de requisitos
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: El Acta Constitutiva del proyecto, el Plan de Gestion de Alcance y el plan de gestion de los

requisitos, ademas, debe de tomar en cuenta el registro de los grupos de interés para facilitar la informacion
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referente a las necesidades de los involucrados. Es importante tener criterio para definir cuando existe
superposicion de afectados, opiniones, intereses 0 expectativas que afecten los entregables y objetivos del

proyecto.

Herramientas y técnicas: mediante la guia y juicio de expertos que estén interesados en el proyecto, la
utilizacién de instrumentos como entrevistas, reuniones, grupos focales, talleres y consultas sociales son

necesarios para recopilar todos los requisitos de los afectados.

Salidas: Se obtiene el registro de requisitos, que expone los identificados de los afectados con el proyecto,
y que son necesarios para cumplir los objetivos. Esta documentacion de los requisitos debe ser detallada y
asi proporcionar un medio para su seguimiento a lo largo del proyecto. Se propone la plantilla mostrada en
el Cuadro 6-5.

Cuadro 6-5 Matriz de trazabilidad de los requisitos del alcance

Matriz trazabilidad de requisitos
(UTGV-AP-03)

Afectado .
Requisito asociado al Dfesclrjlir;:tlgn E:;;i?::ge Ersetagg i(tjgl Observaciones
requisito d d
Identificar Conocer si el
- Identificar el | requisito se
claramente el | Describir
) entregable descarta,
interesado que | brevemente el , .
s segun la EDT |acepta o esta
afecta el requisito -
. del proyecto | pendiente de
requisito .
revisar

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

6.1.3.4 Definir el alcance

Esta actividad consiste en la definicion formal del alcance del proyecto, cuyo proceso delimita y
caracteriza los entregables para el proyecto; se especifican para cada producto, servicio o resultado, los
requisitos recopilados que seran incluidos o excluidos del alcance del proyecto. A continuacion, se muestra

una figura con el proceso para definir el alcance:
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Entradas:
Acta Constitutiva del proyecto

Plan de gestién del alcance
Documentacion de los requisitos

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Analisis de producto/servicio

Generacion de alternativas
Salidas:

Enunciado del alcance (Plantilla UTGV-AP-
04)

Actualizaciones a documentos del proyecto

Figura 6-6. Proceso para definir el enunciado del alcance
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se utilizan el Acta Constitutiva del proyecto, el Plan de Gestion de Alcance, y todos los
documentos de los requisitos obtenidos a través del proceso de recopilacion de requisitos. Con estos insumos

se puede estructurar y definir el alcance del proyecto.

Herramientas y técnicas: Mediante juicio de expertos y un andlisis de las posibles alternativas de producto
0 servicio que se requieren para satisfacer las necesidades determinadas. Los entregables deben describirse

en términos de resultados verificables para, posteriormente, medir el desempefio respecto al alcance.

Salidas: El alcance del proyecto en detalle, con todos los entregables definidos y el trabajo requerido para
crearlos, enlazados con los objetivos del proyecto. Como una salida de este proceso se deben actualizar,
segun corresponda, otros documentos del proyecto, los cuales son el registro de interesados y la
documentacion de los requisitos con su matriz de trazabilidad. Como salida del proceso, se propone la

plantilla mostrada en el Cuadro 6-6.

Cuadro 6-6 Plantilla del enunciado del alcance del proyecto
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Negocio

Definicién Alcance del proyecto (UTGV-AP-03) %

Técnicos

Describir brevemente los objetivos para el negocio: de costos, de tiempo, de calidad y los técnicos. En
esta plantilla, se deben describir los objetivos del proyecto. Se propone esta estructura de desglose de
objetivos, pero se puede adoptar la que considere el encargado del proyecto. El propdsito es facilitar la
identificacion de los objetivos del proyecto.

Descripcion

Fase

Nombre Descripcion Fase Documentacion Responsable
Relacion del
Nombre del Descripcidn del entregable con la Formato que dlebe Nombrg dgl |
entregable entregable fase en la que se presentar e encargado de
ejecuta entregable entregable

Riesgo-impacto

Descripcién de supuesto o premisa

Descripcion

Fase en la que debe
tomarse en cuenta

Fase

Mencionar posible impacto del riesgo
por la premisa o supuesto en el proyecto

Efecto

Descripcion de restricciones

Fase en la que debe
tomarse en cuenta

Consecuencias de las restricciones
definidas

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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6.1.3.5 Crear la EDT/WBS

La gestion del alcance en la etapa de planificacion considera la subdivision de los entregables principales,
definidos en componentes mas pequefios y manejables, para facilitar la direccién del proyecto. Esta
disposicion permite tener mas exactitud a la hora de estimar costos, duracion y asignar recursos. Ademas,
define la linea base del alcance para medicidn y control del desempefio. Un esquema del proceso se muestra
en la Figura 6-7.

Entradas:
Plan de gestion del alcance

Enunciado del alcance del proyecto
Documentacion de los requisitos
Factores ambientales/activos de proceso de la organizacion

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos
Descomposicion

Salidas:
Linea base del alcance
EDT

Diccionario de la EDT (plantilla UTGV-
AP-05)

Figura 6-7. Proceso para crear la estructura desglosada del trabajo

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019
Entradas: Como entradas para definir la EDT se requiere contar con el Plan de Gestion de Alcance, el
enunciado del alcance del proyecto definido previamente, la documentacion de los requisitos, todos los

factores ambientales de la empresa y los activos de proceso de la organizacion.

Herramientas y técnicas: Se elige utilizar el criterio experto del equipo de proyecto para utilizar la técnica
de descomposicion que consiste en subdividir los principales entregables del proyecto en sub-entregables
mas pequefios, hasta llegar a un nivel de suficiente detalle, para poder desarrollar con mayor exactitud las
estimaciones de tiempo y costo, ademas de facilitar la direccion del trabajo.

Salidas: la EDT (estructura desglosada del trabajo) es un desglose del trabajo segun los resultados de la

descomposicién de todos los entregables. Va de la mano con la salida diccionario de la EDT la cual describe
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todos los componentes del trabajo, determinados en la EDT; incluye descripciones de los paquetes de trabajo

e informacion sobre el costo, recursos y plazo de duracion para las actividades definidas. Se propone utilizar

la plantilla expuesta en el Cuadro 6-7.

Cuadro 6-7 Plantilla para el Diccionario de la EDT

Diccionario de la EDT (UTGV-AP-05)

Nombre del proyecto

Director del proyecto

Enunciado del alcance

Zlévg Entregable de Obijetivo Descripcion de los Hitos del RECUISOS Responsable
EDT laEDT vinculado | requisitos del entregable | cronograma P
L Se debe
1 . Se deben Se ingresa el
Nombre y integrar el describir nombre del
2| codigodela | Objetivoal : . hito que
. . Se describe qué se brevemente | responsable
2| actividad de la | que esta . corresponda
. obtendréa con el los recursos de esa
3 EDT, vinculado el con la . L
. entregable . necesarios | actividad en el
3| priorizados entregable consecucion | " molir | equino del
segln la EDT del P ump quip
3 la actividad proyecto
3 entregable

6.1.4 Gestion del cronograma

Fuente: Elaboracién propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

6.1.4.1 Planificar la gestion del cronograma

Planificar la gestion del cronograma corresponde al proceso de establecer las politicas, procedimientos

y documentos necesarios para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del

proyecto a lo largo de todo su ciclo de vida. Este proceso proporciona las bases para la guia y direccion del

cronograma al director del proyecto. Un esquema del proceso se muestra en la Figura 6-8.
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Entradas:
Acta de Constitucion del proyecto

Factores ambientales y activos de proceso de la
organizacion

Plan para la direccion del proyecto

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos
Tecnicas de analisis

Reuniones

Salidas:
Plan de Gestion del cronograma

(UTGV-AP-06)

Figura 6-8. Proceso para determinar el plan de gestion del cronograma
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se cuenta con el acta constitutiva del proyecto, el plan para su direccion el cual tiene detalles
del enunciado del alcance del proyecto y el EDT definido. Sera necesario para definir actividades, estimar
su duracion y gestionar el cronograma; también se deben considerar los factores de la organizacién como la
infraestructura disponible, politicas de recursos humanos, la cultura organizacional y todos los activos de

procesos de la organizacion como politicas, guias, reglamentos, procesos, etc.

Herramientas y técnicas: Las principales herramientas a considerar son las reuniones, el juicio de experto
del equipo del proyecto y técnicas de analisis como metodologias de estimacion, formatos y software de

gestién de proyectos.

Salidas: La salida de este proceso es el plan de gestion del cronograma, que es un componente del plan
para la direccién del proyecto que establece criterios y actividades para definir el cronograma, asi como los
criterios y actividades para desarrollar, monitorear y controlar ese cronograma. El plan puede establecer lo

siguiente, segun las caracteristicas que defina el equipo para cada proyecto especifico:

e Desarrollo de la metodologia y herramienta a seguir para programar las actividades del proyecto
¢ Nivel de exactitud

e Unidades de medida

e Mantenimiento del modelo de programacion

e Umbral de control

e COmo medir el desempefio
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e Formato de los informes
Se propone resumir esa informacién en el Cuadro 6-8.

Cuadro 6-8 Plantilla para plan de gestion del tiempo

Plan de gestion del tiempo (UTGV-AP-06)

Umbral de control Umbral de variacion para el monitoreo del desempefio
Formato para medicion del
desempefio Formato para medir el desempefio, como gestion del valor ganado

Formato y frecuencia de informes | Define un formato para presentar informes de desempefio
Descripcion de proceso Describe los procesos para la gestion del cronograma

Otras observaciones o detalles
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

6.1.4.2 Definir las actividades

La definicion de las actividades es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas que
deben realizarse para generar un entregable o sub-entregables del proyecto, segun lo establecido en la EDT.

Un esquema del proceso se muestra en la Figura 6-9.
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Entradas:
Plan de gestion del cronograma

Enunciado del alcance del proyecto
EDT/Diccionario de la EDT

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Descomposicién

Salidas:
Lista de actividades

Lista de hitos (UTGV-AP-07)

Figura 6-9.Proceso para definir las actividades del proyecto
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se cuenta con el plan de gestion del cronograma, que ofrece la guia para el desarrollo y
planificacidon de las actividades y ofrece el nivel de detalle necesario, determinado para gestionar el trabajo.
Ademas, como entradas se cuenta con el alcance del proyecto apoyado por el EDT y su diccionario, pues

comprende la subdivision del alcance en los entregables y sub-entregables determinados.

Herramientas y técnicas: Se determina la herramienta de descomposicion con criterio de experto para
subdividir la EDT del proyecto e identificar las actividades en paquetes de trabajo méas especificos y

manejables.

Salidas: La salida de este proceso es una lisa de todas las actividades para completar el proyecto, con su
correspondiente identificacion, descripcion y ampliandose a conocer el responsable de ese hito. Esta
informacién se condensa en una lista de hitos con las actividades significativas dentro del proyecto, utilizado
la plantilla mostrada en el Cuadro 6-9.
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Cuadro 6-9 Plantilla para lista de hitos

Lista de hitos (UTGV-AP-07)

Nombre del proyecto

Director del proyecto

# Hito Codigo ID | Actividad Descripcion Responsable
1111 Acta Constitutiva del proyecto
2[1.2 Entregable 1 Persona
3|13 Entregable 2 Descripcion breve (rjisrg)nsable
4114 Entregable 3 d:el hito o actividad actividad, en
5115 Entregable 4 clave. el equipo del

proyecto

6|16 Cierre

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

6.1.4.3 Secuenciar las actividades

Consiste en el proceso de identificar y determinar las relaciones logicas entre todas las actividades
definidas. Se busca definir una secuencia logica con la méxima eficiencia para todo el proyecto. Un esquema

del proceso se muestra en la Figura 6-10.
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Entradas:
Plan de gestion del cronograma

Lista de actividades con sus atributos
Lista de hitos
Enunciado del alcance del proyecto/EDT

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Métodos de diagramacidn por precedencia
Determinacion de dependencias

Salidas:
Diagrama de red del proyecto

Figura 6-10. Proceso para desarrollo del diagrama de red del proyecto
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Como entradas para secuenciar las actividades se toman en cuenta el plan de gestion del
cronograma, que define el método y la forma de secuenciar las actividades, igualmente la lista de actividades
con sus atributos, la lista de hitos definidos y el enunciado del alcance o EDT, para recabar toda la
informacién, en conjunto con los factores ambientales y los activos de procesos de la organizacion para
poder tener la informacién y secuenciar las actividades.

Herramientas y técnicas: Se recomienda el método de diagramacion por precedencia que representa las
actividades mediante nodos vinculados graficamente, segun relaciones l6gicas de precedencia o similar,
para indicar la secuencia en la que seran ejecutadas. Existen diferentes tipos de dependencia:

e Finainicio: el inicio de la tarea depende del fin de la tarea predecesora.
e Finafin: el fin de una tarea depende de que la predecesora también termine.
e Inicio a inicio: el inicio de la tarea depende del inicio de la tarea predecesora.

¢ Inicio a fin: fin de la tarea depende del inicio de la tarea predecesora.
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Salidas: El diagrama de red del proyecto es la salida, que consiste en la representacion gréfica de las

actividades del proyecto, secuenciada con sus relaciones l6gicas y dependencias. En la

Figura 6-11 se muestra un ejemplo de un diagrama de red.

> A > B
85
C » D » E
FS+15 L
Comienzo|—| H » F b G » Fin
™

S

Figura 6-11. Diagrama de red de un proyecto
Fuente: PMI (2017)

A4

6.1.4.4 Estimar la duracion de las actividades

Este proceso considera el proceso de estimar la duracion de las actividades para establecer,
aproximadamente, la cantidad de trabajo requerido con los recursos estimados, considerando el alcance del

proyecto. Un diagrama de flujo del proceso se muestra en la Figura 6-12.
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Entradas:
Plan de gestion del cronograma

Lista de actividades con sus atributos

Enunciado del alcance del proyecto/EDT

Calendario de recursos

Factores ambientales y activos de procesos de la organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Instrumentos de estimacion
Analisis de datos

Salidas:
Estimaciones de duracién por actividad

Completar informacidn de actividades
(plantilla UTGV-AP-08)

Figura 6-12. Proceso para estimar la duracién de las actividades
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Para estimar la duracion de las actividades deben considerarse: todas las actividades y lo
definido en el plan de gestion del cronograma, el diagrama de red propuesto, los recursos disponibles en
este proceso, junto con las limitaciones y supuestos considerados para los entregables. Los procesos deben
considerar todos los factores ambientales de la organizacion y todos los activos de procesos del

Departamento.

Herramientas y técnicas: Se pueden utilizar distintos métodos de estimacion para calcular la duracion y
asignacion de recursos a las actividades. El juicio de experto serd el insumo fundamental para aplicar estas
técnicas que pueden ser la estimacion paramétrica que determina cuantitativamente la duracion de una
actividad, siendo ese el producto de la cantidad de trabajo por las horas requeridas para cada trabajo.
También, se puede utilizar la estimacion de tres valores considerando un tiempo probable, uno pesimista y
otro optimista y, mediante alguna formula de distribucion, determinar la duracion de la actividad. El analisis
de reservas también es un instrumento para considerar segin los supuestos, limitaciones y riesgos
identificados de manera previa, para agregar tiempos de contingencia a las actividades. Estas técnicas se

explican mas a fondo en el Apéndice E.

Salidas: Se obtiene un valor cuantitativo de los periodos de trabajo que se requieren para completar cada

actividad y se actualizan los documentos concernientes a las listas de actividades. La siguiente plantilla
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mostrada en el Cuadro 6-10 es propuesta para condensar los resultados de este proceso y los procesos previos

de gestion del cronograma.

Cuadro 6-10 Plantilla de la lista de actividades

Lista de Actividades (UTGV-AP-08)

Descripcion
Codigo |dela Duracion de | Fecha | Fecha | Codigo Cadigo
de ID actividad la actividad |inicio | de fin | predecesora | sucesora | Recursos Restricciones
s Codigo | Descripcion | Restricciones
o . Codigo de e
Descripciéon| Duracién 2 de la de los identificadas
ID de la . la actividad S
o breve de la | estimada de actividad | recursos para la
actividad L - que le . .
actividad | la actividad gue le |asignados a | actividad en
precede . - -
sigue |laactividad | cuestién

Fuente: Elaboracién propia a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

6.1.4.5 Desarrollar el cronograma

El desarrollo del cronograma es la determinacion concreta de las fechas de inicio y fechas de terminacion

de todas las actividades del proyecto. Considera la secuencia, la duracién, los recursos y restricciones

asociadas a estas. Las actividades se muestran en el siguiente diagrama de flujo:
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Entradas:
Plan para la direccion del proyecto

Plan para la gestion del cronograma
Lista de actividades y sus atributos
Diagrama de red

Estructura detallada de recursos
Estimacion de las actividades

Herramientas y técnicas
Analisis de red del cronograma

Método de la ruta critica
Tecnicas de optimizacion de recursos
Compresion del cronograma

Herramientas de programacion

Salidas:
Cronograma del proyecto

Linea base del cronograma
Actualizaciones a documentos del proyecto

Figura 6-13. Proceso para desarrollar el cronograma
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Entradas: Se deben considerar: todo el plan para la direccién del proyecto desarrollado hasta el momento,
el plan de gestion del cronograma y todos los procesos involucrados hasta el momento en la gestion del
cronograma. Es fundamental contar con las estimaciones detalladas de las actividades y la red del

cronograma.

Herramientas y técnicas: Para desarrollar el cronograma, se deben utilizar distintas técnicas para definir

el modelo de programacidn del proyecto, las principales herramientas son las siguientes:

e Ruta critica: Determinar la duracion minima del proyecto y el nivel de flexibilidad dentro del
esquema programado, define cuanto puede demorarse cada actividad sin retrasar la fecha de
finalizacién del proyecto. La ruta permite determinar las tareas criticas con holgura cero.

e Optimizacion de recursos: Esta técnica ajusta fechas de inicio y finalizacion de actividades, en
funcion de los recursos disponibles, para que el uso de recursos se ajuste a su disponibilidad,
permite identificar situaciones en las que sea requerido modificar la ruta critica definida.

e Compresion del cronograma: Considera acortar o acelerar la duracion del cronograma, sin reducir
el alcance total del proyecto; considera la adicién de recursos o intensificacion de actividades,
aumentado el riesgo y/o costo.
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Salidas: Las salidas consisten en la linea base del cronograma que corresponde a la version aprobada del
modelo de programacién para medir el desempefio del tiempo del proyecto y, ademas, se determina el
itinerario formal del proyecto, con toda la vinculacion de todas las actividades con sus fechas planificadas
de inicio y finalizacidon, duraciones, hitos y recursos. EI cronograma se representa normalmente de forma
grafica mediante un diagrama de barras o Gantt como el mostrado en la Figura 6-14. En este caso, no se
cuenta con una plantilla, pero el esquema del diagrama se puede realizar en alguna herramienta disponible
para el encargado del proyecto. Se recomienda utilizar MS Project por su facilidad para realizar un diagrama
de Gantt.

Identificador Unidades Marco Temporal del Cronograma del Proyecto
dela Descripcion de la Actividad del — — - — -
Actividad Periodo 1 | Periodo 2 Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo 5
. ‘ |
11.MB Empezar Muevo Producto Z W] _Q |
11 Desarrollary Entregar Producto Z 120 \ }
111 Paquete de Trabajo 1: Componente 1 B7 i
111D Disenar Componente 1 20
1118 Construir Componente 1 33
1117 Probar Componente 1 14
111M1 Completar Componente 1 (W]
112 Paquete de Trabajo 2: Componente 2 53
11.2.D Disefiar Componente 2 14
1128 Construir Componente 2 28
1127 Probar Componente 2 11
112M1 Completar Componente 2 (1]
I
113 Paquete de Trabajo 3: Componentes 1y 2 Integrados | 53 ‘
1136 Integrar Componentes 1 y 2 como Producto Z 14 d
1137 Completar Integracion de Componentes 1y 2 32 !
11.3M1 Probar Componentes Integrados como Producto Z [i] ‘
113P Entregar Producto Z 7 i
11.3.MF | Terminar Nuevo Producto Z 0 :

Figura 6-14. Diagrama de Gantt
Fuente: PMI (2017)

6.1.4.6 Planificar la gestion de los costos

Este proceso busca establecer las politicas, procedimientos y documentacién necesarios para la
planificacion, gestion, ejecucién, monitoreo y control de los gastos del proyecto. Proporciona la guia y
direccion a seguir para la gestion general de los costos. La Figura 6-15 presenta el diagrama de flujo de

datos de este proceso.
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Entradas:
Plan para la direccion del proyecto

Acta Constitutiva del proyecto

Factores Ambientales y Activos de Proceso de la
Organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Técnicas de analisis
Reuniones
Salidas:

Plan para la gestion de los costos (UTGV-
AP-09)

Figura 6-15. Proceso para la planificacién de los costos
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Para desarrollar el plan de gestion de costos se contemplan: el plan para la direccion del
proyecto con la informacion actualizada, respecto a la linea base del alcance y detalles de las actividades
definidas (EDT); ademas, el acta constitutiva del proyecto con los detalles preliminares de presupuesto
disponible; también deben considerarse todos los factores ambientales de la empresa y los activos de proceso

de la organizacion.

Herramientas y técnicas: Se utiliza el juicio de expertos, segun las diferentes disciplinas involucradas en
el proyecto, para ofrecer una guia de como construir el plan de gestion de los costos, con reuniones entre
los diferentes interesados y el equipo de proyecto. Se mencionan las técnicas de anélisis como el instrumento

a utilizar para la toma de decisiones a nivel de proyecto, algunas de ellas pueden ser:

e Plazo de retorno de la inversién
e Tasa interna de retorno
e Flujos de caja descontados

e Valor actual neto

Salidas: La salida es el plan para la gestion de los costos como un componente del plan para la direccion
del proyecto. Si se define como planificar, estructurar y controlar los costos, se pueden establecer las

siguientes caracteristicas segun corresponda para cada proyecto:

¢ Unidades de medida
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e Nivel de precision
¢ Nivel de exactitud
e Enlaces con los procedimientos de la organizacién
e Umbral de control

e Formato de los informes

Seguidamente se expone el Cuadro 6-11 con la propuesta de plantilla para resumir la informacion del

plan para gestién de los costos.

Cuadro 6-11 Plantilla para informacion general del plan de gestion de los costos

Plan de gestion de los costos (UTGV-AP-09)

Umbral de control Umbral de variacion para el monitoreo del desempefio

Formato para medicion del

desempefio Formato para medir el desempefio, como gestion del valor ganado
Formato y frecuencia de

informes Define un formato para presentar informes de desempefio, y su frecuencia
Descripcion de proceso Describe los procesos para la gestion de los costos

Otras observaciones o

detalles

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

6.1.4.7 Estimar los costos

Este proceso consiste en la estimacion de los recursos econdmicos por destinar para cada actividad del
proyecto que consiste en una prediccion basada en la informacion disponible en el momento e incluye la
identificacion y consideracion de diferentes alternativas para definir estos costos. Para que este proceso sea
Optimo se deben considerar las relaciones posibles entre costos y riesgos y, ademas, volverse un proceso
iterativo que se va refinando durante el transcurso del proyecto, conforme se vuelven evidentes mas detalles
referentes a las actividades. La estimacién del costo incluye todos los materiales, mano de obra, maquinaria,
servicios, equipo e instalaciones por utilizar; adicional a otras categorias especiales como utilidad,
administracion, imprevistos e incluso inflacion, mediante calculo de reajustes esperados de precios. Un

diagrama de flujo del proceso se muestra en la Figura 6-16.

96



Entradas:
Plan de gestidn de costos

Linea base del alcance

Cronograma del proyecto
Plan de gestion de los recursos

Factores ambientales y activos de proceso de la
organizacion

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Técnicas de estimacion

Analisis de reservas

Analisis de datos historicos

Analisis de cotizaciones de proveedores
Técnicas grupales de toma de decisiones

Salidas:
Estimaciones de costos de las
actividades (UTGV-AP-10)

Actualizaciones a documentacion del
proyecto

Figura 6-16. Proceso de estimacion de costos de las actividades
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Entradas: Se considera lo determinado en el plan de gestién de los costos; se debe conocer cuales son los
factores ambientales y los activos de procesos presentes en la organizacion, relacionados con la gestion de
costos, asi como la disponibilidad de recursos existentes; también, el enunciado del alcance del proyecto
con todas las actividades determinadas; ademas, se cuenta con el cronograma esperado del proyecto como

otro insumo necesario para una adecuada estimacion.

Herramientas y técnicas: Para estimar los costos se deben determinar todos los recursos necesarios para
completar cada actividad, considerando su costo, tipo, cantidad y disponibilidad, segun cronograma
establecido. En el caso de los proyectos de la unidad técnica, algunos de estos pueden ser:

¢ Infraestructura requerida (hardware, software, comunicaciones)
e Cantidad, nivel y habilidad del recurso humano
e Cantidad de recursos fisicos de materiales y equipo constructivo

e Costo de servicios adicionales (control de calidad, fiscalizacion externa, auditorias)
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La guia del juicio de expertos es fundamental para desarrollar estimaciones, combinada con técnicas de

estimacion (explicadas en apéndice E) como las siguientes:

e Estimacion analoga

e Estimacion paramétrica

e  Estimacion por tres valores

e Analisis de reservas

e Técnicas grupales de toma de decisiones como grupos focales, reuniones, lluvias de ideas.

Salidas: Este proceso genera una valoracién cuantitativa de los costos probables de los recursos

requeridos para desarrollar todas las actividades del proyecto. Pueden presentarse en forma resumida o

detallada. Actualmente, el Departamento de la Unidad Técnica de Gestién Vial cuenta con un formato de

presupuesto (ver Anexo A), pero se recomienda, adicional a esto, realizar un resumen de costos de las

actividades como se muestra en la plantilla del Cuadro 6-12.

Cuadro 6-12 Plantilla para resumen de estimacion presupuestaria de actividades

Cddigo de ID

Plantilla de estimacién de costos de actividades (UTGV-AP-10)

Descripcion

Tipo de

Unidad de

Costo

de actividad actividad recurso Cantigad medida unitario FIfEEL LIS
E;g?boa deel Describa Describa | Cantidad de | Unidad de Costo rTezLaluc:Sslto
. 9 L brevemente | brevemente recursos medida unitario del presup
identificacion . . L asignado a
L la actividad | el recurso estimada utilizada recurso o
de la actividad la actividad

Observaciones

Profesional responsable del presupuesto:

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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6.1.4.8 Determinar el presupuesto

La determinacion del presupuesto consiste en sumar los costos estimados de todas las actividades para
determinar una linea base de los costos, autorizada para el proyecto, la cual servird de base para
posteriormente controlar esos costos. En algunos casos, considerando las caracteristicas de proyecto de
caracter publico, en la UTGV este proceso sirve para ajustar el presupuesto detallado al presupuesto
aprobado previamente para ejecucion y validar el inicio de las actividades o, de ser necesario, proceder con
modificaciones. Un diagrama de flujo del proceso se muestra en la Figura 6-17.

Entradas:
Plan de gestion de los costos

Linea base del alcance
Estimacion de costos de las actividades

Cronograma del proyecto
Activos de proceso y factores ambientales de la organizacién

Herramientas y técnicas
Agregacion de costos

Analisis de reservas
Juicio de expertos

Salidas:
Linea base de los costos

Requisitos de financiamiento del proyecto

Figura 6-17. Proceso para determinar el presupuesto
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Para determinar el presupuesto del proyecto se consideran, principalmente, el plan de gestion
de los costos, junto con las estimaciones determinadas para todas las actividades o paquetes de trabajo,
segun el proceso de estimacion determinado; ademas, se deben considerar todos los procesos existentes en

la organizacion junto con todos los factores ambientales que puedan influir en la decision final.

Herramientas y técnicas: El juicio de expertos y el manejo de informacion histdrica son una contribucion
importante al proceso; pero, principalmente se debe aplicar una sumatoria de los costos de todas las
actividades consideradas necesarias para realizar el proyecto; ademas de tomar en cuenta factores
adicionales como andlisis de reservas de contingencia, utilidad, administracion, imprevistos o cualquier

factor que se considere pertinente, segln el proyecto.
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Salidas: la salida principal es la linea base de los costos, que consiste en un presupuesto definido que
permitird medir el desempefio de los costos del proyecto. Ademas, al contarse con la linea base de los costos,
se puede definir si es necesario modificar el presupuesto general del proyecto en cuanto a sus necesidades
financieras reales y comparar con la contabilidad planificada en el Departamento. El formato de la UTGV

para el presupuesto final se muestra en el Anexo A.

6.1.4.9 Planificar la gestion de la calidad

La gestidn de calidad es el proceso para identificar los requisitos y las normas de calidad por seguir para
el proyecto. Se busca que cada entregable cumpla ciertos requisitos minimos de calidad, segun el estandar
de calidad definido. En el caso de los proyectos de la UTGV, el marco de calidad obligatorio esta definido
en el documento “Manual de especificaciones para la construccion de carreteras, caminos y puentes, CR-

2010” del MOPT (2010). Un diagrama de flujo del proceso se muestra en la Figura 6-18.

Entradas:
Plan para la direccion del proyecto

Linea del alcance del proyecto

Registro de los interesados

Linea base del cronograma

Factores ambientales y activos de proceso de la organizacion

Herramientas y técnicas

Anadlisis de costo-beneficio y costo de calidad
Estudios comparativos

Requisitos normativos definidos

Reuniones y criterio experto

Salidas:
Plan de gestion de la calidad

Métricas de calidad
Lista de chequeo de calidad

Figura 6-18. Proceso para planificar la calidad
Fuente: Elaboracidon propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Entradas: para planificar la calidad es importante tomar en cuenta todos los entregables del proyecto,
ademas de los interesados en el proyecto y qué participacion pueden tener en la gestion de la calidad.
Ademas, es fundamental tomar en cuenta los requisitos normativos existentes, considerando los activos de

procesos actuales en la organizacion.
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Herramientas y técnicas: Hay que considerar el analisis del costo/beneficio de las actividades de calidad
y las practicas en otros proyectos para definir un estandar adecuado de calidad; primordialmente adaptarse

al marco reglamentario que debe seguir el Departamento en lo que respecta a la calidad.

Salidas: Se debe describir, especificamente, cuales son las actividades para gestionar la calidad y como
medirlas en el proceso de control de la calidad; definir alguna lista de chequeo para verificar que se han
realizado los procesos necesarios para cumplir con la calidad. Todo esto constituye parte del plan para la
gestién de la calidad por definir. Para documentar este proceso se propone realizar las plantillas mostradas

en los cuadros 6-13 y 6-14.

Cuadro 6-13 Plantilla para el plan de gestién de la calidad

Plan de gestion de calidad (UTGV-AP-11)

Especificacion Frecuencia de | Responsable en

Objetivo de | Métrica Descripcidn de | técnica definida a | medicion segun | la institucion del
calidad para medir | la métrica cumplir para el la métrica objetivo de
definido la calidad definida objetivo de calidad | definida calidad

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Cuadro 6-14 Plan de aseguramiento de la calidad

Plan de aseguramiento de la calidad (UTGV-AP-12)

Requisitos Actividad realizada | Actividad para | Frecuencia de
Codigo |de  calidad |para verificar la | verificar que se realizé | actividades de | Persona
de la|por cumplir|calidad, segun las|correctamente el | aseguramiento |responsable de
activida | para esa | métricas establecidas | aseguramiento de | de calidad aseguramiento
d actividad previamente calidad
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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6.1.4.10 Planificar la gestion de los recursos

Este proceso comprende la definicion de la forma de cdmo estimar, adquirir, gestionar y utilizar los
recursos fisicos y del equipo del proyecto. Busca ofrecer al director y al equipo del proyecto una herramienta
para gestionar el uso 6ptimo de recursos de todo el proyecto. En el caso de los proyectos de la UTGV, se
estd pensando en aplicar la metodologia a los proyectos llave en mano de obra publica, por lo tanto, los
procesos relacionados con el area de recursos no son parte de la propuesta de solucion final, mas all del
desarrollo de una matriz de roles y responsabilidades para facilitar la gestion de personal durante el proyecto.

Un diagrama de flujo del proceso se muestra en la Figura 6-19.

Entradas:
Plan para la direccion del proyecto

Recursos requeridos para las actividades
Factores ambientales y activos de proceso de la organizacién

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Técnicas de representacion de datos
Teoria organizacional

Salidas:
Plan de gestion de los recursos

Definicion del equipo del proyecto

Figura 6-19. Proceso para desarrollar el plan de gestion de los recursos
Fuente: Elaboraciéon propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se debe considerar el plan para la direccion del proyecto y todos los recursos requeridos para
las actividades, segln las estimaciones realizadas previamente en otros procesos; también es importante
considerar todos los factores ambientales y los activos de procesos utilizados en la organizacidn en relacion

con la gestion de los recursos.

Herramientas y técnicas: El proceso para definir el plan de gestion de recursos requiere la pericia de
expertos con conocimientos relacionados con el tema de interés y, ademas, se debe utilizar alguna técnica
de representacion de datos para mostrar las asignaciones de recursos al proyecto. Cualquier formato que se
use debe mostrar los roles y responsabilidades, a manera de relacion, entre las actividades del proyecto; se

recomienda seguir un formato de matriz de asignacion de responsabilidades tipo RACI.
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Salidas: La salida de este proceso la constituye el plan para la gestion de los recursos, como componente
del plan para la direccion del proyecto, que proporciona una guia sobre coémo gestionar y liberar, segin

corresponda, los recursos del proyecto. Se propone la plantilla de matriz RACI, segln el Cuadro 6-15.

Cuadro 6-15 Plantilla para matriz de roles y responsabilidades (RACI)

Matriz RACI (UTGV-AP-13) g

Entregable o paquete de
Nivel Caodigo EDT trabajo RH1 |RH2 |RH3...
Leyenda:
R Persona responsable
A Persona que rinde cuentas o0 aprueba
C Persona consultada
[ Persona informada
Ap Persona de apoyo a la tarea
RHI1, RH2, RH3... |Se refiere a los colaboradores parte del equipo de proyecto para lograr la actividad
Entregable Se anota el nombre del entregable o paquete de trabajo

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

La forma de utilizar la matriz RACI consiste en anotar en cada casilla, para cada colaborador, la letra en
mayuscula R, A, C, | o Ap, segun corresponda:

Responsable (R): es la persona responsable de ejecutar las acciones necesarias para alcanzar el
entregable.

e Aprueba (A): es el ultimo responsable del entregable, Gnicamente aprueba acciones relacionadas o
el mismo entregable.

e Consulta (C): es Unicamente una persona que es consultada durante el desarrollo del entregable.

e Informa (I): es una persona a la que se le debe informar del estado y avances del entregable.

e Persona de Apoyo (Ap): Sujetos de simple apoyo directo al responsable del entregable.
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6.1.4.11 Estimar los recursos de las actividades

Este es el proceso de determinar el tipo, cantidad y disponibilidad de los recursos para ejecutar las
actividades del proyecto. Un diagrama de flujo del proceso se muestra en la Figura 6-20. Aunque este
proceso se describe, no es parte de los que se incorporaran al Departamento de la UTGV.

Entradas:
Plan de gestion de los recursos

Linea base del alcance
Lista de actividades
Calendario de recursos

Factores ambientales y activos de proceso de la
organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Técnicas de estimacion
Analisis de alternativas

Salidas:
Estructura de desglose de recursos

Requisitos de recursos

Figura 6-20. Proceso para estimar los recursos de las actividades
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Requiere conocer el plan de gestion del proyecto, especificamente, el apartado de la gestion
del cronograma para conocer los fundamentos definidos para estimar los recursos del proyecto; también es
importante la linea base del alcance para considerar todas las actividades, de las cuales se requiere conocer

sus atributos y costos, segun el proceso de estimacion de costos.

Herramientas y técnicas: Es fundamental la guia de expertos para interpretar la informacién disponible,
en combinacién con técnicas como estimacion ascendente o andlisis de alternativas y escenarios para

contribuir a determinar estimaciones confiables.

Salidas: Requisitos de recursos, que identifica los tipos y cantidades de recursos necesarios para los
paquetes de trabajo; ademas de la obtencion de una estructura de desglose de recursos mediante una
representacion jerarquica, categorizando los recursos segun informacion considerada relevante para el

proyecto. Este documento es necesario para adquirir y controlar los recursos.
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6.1.4.12 Planificar la gestion de las comunicaciones

El proceso de planificacion de las comunicaciones determina todas las necesidades de informacion de
los interesados en el proyecto. Es indispensable definir como sera proporcionada la informacion y a quién,
quién necesita qué informacion; por otra parte, existen muchos métodos de distribucion de informacion.
Este proceso de planificacion es fundamental para evitar problemas relacionados con demoras de entrega
de mensajes y ofrecer al director una herramienta para gestionar una comunicacion eficiente, donde la
informacidn se suministra en el formato adecuado, en el momento adecuado y tenga el impacto deseado.

Un diagrama de flujo del proceso se muestra en la Figura 6-21.

Entradas:
Registro de interesados

Factores ambientales y activos de proceso de la
organizacion

Linea base del alcance

Herramientas y técnicas
Anadlisis de requisitos de comunicacion

Métodos de comunicacion
Modelos de comunicacion
Reuniones y grupos focales

Salidas:
Plan de gestion de las
comunicaciones (UTGV-AP-14)

Figura 6-21. Proceso para planificar la gestion de las comunicaciones
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Para formar el plan de gestion de las comunicaciones se requiere conocer el alcance del
proyecto y tener identificados todos los grupos de interés para él; conocer el alcance del proyecto y

considerar todas las politicas, reglamentos, factores ambientales, y procesos existentes en la organizacion.

Herramientas y técnicas: Deben establecerse todos los requisitos de comunicacion para que el plan
incluya métodos de comunicacion y las herramientas tecnoldgicas de comunicacién para suplir todas las

necesidades.

Salidas: La salida de este proceso es el plan para la gestion de las comunicaciones. Se propone utilizar

la plantilla mostrada en el Cuadro 6-16.
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Cuadro 6-16 Plantilla matriz de comunicaciones

Matriz de comunicaciones (UTGV-AP-14) g

"\

f
Y

Requisito

de

comunicac Medio de
Codigo EDT ion Emisor Fuente Estrategia comunicacion | Frecuencia

Relacionar y Frecuencia de
Cadigo de describir la Persona que | Origen de la | Estrategia de Medio o forma divulgacion de
actividades o informacién | envia la informacién | comunicacion como sera la informacion
paquetes de que se debe | informacion parael divulgada la
trabajo divulgar entregable informacion

6.1.4.13 Gestion de los riesgos en la fase de planificacion

Segun el PMI (2017), los procesos por considerar en la fase de planificacion en un proyecto son los

siguientes:

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

¢ Planificar la gestion de los riesgos

o Identificar los riesgos

Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos
Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

Planificar la respuesta de riesgos

Como se ha mencionado, la Municipalidad de San Carlos debe aplicar en sus proyectos el procedimiento

definido en el Sistema Especifico de Valoracion de Riesgo Institucional (SEVRI), que cuenta con una

seccion especifica para los proyectos que realiza el Departamento de la UTGV. Este proceso define las

siguientes etapas durante la fase de planificacién:

Establecimiento del contexto: incluye la definicion de partes interesadas internas, externas,
requisitos regulatorios y criterios de riesgo)

Identificacion de riesgos: identificacion de riesgos con sus posibles causas, consecuencias,
controles e indicadores.

Analisis de riesgos: considera el proceso de analisis de los riesgos identificados, incluye parte

cualitativa y cuantitativa, junto con otros procesos determinados por el procedimiento de SEVRI.
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e Tratamiento de riesgos: Define las respuestas a seguir para los riesgos identificados, incluso
definiendo el costo en recursos institucionales al aplicar las respuestas definidas.

6.1.4.14 Planificar la gestion de las adquisiciones

La planificacion de las adquisiciones consiste en documentar las decisiones de compra, determinar el
procedimiento para llevarlas a cabo e identificar posibles vendedores; como se menciono, se debe respetar
lajerarquia juridica y reglamentaria de la Ley de Contratacion Administrativa. Para la estrategia de la UTGV
en proyectos, es suficiente con que se defina la estrategia de contratacion, se identifiquen proveedores
potenciales y se determine el criterio de evaluacion que se solicitara en el cartel de licitacion. Este proceso
se realiza principalmente en el Departamento de proveeduria, por lo tanto, no se incluye en los procesos por
implementar para la UTGV. En la actualidad, el Departamento solamente solicita los bienes a adquirir,
determina la especificacion técnica de ley y un sistema de evaluacion, que ya ha sido determinado y es de
uso obligatorio, segun politicas internas de la Municipalidad. Un diagrama de flujo sobre el proceso se
muestra en la Figura 6-22.

Entradas:

Linea base del alcance
Documentacion de requisitos
Requisitos de recursos

Plan de gestion de los riesgos

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Procedimientos del RLCA

Salidas:
Plan de gestion de las adquisciones

Criterios de seleccion de proveedores

Figura 6-22 Planificar la gestion de las adquisiciones
Fuente: Elaboracidon propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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6.1.4.15 Planificar el involucramiento de los interesados

Este proceso de involucramiento procura desarrollar una estrategia de gestion para lograr una
participacion eficaz y oportuna de los interesados, segun corresponda, durante el ciclo de vida del proyecto.
En él se debe tomar en cuenta la documentacion del nivel de influencia, interés, impacto, legitimidad y
urgencia de cada interesado para tomar decisiones adecuadas. Un diagrama de flujo sobre el proceso se

muestra en la Figura 6-23.

Entradas:

Plan para direccion del proyecto

Registro de interesados

Factores ambientales y activos de proceso de la organziacion

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Reuniones

Salidas:
Plan de involucramiento de interesados
(UTGV-AP-15)

Figura 6-23. Proceso de planificar el involucramiento de los interesados
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019
La entrada a este proceso debe considerar todos los datos provenientes de la caracterizacion inicial de
los interesados y, mediante herramientas, como una matriz, se puede facilitar la tarea de recopilar, clasificar,
analizar y jerarquizar la informacion referente a todos los grupos de interés; también debe tomar en cuenta
instrumentos como matrices de poder/impacto/influencia que permiten priorizar cuales interesados hay que
atender mas atentamente. Como salida del proceso se genera, entonces, un plan de gestion donde se
conozcan las acciones por realizar para cada interesado identificado, segun el mejor interés para el proyecto.

Esta informacidn se resume segun la plantilla propuesta en el Cuadro 6-17.
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Cuadro 6-17 Plan de involucramiento de interesados

Plan de involucramiento de interesados (UTGV-AP-15)

D Nombre Tipo interesado | Tipo interesado Intereses y Plan de accién
interesado (actual) (deseado) expectativas
Descripcion de medidas
Identificar _ _ o por tomar para lograr la )
claramente el vagl Qe 3 N|ve_l Qe 3 Des_crlpmon de |participacion deseada, asi
interesado participacion participacion los mtergses y |como el responsable de
que afecta el gctual del Qeseado para el expectativas del gjecu_ta_rlo. Se pu_ezde
requisito interesado interesado interesado mqlqlr informacion
adicional como plazo para
realizarlo

Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

6.1.5 Grupos de proceso de la ejecucién

Los procesos de ejecucion se llevan a cabo segln el trabajo realizado durante la planificacion, para
satisfacer las necesidades y especificaciones del proyecto. En este apartado se describen los procesos
considerados para la fase de ejecucion; estos procesos se realizan simultdneamente a los procesos de

monitoreo y control descritos mas adelante.

6.1.5.1 Dirigiry gestionar el trabajo del proyecto

El proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto permite a su director y a su equipo llevar a cabo
el trabajo definido segun el plan para la direccion de proyecto. Se presenta un esquema grafico de las

entradas, herramientas y salidas durante este proceso:
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Entradas:

Plan para direccion del proyecto

Aprobaciones

Factores ambientales y activos de proceso de la organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Reuniones

Salidas:

Solicitudes de cambio

Entregables

Actualizaciones a documentos del proyecto
Datos de desempefio

Figura 6-24. Proceso de dirigir y gestionar el trabajo del proyecto
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Este proceso no sera parte directa en los que implementara la UTGV, sin embargo, el director de proyecto
asignado en la UTGV debe tener una vision global de la direccion y gestion del proyecto, al realizar los
demas procesos de la fase de ejecucion.

6.1.5.2 Gestionar conocimiento del proyecto

Este proceso considera el empleo de todo el conocimiento existente, asi como la creacion de nuevos
conocimientos, con el propdsito de contribuir con el logro de los objetivos del proyecto y con el aprendizaje
organizacional. Se pretende que el conocimiento que se genera del proyecto esté disponible para apoyar
otros generales. Este es un proceso continuo durante todo el ciclo de vida del proyecto. Se muestra un

diagrama de flujo para este proceso, en la Figura 6-25.
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Entradas:

Plan para direccion del proyecto

Linea base del alcance

Documentacion general del proyecto

Factores ambientales y activos de proceso de la organizacion

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Gestion del conocimiento
Gestion de la informacion

Salidas:
Registro de lecciones aprendidas (UTGV-AP-16)
Actualizaciones a documentos del proyecto

Actualziacion activos de proceso de la
organizacion

Figura 6-25. Proceso de gestionar el conocimiento del proyecto
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se considera importante el plan para la direccion del proyecto y toda la documentacion

disponible acerca de él, como plantillas, resultados de desempleo, 6rdenes de cambio, etc.

Herramientas: Siempre con el criterio de juicio de expertos, se recomienda aplicar una buena gestion del
conocimiento e informacion mediante la organizacion, la informacion disponible y la identificacion de la
méas aprovechable; ademas, propiciar un clima organizacional donde la informacion se comparte

adecuadamente.

Salidas: La salida es la actualizacion de documentos del proyecto o institucionales; ademas, la creacion
de documentacion mediante el registro de lecciones aprendidas. La plantilla propuesta para el registro de

lecciones aprendidas se observa en la Tabla 6-21.

6.1.5.3 Gestionar la calidad

Gestionar la calidad se refiere al proceso para llevar a cabo actividades ejecutables segun la politica de
calidad definida en el proyecto. Se trata de un proceso que se realiza paralelo al de controlar la calidad, con
el proposito de utilizar los datos y resultados para reflejar el estado de la calidad del proyecto. Se muestra

un diagrama de flujo para este proceso, en la Figura 6-26.
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Entradas:

Plan para direccion del proyecto
Plan de gestion de la calidad
Mediciones de control de calidad
Meétricas de calidad

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Analisis de datos y procesos
Auditorias de calidad

Salidas:

Informes de calidad

Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)
Actualziaciones a documentos del proyecto

Figura 6-26. Proceso para gestionar la calidad
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: se requieren el plan para la direccion del proyecto y de la calidad, ademas, las mediciones y

registros de las pruebas de control de calidad realizadas para su comparacion y analisis.

Herramientas y técnicas: se contempla revisiones, andlisis y auditorias de las actividades del proyecto

para determinar si cumplen con las politicas, procesos y procedimientos definidos.

Salidas: a partir de este proceso se pueden obtener informes de calidad que permitan tomar medidas
correctivas o generar solicitudes formales de cambio a partir de los resultados; ademas, incluye
actualizaciones a diversos documentos del proyecto, segun las decisiones tomadas en gestion de calidad;
también, segun corresponda, se pueden generar solicitudes formales de cambio. La plantilla propuesta se

muestra en la Tabla 6-20.

6.1.5.4  Adquirir recursos

Es el proceso de obtener miembros del equipo, instalaciones, equipamiento, materiales, suministros y
cualquier otro recurso requerido para completar el trabajo del proyecto. Este proceso describe y guia la
seleccion de recursos y los asigna a las actividades. Se muestra un diagrama de flujo para representarlo, en
la Figura 6-27.
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Entradas:

Plan para direccion del proyecto

Plan de gestidn de los recursos

Linea base de los costos

Factores ambientales y activos de proceso de la organizacién

Herramientas y técnicas
Reuniones

Negociacion y toma de decisiones
Adquisiciones

Salidas:

Asignaciones de recursos fisicos y de equipo
para el proyecto

Actualizaciones a documentacion del proyecto

Figura 6-27. Proceso para adquirir recursos
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019
Este proceso procura que se vuelva realidad lo estipulado en la planificacion de los recursos y en la
preasignacion realizada. Finalmente, se pretende que, con las adquisicién y asignacion de recursos, se
actualice y desarrolle el calendario de recursos actualizado para el proyecto. Este proceso debe llevarse a
cabo a lo largo del proyecto. Segun la propuesta de cuales procesos implementar para el Departamento en
estudio, este proceso no forma parte de los considerados necesarios, esto se debe a las caracteristicas de los

proyectos de obra publica que realiza la UTGV.

6.1.5.5 Desarrollar el equipo de trabajo

El proceso de desarrollar el equipo de proyecto contempla mejorar las competencias y la interaccion de
sus miembros para mejorar el desempefio del proyecto. Este proceso contempla crear un ambiente de
motivacion y liderazgo en el equipo para que logren un alto desempefio personal que se traduzca en un buen
desempefio colectivo en busca del éxito en los objetivos del proyecto. Se muestra un diagrama de flujo para

este proceso, en la Figura 6-28.
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Entradas:
Plan de gestion de los recursos
Asignaciones de recursos humanos para el proyecto

Herramientas y técnicas
Capacitaciones

Evaluacidn del personal
Habilidades interpersonales

Salidas:
Evaluaciones del desempefio del personal

Actualizacién a factores ambientales para la
organziacion

Figura 6-28. Proceso para desarrollar el equipo del trabajo
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Segun la propuesta de cudles procesos implementar para el Departamento en estudio, este proceso no
forma parte de los considerados necesarios, esto se debe a las caracteristicas de los proyectos de obra publica
que realiza la UTGV.

6.1.5.6 Dirigir el equipo

El proceso de direccion del equipo del proyecto considera darle seguimiento al desempefio de sus
miembros, ofrecer retroalimentacion respecto a los resultados, facilitar la resolucién de problemas y
gestionar los cambios que se consideren necesarios en el equipo, para optimizar el desempefio y el ambiente
laboral. En este proceso es muy importante la resolucién de problemas y la constante evaluacion del
desempefio de los miembros del equipo. Se muestra un diagrama de flujo para este proceso, en la Figura 6-
29.
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Entradas:
Plan de gestion de los recursos

Asignaciones de recursos humanos para el
proyecto

Evaluaciones de desempefio

Herramientas y técnicas

Observacion y conversacion

Evaluacion del personal
Gestion de conflictos y habilidades
intepersonales

Salidas:

Solicitudes de cambio

Actualizaciones al plan de direcciony a los
documentos del proyecto

Figura 6-29. Proceso para dirigir el equipo
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

A partir de este proceso se pueden obtener, como salidas, solicitudes de cambio para modificar la forma
en la que se dirige el proyecto, o bien, debido a conflictos presentados durante el proyecto que se hayan
identificado con este proceso, cuya resolucion requiera una solicitud formal de cambio. Segun la propuesta
de cuales procesos implementar en el Departamento en estudio, este no forma parte de los considerados

necesarios, esto se debe a las caracteristicas de los proyectos de obra pablica que realiza la UTGV.

6.1.5.7 Gestionar comunicaciones

Este proceso incluye la recopilacion, creacion, almacenamiento y distribucién de la informacion, segun
el plan establecido para gestionar las comunicaciones. Se muestra un diagrama de flujo, para este proceso,

en la Figura 6-30.
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Entradas:
Plan de gestion de las comunicaciones
Informes de desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso de la
organizacion

Herramientas y técnicas

Modelos y sistemas de gestion de informacion
Tecnologia de la comunicacién

Salidas:
Comunicaciones del proyecto

Actualizaciones al plan de direccion y a los
documentos del proyecto

Figura 6-30. Proceso para gestionar comunicaciones
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
El proceso de gestionar comunicaciones considera el plan de gestién de comunicaciones y los informes
de desempefio producto del control de las actividades del proyecto, mediante modelos de gestion de
informacién para efectuar adecuadamente el intercambio de informacion oportuna sobre el estado del
proyecto. Por esa razon, se consideran salidas de este proceso las comunicaciones especificas, como la
oportuna comunicacion de informes de desempefio, el estado del cronograma, el estado de los entregables,
los costos incurridos hasta el momento, informacién de cambios o modificaciones oportunas, etc. Segun el
plan de gestion de comunicaciones establecido, el director del proyecto debe manejar adecuadamente este

proceso para generar la informacién segun corresponda.

6.1.5.8 Gestion de riesgos durante la ejecucion

Durante la ejecucion, se debe implementar la respuesta a los riesgos, segun el proceso de planificacion,
que el director de proyecto gestionard de acuerdo con lo estipulado en el documento generado en la
planificacion de riesgos y el sistema especifico institucional de valoracion del riesgo. Como salida del
proceso, debe considerarse, si es necesario, la modificacion y la actualizacion de los documentos referidos
al proyecto. Se utilizan las plantillas establecidas por el Sistema Especifico de Valoracion de Riesgo
Institucional (SEVRI)
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6.1.5.9 Efectuar adquisiciones

Durante este proceso, el director de proyecto participa activamente solamente en la revision técnica de
las ofertas de los potenciales proveedores, pues todas las adquisiciones las realiza la proveeduria municipal.
Sin embargo, se propone un involucramiento activo por parte del director para que conozca los plazos,
montos adjudicados y proceder como corresponda con la modificacion del plan de direccion de proyecto y
demas documentos concernientes; ademas de que, al realizar la revisién, debe basar sus decisiones en los
reglamentos existentes y lo plasmado en los pliegos cartelarios; siempre procurando que las adguisiciones
sean las idoneas para el éxito del proyecto. Esta tarea, actualmente, es parte de las responsabilidades de los

ingenieros de proyecto de la UTGV y no se incluye como tal en la propuesta metodolégica.

6.1.5.10 Gestionar participacion de los interesados

Este proceso consiste en la ejecucion del plan definido para gestionar los interesados en el proyecto. Un

diagrama de flujo que representa este proceso se muestra a continuacion:

Entradas:

Plan de gestion de los interesados

Plan de las comunicaciones

Documentos del proyecto

Factores a_mbientales y activos de proceso de la
organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Habilidades interpersonales y de equipo
Habilidades de comunicacion

Salidas:
Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)

Actualizaciones al plan de direcciony a
los documentos del proyecto

Figura 6-31. Proceso para gestionar el involucramiento de los interesados
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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La gestion de la participacion de los interesados implica tomar en cuenta el plan referido a esa gestion
en conjunto con la informacion disponible del proyecto y utilizar herramientas y habilidades de
comunicacion, para involucrar adecuadamente los interesados en las etapas del proyecto. Es, especialmente
importante, una gestion apropiada de los grupos de interés cuando se requiere manejar expectativas, obtener
o confirmar compromisos, abordar riesgos o inquietudes, aclarar y resolver los incidentes que hayan sido
identificados. Como salida de este proceso pueden generarse cambios en el alcance u otras areas del
proyecto, mediante la aplicacién del proceso formal de control integrado de cambios. La plantilla propuesta

para las solicitudes de cambio y el proceso general del control de cambios se muestra en la tabla 6-19.

6.1.6  Grupo de procesos de monitoreo y control

6.1.6.1 Monitoreary controlar el trabajo del proyecto

Este proceso considera un seguimiento, revisién y flujo de informacion del avance del proyecto para
cumplir con los objetivos definidos en el plan para su direccion. Esta gestién permite a los interesados
conocer el estado actual, las medidas que se han ido implementando y las proyecciones, hasta el momento,
en cuanto a los costos, el tiempo y el alcance. Se muestra un diagrama de flujo para este proceso, en la
Figura 6-30.

Entradas:

Plan para la direccion del proyecto
Cambios aprobados

Informacidn del desempefio de trabajo

Factores ambientales y activos de proceso de la
organizacion
Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Técnicas analiticas
Reuniones

Salidas:
Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)
Informes de desempefio

Actualizaciones a documentos del
proyecto

Figura 6-32. Proceso para monitoreo y control del trabajo del proyecto
Fuente: Elaboracidon propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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Este proceso considera toda la informacion disponible del proyecto y la procesa con herramientas
analiticas, o bien, juicio y experiencia del director de proyecto. Como salidas del proceso se generan
informes de desempefio del proyecto, donde se registra, en forma fisica o electronica, toda la informacion
de desempefio y prondsticos del trabajo realizado, hasta el momento, en todas las areas de interés; ademas,
se generan solicitudes de cambio, como consecuencia de la comparacion de los resultados planificados con
los reales. Este proceso se desarrolla constantemente durante toda la etapa de ejecucién y monitoreo y
control. La plantilla propuesta para las solicitudes de cambio y el proceso general del control de cambios se

muestra en la Tabla 6-20.

6.1.6.2 Realizar el control integrado de cambios

Este proceso revisa y gestiona todas las solicitudes de cambio formales que se originen en el proyecto,
que modifican entregables, documentos del proyecto y el plan de direccion. Este proceso pretende un estudio
completo de los cambios, para que se consideren de manera integrada entre todas las areas que se impacten
y, de manera simultanea, involucra el proceso de riesgo y calidad. Se lleva a cabo durante todo el proyecto.

Un diagrama de flujo para este proceso se muestra en la Figura 6-33.

Entradas:

Plan para la direccion del proyecto
Solicitudes de cambio
Documentos del proyecto

Factores ambientales y activos de proceso de la
organizacion

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Técnicas analiticas
Toma de decisiones
Salidas:

Solicitudes de cambio aprobadas (UTGV-
AP-17)

Actualizaciones al plan y los documentos
del proyecto segun corresponda

Figura 6-33. Proceso de control integrado de cambios
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Las solicitudes de cambio nacen a partir de diferentes procesos, debido al juicio del director de proyecto
o del equipo, segun sus necesidades durante su desarrollo y, segln el monitoreo y evaluacion del desempefio

del proyecto en todas las areas. Considera la aplicacion de ciertos procedimientos documentados para la
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autorizacion de un cambio. La solicitud de cambio debe contemplar una evaluacion de los resultados del
cambio en todas las areas del proyecto y, al ser aprobada, se gestiona segun el proceso de la direccién y
gestion del trabajo del proyecto. La plantilla propuesta para las solicitudes de cambio y el proceso general
del control de cambios se muestra en el Cuadro 6-18.

Cuadro 6-18 Plantilla para control integrado de cambios

Control de cambios (UTGV-AP-17)

Fecha de solicitud

Descripcion Descripcion del cambio
Justificacion Explicar el motivo para realizar el cambio
Alcance
Costos
Tiempo

- En esta seccion deben evaluarse, para cada una de las areas

Esfuerzo de trabajo Mencionadas, los impactos posibles del cambio propuesto.
Calidad Debe incluirse la informacion tan detallada como sea posible.
Riesgos

Comentarios adicionales

Aprobado [] Director o subdirector de la UTGV
Rechazado []
Postergado [ ]
Observaciones
Elaborado por

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

6.1.6.3 Validar el alcance

Validar el alcance es el proceso de formalizar la aceptacion de cada entregable, conforme se va
completando. Se procura un proceso de aceptacion objetivo del entregable, una vez que este cumplié con
los requisitos de calidad (o se puede revisar de forma paralela); el proceso corrobora la correccion final de
los entregables y verificacion del recibo a satisfaccion del cliente o los interesados correspondientes. Un

diagrama de flujo para este proceso se muestra en la Figura 6-34.
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Entradas:

Plan para la direccion del proyecto
Documentos del proyecto
Entregables verificados

Datos del desempefio del trabajo

Herramientas y técnicas
Inspeccion

Toma de decisiones

Salidas:

Entregables aceptados

Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)
Actualizacién a documentos del proyecto

Figura 6-34. Proceso de validacion del alcance
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019
El proceso de validacion del alcance tiene como salida la aceptacion formal de los entregables, recepcion
firmada y aprobada por el cliente o patrocinador, segin corresponda. A partir del proceso de validacion, se
pueden originar solicitudes de cambio para entregables completados que no han sido aceptados por alguna
razon; finalmente, la actualizacion de documentos del proyecto. La plantilla propuesta para las solicitudes

de cambio y el proceso general del control de cambios se muestra en la Tabla 6-18.

Este procedimiento debe realizarse para los paquetes de trabajo principales del proyecto, o bien, los
entregables que estan relacionados con los objetivos de calidad del proyecto. Para el caso de la UTGV, este
proceso no incluye una plantilla que facilite la gestién porque, actualmente, se utiliza la plantilla de control
donde se incluyen los entregables principales para llevar un control de avance en obra y saber cuando han

sido terminados, segun lo contratado. Este formulario de control de obra se muestra en el Anexo A.

La validacion del alcance debe realizarse para todos los entregables definidos en el concurso pablico que
define el alcance de las obras del proyecto. Esto significa que la entrega y complecion de cada linea o item
del objeto contractual debe validarse; cada linea o item debe tener su especificacion técnica y, por lo tanto,

un objetivo de calidad asociado que facilite la validacion de su complecion.
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6.1.6.4 Controlar el alcance

Controlar el alcance es el proceso de monitorear el estado del alcance del proyecto y los entregables, se

gestionan los cambios a la linea base del alcance.

Entradas:

Plan para la direccion del proyecto

Linea base del alcance y diccionario de laEDT
Documentos del proyecto

Datos del desempefio del trabajo

Herramientas y técnicas
Analisis de variacion o tendencias

Salidas:

Informacién de desempefio del trabajo
Requerimientos para cambios
Actualizacién de documentos del proyecto

Figura 6-35. Controlar el alcance
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

El control del alcance del proyecto parte del hecho que cada cambio debe ser aprobado segln el proceso
de control integrado de cambios y, cuando estos ocurren, deben ser gestionados e integrados con los
procesos de control para evitar corrupcion del alcance. Se comparan las lineas bases para observar umbrales
de control y, de ser necesarias, definir correcciones. Como salida del proceso, se genera informacién del
desempefio del trabajo y se crean solicitudes de cambio formales para las lineas bases que corresponda,
segun el requisito o la informacién analizada. Este proceso no se implementara en la gestion que realizara

la UTGV, pues mediante otros procesos se facilitara el control del alcance y de los entregables.

6.1.6.5 Controlar el cronograma

Controlar el cronograma es el proceso para monitorear el estado del proyecto segun el plazo estimado,
contempla modificar y gestionar cambios a la linea base, segun corresponda. Se muestra un diagrama de

flujo para este proceso:
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Entradas:

Plan para la direccion del proyecto (cronograma)
Documentos del proyecto

Datos del desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso para la
organizacion

Herramientas y técnicas
Revision del desempefio

Técnicas de optimizacion de recursos
Herramientas para manejar el cronograma

Salidas:

Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)
Informacién del desempefio del trabajo
Actualizacién a documentos del proyecto

Figura 6-36. Proceso para controlar el cronograma
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
Entradas: Este proceso considera como entradas el plan para la direccion del proyecto, especificamente
el plan para la gestion del cronograma y la linea base del cronograma. De este modo, se cuenta con una linea

base con la cual comparar los resultados reales obtenidos de los datos de desempefio del trabajo.

Herramientas y técnicas: Para controlar el cronograma, deben analizarse revisiones de desempefio para
medir, comprar y analizar el rendimiento de cronograma. La técnica mas utilizada y recomendada es la del
valor ganado, la cual permite evaluar la magnitud de la desviacién del cronograma segun los resultados
disponibles (Sv) y el indice de desempefio del cronograma (SPI) respecto a lo planificado. El empleo de
técnicas e instrumentos como compresion del cronograma, optimizacion de recursos, adelantos, retrasos,

herramientas de programacion y otros pueden ser (tiles para controlar el estado del cronograma.

Salidas: Como salida se incluye la informacion del desempefio del cronograma y pronosticos del futuro
del proyecto respecto al cronograma. A partir de este proceso, se generan solicitudes formales de cambio
gue deben someterse al proceso formal de control integrado de cambios. Este proceso incluye constante
actualizacion de los documentos del proyecto. La plantilla propuesta para las solicitudes de cambio y el

proceso general del control de cambios se muestra en la Tabla 6-20.

6.1.6.6 Controlar los costos

El control de los costos constituye el proceso para monitorear el desempefio de los costos de proyecto

buscando los factores que motivan las sus variaciones para intentar controlarlas. Gestiona la linea base de
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los costos. Mas alla de hacer un control de salida de fondos, se busca monitorear el gasto del proyecto
respecto al presupuesto autorizado y mantener los excesos dentro de los limites aceptables definidos. Un

diagrama de flujo para el proceso se muestra en la siguiente figura:

Entradas:

Plan para la direccion del proyecto (costos)
Documentos del proyecto

Datos del desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso para la
organizacion

Herramientas y técnicas
Revision del desempefio

Anadlisis de valor ganado
Sistemas de informacion

Salidas:

Solicitudes de cambio

Informacién del desempefio del trabajo
Actualizacién a documentos del proyecto

Figura 6-37. Proceso para controlar los costos
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019
Entradas: Se requiere conocer los costos reales en los que se ha incurrido hasta la fecha, el plan de gestion

de costos establecido y la linea base de los costos.

Herramientas y técnicas: Se propone utilizar el analisis de valor ganado para comparar la linea base para
la medicion del desempefio con la linea base real del cronograma y del costo. El andlisis de valor ganado
(EVA) establece tres dimensiones claves en su herramienta, a saber: la medicion del valor planificado (PV)
gue es el presupuesto autorizado, la medicién del valor ganado (EV) que es la medida del trabajo realizado
expresado en términos del presupuesto autorizado y el costo real (AC) que es el costo incurrido para llevar
a cabo una actividad. Permite obtener valores, como indices de desempefio del cronograma y de costos;
ademas de realizar andlisis de variacion para crear pronésticos con distintos indicadores. Algunos de estos

valores se muestran de forma gréafica en la siguiente figura:
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Presupuesto del Proyecto o
= R -4-.- A EAC

Reserva de Gestion I A '

Valor
Planificado (FV)

Costo
Real (AC)

Costo Acumulativo ————=

Valor
Ganado (EV)

Fecha de Corte
Tiempg —————————p

Figura 6-38. Valor Ganado, valor planificado y costo real
Fuente: PMI (2017)

En el Apéndice E, se desarrollan, con mas detalle, las férmulas de la gestion del valor ganado. El objetivo
de esta herramienta es obtener el avance parcial, de acuerdo con el porcentaje completado a la fecha. El
porcentaje completado puede ser calculado de diferentes maneras, de acuerdo con las caracteristicas de la
tarea y de sus resultados esperados.

e % de duracion completada = Duraciéon real a la fecha / Duracion total
Se recomienda para tareas que tengan un desempefio lineal (proporcional uniforme) a largo de
su duracion.

e % de trabajo completado = Trabajo real a la fecha / Trabajo total
Se recomienda para tareas en las cuales el avance parcial sea el mismo que la proporcion de las
horas reales trabajadas con respecto al trabajo (cantidad de horas) total.

e % de unidades fisicas completadas = Unidades fisicas reales a la fecha / Unidades totales
Se recomienda para tareas en las cuales el avance parcial se estime a partir de las unidades fisicas
entregadas con respecto a las totales; por ejemplo, metros cubicos de concreto colados o
toneladas de asfalto colocadas.

e % fisico completado = Evaluacién del avance fisico a la fecha de corte
Se recomienda para tareas en las cuales el avance parcial se evalte por el volumen fisico

alcanzado y en las cuales no se pueda aplicar ninguna de las tres técnicas anteriores.

La herramienta de valor ganado no se puede aplicar siempre de la misma manera a cada proyecto, asi

que es necesario que el director o encargado del proyecto analice cual modelo se adecua mejor al proyecto
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y segun lo definido en el plan de gestion de los costos. Las acciones correctivas que se propongan a partir

de los datos de desempefio deben aplicar el proceso de control de cambios establecido.

Salidas: A partir del proceso de andlisis realizado se puede contar con informacion de desempefio del
trabajo para generar informes mas completos con informacion importante para el cliente, patrocinador y
demas interesados; ademas, se generan solicitudes de cambio formales, segln el desempefio obtenido hasta
el momento o para introducir acciones correctivas sobre la gestion de los costos. Incluye la actualizacion de
documentos del proyecto, segln corresponda, al gestionarse los cambios definidos. La plantilla propuesta

para las solicitudes de cambio y el proceso general del control de cambios se muestra en la Tabla 6-20.

6.1.6.7 Controlar la calidad

El control de la calidad implica la supervision de los resultados del proceso de control de calidad para
determinar si estan conformes a los estandares solicitados y requeridos por el proyecto. Este proceso busca
asegurar que las salidas del proyecto estén completas, correctas y satisfagan las expectativas de los grupos
de interés. Es un proceso continuo durante toda la ejecucion del proyecto. Un diagrama de flujo para el

proceso se muestra en la siguiente figura:

Entradas:
Plan para la direccion del proyecto (calidad)

Documentos del proyecto (métricas de calidad,
documentos de evaluacion)

Datos del desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso para la
organizacion

Herramientas y técnicas
Recopilacion y verificacion de datos

Anélisis de datos

Pruebas/Evaluacién de producto
Salidas:
Medicion del control de calidad
Entregables verificados
Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)
Actualizacion a documentos del proyecto

Figura 6-39. Proceso para controlar la calidad
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se considera el plan de gestion de calidad, las listas de chequeo de calidad y las métricas

definidas; también, se consideran datos de desempefio del trabajo y, principalmente, conocer los resultados
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de las evaluaciones realizadas sobre los entregables a lo largo de la ejecucion del proyecto. En los proyectos
de obra publica de la UTGV, por obligacién, se incluye un plan de control de calidad, donde un laboratorio
realiza pruebas de calidad a los productos finales de las obras, esta informacion es una entrada para este

proceso.

Herramientas y técnicas: Se realizan actividades de inspeccion y auditoras de medicion para probar que
las acciones que se utilizan para determinar si los resultados de los productos/servicios estan conforme a
requisitos. Pueden incluir hojas de verificacidn, representacion grafica de datos, diagramas de control, etc.
Para el Departamento de la UTGV, se propone usar una lista de verificacion respecto a la especificacion
definida en cartel de licitacion y segun las exigencias reglamentarias para obra publica, en el documento
CR-2010.

Salidas: Como salida se cataloga la documentacion de los resultados del control de calidad y los
entregables validados, en caso de que cumplan con toda la especificacion definida; alternativamente, se
pueden generar solicitudes de cambio o recomendaciones de facil aplicacion para cumplir con la calidad
especificada. Incluye la actualizacion de los documentos concernientes al proyecto, conforme se realiza este
proceso. La plantilla propuesta para las solicitudes de cambio y el proceso general del control de cambios

se muestra en la Tabla 6-20.

6.1.6.8 Controlar los recursos

Este proceso considera la seguridad de que los recursos asignados al proyecto estan disponibles, tal cual
se planific6 y monitorear la utilizacién de recursos real con lo planificado para tomar acciones correctivas,
segun sea necesario. Se realiza de forma continua en todas las fases del proyecto y propicia que los recursos
sean asignados Yy liberados en el momento correcto y en la cantidad justa. Un diagrama de flujo para el

proceso se muestra en la siguiente figura:
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Entradas:
Plan para la direccion del proyecto (recursos)

Documentos del proyecto (cronograma,
estructura desglose de recursos)

Datos del desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso para la
organizacion

Herramientas y técnicas

Anaélisis de datos y alternativas
Resolucién de problemas
Habilidades interpersonales

Salidas:

Informacién de desempefio del trabajo
Solicitudes de cambio

Actualizacién a documentos del proyecto

Figura 6-40. Proceso para controlar los recursos
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Entradas: Se consideran el plan para gestion de los recursos y los documentos del proyecto, pertinentes
a la gestién de recursos como el cronograma, el desglose de recursos, etc. Se consideran también datos del

desempefio, pues se debe conocer el nimero y tipo de recursos que han sido utilizados.

Herramientas y técnicas: Se utilizan técnicas de analisis de datos y alternativas para encontrar
correcciones a la variacion en el uso de recursos respecto a lo planificado. También, el director de proyecto
debe de tomar en cuenta técnicas de resolucién de problemas como un conjunto de herramientas de apoyo,

durante el proceso de controlar los recursos.

Salidas: Se obtiene, como salida, informacién del desempefio del trabajo que incluye como progresa
mediante la comparacion de los requisitos de recursos del proyecto y la asignacion de recursos a través de
las actividades realizadas. A partir de este proceso, se generan solicitudes de cambio con acciones
correctivas o preventivas respecto a la gestion apropiada de recursos. Este proceso no se incluye entre los

gue se implementaran en la UTGV.

6.1.6.9 Monitorear las comunicaciones

El proceso de monitorear las comunicaciones busca asegurar la satisfaccion de todas las necesidades de

informacion del proyecto y de sus interesados. Se procura que el flujo de informacidn sea 6ptimo, segun lo
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definido en el plan de gestion de las comunicaciones y en el plan de gestion de los interesados. Un diagrama

de flujo para el proceso se muestra en la siguiente figura:

Entradas:

Plan para la direccion del proyecto
(Comunicaciones)

Documentos del proyecto
Datos del desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso para la
organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos
Anélisis de datos
Habilidades interpersonales

Salidas:

Informacién de desempefio del trabajo
Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)
Actualizacién a documentos del proyecto

Figura 6-41. Proceso para monitorear las comunicaciones
Fuente: Elaboracidn propia, a partir del PMBOK 6ta edicién, 2019

Este proceso contempla evaluar si los objetivos y actividades de comunicacién planificadas y realizadas han
tenido el efecto deseado respecto a la gestion de interesados y, ademas, evaluar el impacto de las
comunicaciones para verificar que se ha entregado el mensaje adecuado con el contenido adecuado. En este
proceso es importante tomar en cuenta, aparte del plan de gestion de comunicaciones y la informacién
disponible del proyecto, también el clima organizacional actual. A partir de este proceso se consideran
solicitudes de cambio y, de ser necesario, modificar o intervenir actividades de comunicacion definidas en

la fase de planificacion.

6.1.6.10 Monitorear los riesgos

El proceso de monitorear los riesgos vigila la adecuada implementacion de los planos acordados en el
plan inicial. Brinda seguimiento a los riesgos identificados, identifica y analiza nuevos riesgos y evalua la
efectividad del proceso a lo largo de todo el proyecto. Actualmente, estas actividades se contemplan al
seguirse en el Departamento, por obligatoriedad, el proceso definido por el SEVRI (Sistema Especifico de

Valoracion de Riesgo Institucional).
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Como salida, se generan solicitudes formales de cambio e informes de desempefio de la gestion de
riesgos. En este proceso se aplican las plantillas definidas para el proceso de SEVRI de la Municipalidad de
San Carlos.

6.1.6.11 Controlar las adquisiciones

El proceso de controlar las adquisiciones monitorea la ejecucién de los contratos y efectla cambios y
correcciones. Para el Departamento de la UTGV, se maneja a través de los activos de proceso actuales,
respecto a la Ley de Contratacion Administrativa en coordinacion con el Departamento de la proveeduria
municipal. Es importante considerar las limitantes juridicas de la naturaleza de los contratos en obra publica.
Este proceso no se incluye en los que se desarrollan por parte de la UTGV, pues es una responsabilidad que

recae sobe otro Departamento de la Municipalidad.

6.1.6.12 Monitorear el involucramiento de los interesados

Este proceso considera el monitoreo de las relaciones de los interesados del proyecto y determina, de ser
necesario, la modificacién de las estrategias y planes para poder asegurar un correcto involucramiento de

los interesados. Un diagrama de flujo para el proceso se muestra en la Figura 6-42.

Entradas:

Plan para la gestion de los interesados
Documentos del proyecto

Datos del desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso para la
organizacion

Herramientas y técnicas
Juicio de expertos

Habilidades interpersonales

Salidas:

Informacién de desempefio del trabajo
Solicitudes de cambio (UTGV-AP-17)
Actualizacién a documentos del proyecto

Figura 6-42. Proceso para monitorear el involucramiento de los interesados
Fuente: Elaboracidon propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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Este proceso considera el plan de gestion de los interesados y el registro de incidentes ocurridos en esa
gestion; esto incluye conocimiento de los problemas por resolver o resueltos en las relaciones con los grupos
de interés. Se emplean las herramientas de juicio de expertos y habilidades interpersonales y el proceso
genera informacidn referente al desempefio de la gestion de los interesados, asi como solicitudes de cambio,
en caso de que sea necesario modificar la estrategia actual de gestion de involucramiento de los grupos de

interés.

6.1.6.13 Cerrar el proyecto

Este proceso contempla la finalizacion de todas las actividades del proyecto y contempla el cierre y la
recepcion de los contratos existentes, el archivo de la informacién. En el caso de la UTGV, por
procedimiento, se debe redactar un acta formal de recepcion definitiva del proyecto, una vez que se han
logrado todos los objetivos. Esa acta de recepcion constituye un requisito legal para proceder con los
desembolsos de fondos pablicos correspondientes. Un diagrama de flujo para el proceso se muestra en la

siguiente figura:

Entradas:

Plan de direccion del proyecto
Documentos del proyecto

Datos del desempefio del trabajo

Factores ambientales y activos de proceso para la
organizacion

Herramientas y técnicas

Juicio de expertos

Analisis de datos

Reuniones
Salidas:
Registro de lecciones aprendidas
Transferencia del resultado final
Actualizacion a documentos
Informe final

Figura 6-43. Proceso de cierre del proyecto
Fuente: Elaboracion propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

Este proceso contempla una revisién del plan de direccion del proyecto para asegurarse de que todo el
trabajo ha sido completado a satisfaccion y se han alcanzado los objetivos. Algunas acciones principales

por realizar son las siguientes:
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e Acciones y actividades para satisfacer los criterios de cumplimiento o cierre del proyecto, como
cierre de cuentas, reasignar o finiquitar recursos, confirmar aceptacién de los grupos de interés,
asegurarse de gue los documentos del proyecto estan actualizados y elaboracion de informes
finales.

e Actividades relacionadas con la complecién contractual, como el llenado de los formularios de
recepcion de obra reglamentarios para la UTGV, finalizar reclamos, actualizacion final de
registros.

e Actividades necesarias para recopilar las lecciones aprendidas, auditar el éxito o fracaso del
proyecto con la evaluacion respectiva de los grupos de interés, gestionar la transferencia de

conocimiento y archivar la informacion final del proyecto.

Como salida final debe desarrollarse un informe del proyecto con informacién relevante de los objetivos
alcanzados, del desempefio que se tuvo en el proyecto y considerar el cumplimiento de objetivos de calidad
o bien lo dispuesto en las diferentes areas de conocimiento. Se proponen el Cuadro 6-19 para la plantilla de
registro de las lecciones aprendidas, y el Cuadro 6-20 para la plantilla de cierre del proyecto. Ademas, se

deben considerar las actas de recepcion de obra presentadas en el Anexo A.

Cuadro 6-19 Registro de lecciones aprendidas

Registro de lecciones aprendidas (UTGV-AP-16)

Lecciones aprendidas

Observaciones

Fuente: Elaboracién propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019
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Cuadro 6-20. Acta de cierre del proyecto

Acta de Cierre (UTGV-AP-18)

Fecha de inicio real del proyecto
Fecha de finalizacion real del proyecto
Descripcion de entregables concluidos

Solicitudes de cambio aprobadas

Observaciones

Firma de aceptacion del cierre de proyecto

Fuente: Elaboracién propia, a partir del PMBOK 6ta edicion, 2019

6.2 Propuesta de desarrollo de capacidades en A.P. para el personal encargado de

proyectos en la UTGV

El recurso humano disponible en la UTGV en materias de proyectos tiene diferentes contextos
profesionales, como la arquitectura y la ingenieria civil, debido a las caracteristicas propias de
infraestructura de los proyectos que se llevan a cabo en el Departamento. Sin embargo, su contexto
profesional no necesariamente contempla todos los conocimientos de administracion de proyectos

requeridos para el éxito de una estrategia de fortalecimiento como la planteada.

La capacitacion del personal debe desarrollarse previo a la implementacion de la estrategia metodoldgica
propuesta, como modo de asegurar que se vaya mejorando la cultura organizacional respecto a los

contenidos y recomendaciones del PMBOK (2017).

Considerando el tamarfio del equipo de proyectos disponible en el Departamento, la capacitacion esta
dirigida a los encargados de proyectos que deben promover, entre todo el equipo de trabajo, el desarrollo de
las mejores practicas y que a la estrategia propuesta se le dé un seguimiento adecuado para contar con
resultados exitosos. La capacitacion promueve la transferencia de conocimiento entre el equipo del
proyecto, mejora el desempefio individual y colectivo de sus integrantes y propicia una distribucion de

responsabilidades adecuadas a los requerimientos del Departamento.

En el caso de la UTGV, no es posible realizar alteraciones a los roles de los funcionarios, de manera que

su perfil de trabajo se vea modificado en exceso; por lo tanto, se vuelve ain més importante una capacitacion
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adecuada, con un enfoque en los conocimientos técnicos y practicos de gestion de proyectos. Se ha

determinado que la capacitacién debe ser para los siguientes funcionarios:

e Director de la UTGV

e Subdirector de la UTGV

e Administrador de la UTGV

o Dos asistentes administrativos de proyectos

o Diez inspectores de proyectos
Para un total de 15 funcionarios relacionados con la gestion de proyectos.

6.2.1 Contenidos de la capacitacion

La capacitacion se realizara con los contenidos mostrados en el Cuadro 6-21.

Cuadro 6-21 Contenidos de curso para desarrollo de conocimientos en A.P.

Tabla de contenidos

Definicion de proyecto

La administracion de proyectos y PMI®

Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK 2017)
Criterios de éxito en los proyectos

Planificacion estratégica

Marco base de la administracion de proyectos

Ciclo de vida del proyecto

Estructura organizacional

Procesos, grupos de procesos y areas de conocimiento de la administracion de proyectos

3.1 Gestidn de integracion

Desarrollar el acta constitutiva del proyecto
Desarrollar el plan para la direccién del proyecto
Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.
Gestionar el conocimiento del proyecto
Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.
3.2 Gestion del alcance

Planificar la gestion del alcance

Recopilar requisitos

Definir el alcance

Crear la EDT/WBS

3.3 Gestion del cronograma
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Planificar la gestion del cronograma

Definir las actividades

Secuenciar las actividades

Estimar la duracién de las actividades
Desarrollar el cronograma

Controlar el cronograma.

3.4 Gestion de costos

Planificar la gestion de los costos

Estimar los costos

Determinar el presupuesto

3.5 Gestion de la calidad

Planificar la gestion de la calidad

Gestionar la calidad

Controlar la calidad

3.6 Gestion de recursos

Planificar la gestion de los recursos

Estimar recursos de las actividades
Adquirir recursos

Desarrollar el equipo

Dirigir el equipo

Controlar los recursos

3.7 Gestion de las comunicaciones
Planificar la gestion de las comunicaciones
Gestionar las comunicaciones

Monitorear las comunicaciones

3.8 Gestidn de los riesgos

Planificar la gestion de los riesgos
Identificar los riesgos

Realizar el andlisis cualitativo de los riesgos
Realizar el andlisis cuantitativo de los riesgos
Planificar la respuesta a los riesgos
Implementar la respuesta a los riesgos
Monitorear los riesgos

3.9 Gestion de adquisiciones

Planificar la gestion de las adquisiciones
Efectuar las adquisiciones

Controlar las adquisiciones

3.10 Gestion de los interesados

Identificar los interesados

Planificar el involucramiento de los interesados
Gestionar la participacion de los interesados
Monitorear el involucramiento de los interesados
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4.1 Uso de herramientas

Generalidades y uso de software MS Project

Generalidades y uso de software para EDT como WBS chart pro

Desarrollo de un proyecto en MS Project (tareas, hitos, dependencias, recursos)
Otras herramientas en gestion de proyectos

4.2 Metodologia a utilizar en la UTGV

Discusion de metodologia para la UTGV

Explicacion de plantillas propuestas y plan de implementacion

Mostar propuesta de plan piloto

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Es importante mencionar que en el proyecto de capacitacién se incluye una seccion orientada hacia la
familiarizacion de las herramientas méas basicas, como MS Project, y una mencion general de otras. El

objetivo es crear condiciones para que se puedan adoptar a futuro mas herramientas.

Ademas, el tema 4.2 Metodologia a utilizar en la UTGV es de especial importancia al tratarse de una
seccion acerca de discusion de la metodologia para la UTGV, cuéles seran los procesos para implementar,
qué plantillas contiene y como se implementara en el Departamento. Ademas, se presentara el primer plan
piloto para aplicar la metodologia a un proyecto especifico, antes de iniciar la adopcién general de la
estrategia propuesta.

Para el momento en el que se llegue al tltimo tema de la capacitacion, debe comenzar la aplicacion de
la metodologia al proyecto piloto seleccionado. De este modo, el grupo seleccionado de funcionarios podra
ser retroalimentado con lo desarrollado hasta el momento y propiciar una adopcion mas sencilla de los

conceptos préacticos.

6.2.2 Perfil del capacitador

Para realizar la capacitacion debe considerarse también el perfil del capacitador, aspecto fundamental
para un proceso de implementacion exitoso de la estrategia. Se propone un capacitor con las siguientes

competencias generales:

e Contar con formacion en gestion de proyectos a nivel de posgrado y con experiencia previa como
facilitador o profesor en cursos de gestion de proyectos.

e Poseer experiencia en aplicacion de gestion de proyectos a nivel profesional.

e Capacidad de ofrecer al grupo seleccionado una Optica valiosa y con experiencia de los
beneficios de una gestion de proyectos exitosa.

e Preferiblemente, con experiencia en procesos de gestion de proyectos a nivel de administracion

publica.
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El profesional expositor debe propiciar el desarrollo de las capacidades organizacionales del grupo
seleccionado para la capacitacion. A partir del proceso de formacion se requiere crear un ambiente positivo
para la adopcion de la metodologia propuesta y, segin los resultados expuestos, los funcionarios tienen
expectativas de formarse y mejorar su gestion de proyectos. Se requiere buscar un perfil de capacitador con

habilidades interpersonales desarrolladas para lograr ese objetivo.

6.2.3 Costo de la capacitacion

Para el proceso de capacitacidn se debe contratar un instructor segun el perfil propuesto, se estima que
el costo por hora para un instructor con el nivel deseado es de aproximadamente de ¢35.000, segun datos
proporcionados por el Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Carlos. Este monto
estimado incluye el traslado a la Municipalidad de San Carlos, que puede ofrecer las instalaciones necesarias
para el desarrollo de la actividad. A continuacion, se presenta la Tabla 6-1 con la estimacién de la duracion

del curso y su coste aproximado:

Tabla 6-1. Costo estimado de la capacitacion

Temario de la capacitacion  Semanas Horas semanales Total de horas Costo total
Conceptos generales de la
gestion de proyectos 1 8 8 ¢ 280 000,00
Conceptos integrales de la
gestion de proyectos 1 8 8 ¢ 280 000,00
Areas de conocimiento y
procesos 10 4 40 ¢ 1400 000,00
Herramientas y metodologia 2 8 16 ¢ 560 000,00
Total 14 28 72 ¢ 2520000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019

6.2.4 Cronograma de la capacitacion

La capacitacién es el primer paso para la implementacion de la estrategia. Para implementarla, se
requiere presupuestar dinero para el periodo 2020 en el rubro de servicios profesionales para formacion de
personal. Por lo tanto, en enero del 2020 se estaria realizando el proceso de contratacion mediante
contratacion directa, lo que crea la posibilidad de una fecha tentativa de inicio para el mes de febrero del
2020, con una planificacion de 24 semanas de duracion (aproximadamente 6 meses). Se presenta el Cuadro

6-22 con la propuesta de cronograma para el proyecto.
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Cuadro 6-22 Cronograma para el temario de las capacitaciones

Actividad/Semanas

Conceptos
generales de la
gestion de proyectos

Conceptos
integrales de la
gestion de proyectos

Areas de
conocimiento y
procesos

Herramientas y
metodologia

Fuente: Elaboracion propia, 2019

6.3 Implementacién de propuesta metodoldgica

La implementacion de la solucion metodoldgica planteada requiere que los funcionarios seleccionados,
segun la propuesta de desarrollo de capacidades, hayan finalizado la capacitacion. Los funcionarios deben
conocer la metodologia con la totalidad de sus procesos y herramientas desarrolladas; pero, especialmente,

deben estudiar los 32 procesos que constituyen la base de la solucién por implementar.

Algunas herramientas desarrolladas se han eliminado de la estrategia pues son procesos que no se
adaptan a la realidad actual del Departamento, en cuanto al recurso humano disponible, asi como a las
caracteristicas propias de los proyectos de obra publica que realiza la UTGV. Es necesario mencionar que,
mediante la técnica de grupos focales (ver guia de grupos focales en Apéndice G), se consultd activamente
con la jefatura del Departamento y funcionarios relacionados para obtener mas informacion y sustento para
definir cuéles procesos deberian incluirse en la propuesta final de implementacion de la metodologia, y a

qué tipo de proyectos aplicar las herramientas.

Se determind como parte del plan de implementacién un total de 32 herramientas de procesos en las
cinco fases del proyecto, con un total de 18 plantillas propuestas. Para algunos de los procesos de distintas
areas de conocimiento no se desarrollaron plantillas, pues existe algun activo de proceso de gestion de
proyectos en el Departamento que debe realizarse por reglamento o directriz; con la propuesta, esos activos
han pasado a ser parte de las herramientas para gestion de proyectos. Algunos procesos tienen, como salida,
informes de desempefio, que se realizaran con el formato de oficios oficial de la UTGV, para efectos de

documentacion y comunicacion oficial, segin corresponda.
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La propuesta de solucion significa una cantidad de trabajo importante para el personal encargado de
proyectos. Sin embargo, como parte de la propuesta se detalla una asignacion de responsabilidades para
facilitar el proceso de adopcion. Actualmente el Departamento cuenta con suficiente recurso humano con
capacidades en las disciplinas requeridas como para adoptar la metodologia propuesta y consolidar toda la
documentacion como un aporte valioso para el Departamento. Segun la propuesta, los responsables del
llenado de plantillas y generar la documentacion para la metodologia seran los asistentes de proyecto junto
con el inspector vial encargado del proyecto, siempre bajo la supervision del director y subdirector del
Departamento. El Cuadro 6-23 muestra de manera grafica la asignacion de responsabilidades propuesta en
una matriz RACI. Como soporte para la gestion de los encargados de proyecto, se desarroll6 el Apéndice E
con conceptos importantes que deben tomarse en cuenta al aplicar la metodologia y utilizar las 18 plantillas
desarrolladas.

Cuadro 6-23 Responsables de llenar las plantillas

Matriz de Responsabilidades para la Metodologia de Proyectos de la UTGV

Equipo de Trabajo de Proyectos de la UTGV
Director Sub-Director | Encargado | Asistentes de
Producto o Entregable Departamento | Departamento | del Proyecto Proyecto
UTGV UTGV
Plantillas para la Fase de Inicio R/A C R
Plantillas para la Fase de Planificacion | R/A C R
Plantillas para la Fase de Ejecucion | A R
Plantillas para la Fase de Monitoreo y A R R R
Control
Plantillas para la Fase de Cierre A C C R

Roles: R=Responsable; A=Aprobador; C=Consultado; I=Informado

Fuente: Elaboracion Propia (2019)

Para extender sobre lo mencionado en el Cuadro 6-23 se establecen las siguientes responsabilidades

segun las fases del proyecto.

Para la fase de inicio:

o Desarrollar el acta constitutiva del proyecto (Plantilla UTGV-AP-01). Responsables: Asistentes
de proyecto y director de la UTGV. Aprobacion final del documento por parte del director de la
UTGV.
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o Identificar los interesados (Plantilla UTGV-AP-02). Responsables: Asistentes de proyecto con
apoyo de la base de datos de la promocién social del Departamento. Aprobacion final del

documento por parte del director de la UTGV.

Para la fase de planificacion, los responsables de llenar las plantillas seran los Asistentes de proyectos
bajo guia, supervisién y aprobacion final del subdirector del Departamento, para algunas tareas el

responsable sera Unicamente el sub-director del Departamento.

e Desarrollar el plan del proyecto (no utiliza plantilla). Responsables: Asistentes de proyecto.

o Recopilar requisitos (Plantilla UTGV-AP-03). Responsables: Asistentes de proyecto.

e Definir el alcance (plantilla UTGV-AP-04). Responsables: Asistentes de proyecto segln guia
del subdirector del Departamento.

e Crear la EDT (Plantilla UTGV-AP-05). Responsables: Asistentes de proyecto.

e Plan de gestién del tiempo (Plantilla UTGV-AP-06). Responsables: Asistentes de proyecto.

o Definir las actividades (Plantilla UTGV-AP-07). Responsables: Asistentes de proyecto.

e Secuenciar el proyecto (no utiliza plantilla) Responsables: Asistentes de proyecto.

e Estimar duracion de actividades (Plantilla UTGV-AP-08). Responsables: Asistentes de
proyecto.

e Desarrollar el cronograma (no utiliza plantilla, se recomienda utilizar hoja de célculo o que se
adquiera un software como el MS Project). Responsables: Asistentes de proyecto.

e Plan de gestién de los costos (Plantilla UTGV-AP-09). Responsables: Asistentes de proyecto

e Estimar los costos (Plantilla UTGV-AP-10). Responsable: Subdirector de la UTGV.

o Determinar el presupuesto (no utiliza plantilla, se utiliza el formato de presupuesto con el que
cuenta la UTGV actualmente, es importante que coincida con lo definido en el plan de gestién
de costos). Responsable: Subdirector de la UTGV.

e Planificar la calidad (Plantillas UTGV-AP-11 y UTGV-AP-12). Responsables: Asistentes de
proyecto.

e Planificar la gestion de los recursos (Plantilla UTGV-AP-13). Responsables: Asistentes de
proyecto.

e Planificar las comunicaciones (Plantilla UTGV-AP-14). Responsables: Asistentes de proyecto.

e Fase de planificacion de riesgos segun SEVRI (Plantillas SEVRI). Responsables: Asistentes de
proyecto.

e Gestionar involucramiento de interesados (Plantilla UTGV-AP-15). Responsables: Asistentes

de proyecto.
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Para la fase de ejecucion, el responsable de aplicar las herramientas sera el encargado del proyecto con
guia y aprobacién del sub-director de la UTGV.

e Gestionar el conocimiento del proyecto (Plantilla UTGV-AP-16). Responsables: Encargado del
Proyecto.

e Gestionar la calidad (Plantilla UTGV-AP-17). Responsables: Encargado del Proyecto.

e Gestionar comunicaciones (no utiliza plantilla). Responsables: Encargado del Proyecto.

o  Gestion del riesgo segun SEVRI (utilizar plantillas del SEVRI). Responsables: Encargado del

Proyecto.

Para la fase de monitoreo y control, que incluye la herramienta de la plantilla de control de cambios, se
consideran como responsables de realizar las plantillas los asistentes de proyecto, el encargado del proyecto
y el sub-director del Departamento. El aprobador final es el director del proyecto, el cual debe de estar
enterado y rendir cuentas sobre los cambios realizados a los proyectos respecto a la concepcion inicial del
mismo.

e Monitorear y controlar el trabajo del proyecto (Plantilla UTGV-AP-17). Responsables:
Asistentes de proyectos y encargado del proyecto.

¢ Realizar el control integrado de cambios (Plantilla UTGV-AP-17). Responsables: Asistentes de
proyectos, encargado del proyecto y sub-director de la UTGV, aprobacidn por parte del director
de laUTGV.

¢ Validar el alcance (Plantilla UTGV-AP-17 y hoja de control de obra del encargado). Asistentes
de proyectos y encargado del proyecto.

e Controlar el cronograma (Plantilla UTGV-AP-17). Responsables: Asistentes de proyectos y
encargado del proyecto.

e Controlar la calidad (Plantilla UTGV-AP-17). Responsables: Asistentes de proyectos y
encargado del proyecto.

e Monitorear las comunicaciones (UTGV-AP-17). Responsables: Asistentes de proyectos y
encargado del proyecto.

e Monitorear los riesgos (segln proceso establecido en el SEVRI). Responsables: Asistentes de
proyectos.

e Monitorear el involucramiento de los interesados (UTGV-AP-17). Asistentes de proyectos y

encargado del proyecto, apoyados por promocién social del Departamento.

En la fase de cierre:

141



e Cierre del proyecto (Plantilla UTGV-AP-16 y Plantillas UTGV-AP-18) Responsables:
Asistentes de proyecto con visto bueno del director de la UTGV. Cuentan con apoyo del

encargado del proyecto y del sub-director del Departamento.

Muchos de los procesos y herramientas tienen como salida la plantilla UTGV-AP-17 que corresponde al
control integrado de cambios. Esto es muy importante para la propuesta de solucidn, pues, segun lo
establecido en el andlisis de brechas, se tomaban muchas decisiones de cambios en
costos/cronograma/alcance sin el analisis pertinente de los impactos que podria causar al proyecto. Se
elimina la toma de decisiones segln la subjetividad del encargado de proyecto, pues todos los cambios
deben ser aprobados por el director de la UTGV. También es importante notar que la etapa de planificacion
se verd fortalecida con herramientas adicionales que faciliten definir adecuadamente el alcance, cronograma

y presupuesto del proyecto.

En lo que respecta a determinar para cuales proyectos se aplicaran las 32 herramientas de proceso
seleccionadas, es fundamental el respaldo del director para que se aplique la metodologia a los proyectos de
gran envergadura o importancia para el Departamento. En esos proyectos de mayor complejidad, que son
aproximadamente de ocho a diez anualmente, es donde se han identificado la mayoria de los problemas
asociados a gestién de proyectos como sobrecostos, atrasos y cambios desmedidos al alcance del proyecto.
Se propone que, inicialmente, se aplique la metodologia completa (32 herramientas de proceso) solamente
a los proyectos que se contrata mediante licitacion nacional, los cuales serian proyectos cuyo presupuesto
supere los ¢310.300.000,00 colones, segun el estrato presupuestario en el cual se encuentra la
Municipalidad de San Carlos.

Para los proyectos de la UTGV cuyo presupuesto es inferior a ¢310.300.000,00 colones, se propone que
se realicen solo algunas de las plantillas mas importantes y los procesos que son requisitos legales o

reglamentarios, la propuesta se muestra a continuacion en el Cuadro 6-24.

Cuadro 6-24 Implementacion de herramientas segun costo del proyecto

Implementacion de Herramientas en Proyectos
Tipo de Proyecto Plantillas y Procesos

* Acta constitutiva del proyecto (Plantilla UTGV-AP-01)

Contratacion Directa (Hasta | « Identificar los interesados (Plantilla UTGV-AP-02)
€32.230.000,00) * Definir el alcance (plantilla UTGV-AP-04)

* Desarrollar el cronograma en funcion del alcance
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Implementacion de Herramientas en Proyectos
Tipo de Proyecto Plantillas y Procesos
* Determinar el presupuesto
* Gestionar la calidad (Plantilla UTGV-AP-17)
* Procesos de gestion del riesgo segin SEVRI
* Validar el alcance (Plantilla UTGV-AP-17 y hoja de control de obra del
Licitacion Abreviada (De |encargado)
32.230.000,00 hasta * Cierre del proyecto (Plantillas UTGV-AP-16 y UTGV-AP-18)
310.300.000,00)

Licitacion Pablica (Mas de

€310.300.000,00) Segln Tabla 6-2 para un total de 32 herramientas en procesos

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Con la propuesta descrita en el Cuadro 6-24 todos los proyectos del Departamento tendran documentos
formales de inicio y cierre (acta constitutiva el proyecto, acta de cierre y registro de lecciones aprendidas);
todos los proyectos también tendran un proceso de control integrado de cambios. Los demas procesos
mencionados consisten en actividades y herramientas que actualmente se realizan por obligaciones de ley o
reglamento, y que con la implementacion de la metodologia propuesta tendran plantillas formales para

sustentar y registrar el trabajo que se realiza.

Como parte del proceso de implementacion se propone tomar un proyecto piloto para aplicar la

metodologia inicialmente. Se propone el proyecto
“Construccion de carpeta asfaltica y evacuacion pluvial en camino 2-10-082 La Comarca de Pital”

El proyecto seleccionado se realizara durante el segundo semestre del afio 2020 y consiste en un proyecto
de aproximadamente tres kildmetros de extensidn que conecta rutas nacionales de primera importancia, se
estima que ese proyecto tendra un costo de alrededor de 500 millones de colones. Como se menciond
previamente, se desea aplicar la metodologia completa con las 32 herramientas de proceso a los proyectos
de licitacion publica nacional por ser los proyectos de mayor envergadura, inversion economica y
complejidad técnica, que justifiquen realizar todo el proceso de gestion de proyectos propuesto. Seguin datos
de laUTGV.

La aplicacion del plan piloto tomaria aproximadamente entre tres y seis meses, mientras el proyecto se

lleva a complecion. Respecto a la gestion de la adquisicion para el proyecto piloto, la UTGV realiza en
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conjunto con la Proveeduria Municipal contratos de licitacion nacional para obra pablica por demanda, lo

gue permite que para los proyectos se genere orden de compra en un periodo de tiempo de 15 a 22 dias.

Una vez finalizado el plan piloto, se procederd con la aplicacion de la metodologia al resto de los
proyectos que se realicen, segun el criterio definido. Esto se hard mediante directrices y oficios internos,
dirigidos al personal relacionado con proyectos y que deben acatarse obligatoriamente. Paralelamente, se
solicitard a la administracién superior de la Municipalidad que contemple su reglamentacion obligatoria
mediante una mocién administrativa al concejo municipal, para proteger el esfuerzo realizado y que se
mantenga la estrategia metodoldgica, en caso de un cambio de direccién en el Departamento de la UTGV o

cambio de administracion debido a las elecciones municipales.

La estrategia de implementacion es muy directa pues considera aplicar todas las 18 plantillas y
herramientas desarrolladas para los 32 procesos seleccionados, una vez terminado el plan piloto. Sin
embargo, durante los primeros seis meses del afio 2020 se estaran propiciando las condiciones mediante la
capacitacion propuesta, esta se complementara con el proyecto piloto para ejemplificar los beneficios de la

estrategia. EI cronograma propuesto se muestra en el Cuadro 6-25.

Cuadro 6-25 Cronograma para implementacion de la propuesta metodoldgica

Responsable Actividad/Meses

Director del

Capacitacion a funcionarios
Departamento/Instructor P

Director y subdirector del

Aplicacidn de plan piloto
Departamento P plan p

Director del Departamentoy |Incorporacion de metodologia a

todos los funcionarios todos los proyectos
capacitados seleccionados
Director del

Reglamentar la utilizacion de la

Departamento/Alcaldia ,
P / metodologia

Municipal/Concejo Municipal

Fuente: Elaboracion propia, 2019

144



Capitulo 7 Conclusiones y recomendaciones

En este capitulo se enuncian las principales conclusiones y recomendaciones del proyecto, contemplado
el andlisis realizado, la solucion propuesta al problema y todos los demas hallazgos fuera del alcance de la

investigacion.

7.1 Conclusiones

Se generan conclusiones a partir de toda la investigacion segun los objetivos planteados y los entregables
obtenidos:

Situacidn actual de la organizacion:

e Segun la investigacion realizada, el Departamento de la UTGV no cuenta con algun estandar o
metodologia de procesos a seguir para la gestion de proyectos y carece de formalidad en cuanto
a sus activos de proceso existentes, exceptuando las areas de calidad, riesgos y adquisiciones,
donde existen activos de proceso que se ajustan al estado deseado. El enfoque de administracion
de proyectos es basico y tradicional, se cuenta con escasos conocimientos y competencias para
una administracion formal de proyectos.

e Se identificd que los encargados de proyectos toman decisiones segln su criterio y no siguen
procedimientos estandarizados, como control integrado de cambios o mediciones de desempefio
para toma de decisiones, entre otros aspectos.

e La planificacién a nivel de definicion de alcance, cronograma y costo es muy deficiente, lo que
resulta en muchos cambios a los estimados de alcance, cronograma y costo durante la ejecucion
del proyecto. Ademas, no se identificaron herramientas para facilitar la planificacion de los
costos o el cronograma.

e La organizacion tiene controles muy débiles para la gestion del alcance, tiempo y costo. Hay
desconocimiento de datos de rendimiento del trabajo y métricas de desempefio, por lo tanto,
muchas decisiones se toman a criterio subjetivo de los encargados.

e Eldiagnostico de los activos de procesos de gestion de proyectos de la UTGV permite identificar
que no existe una estandarizacién en cuanto a todos los procedimientos y toma de decisiones a
lo largo del ciclo de vida del proyecto. Solo se identifica estandarizacion en las areas de riesgo
para lo cual se cuenta con un sistema especifico de uso obligatorio y en el area de las

adquisiciones, donde los procedimientos los rige una ley especial.

Analisis de mejores préacticas en gestion de proyectos y analisis de brechas
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El trabajo se ha fundamentado en que las mejores practicas de proyectos para aumentar las
posibilidades de éxito son acordes a las recomendaciones del PMI en el documento PMBOK
2017. Se eligid seguir este modelo por tratarse de practicas probadas internacionalmente en
cientos de proyectos. De este texto, se han extraido las bases para desarrollar el proceso de
estandarizacion y la propuesta metodoldgica.

Segun el andlisis de brechas, es necesario crear una estrategia que contemple la estandarizacion
y definicion de procesos para todas las areas de conocimiento, segun el PMI, exceptuando el
area de los riesgos y el &rea de adquisiciones. Sin embargo, estos procesos con los que se cuenta
deben ser incorporados en una estrategia metodoldgica para que funcionen de manera mas
integrada, dentro del esquema de proyectos de la UTGV.

Segun el analisis FODA, realizado a partir de todos los insumos de la investigacion, se identifico,
como una gran oportunidad, el interés del Departamento de la UTGV por desarrollar sus
capacidades y conocimientos en gestion de proyectos, asi como la disponibilidad de recurso
humano para asumir la carga de trabajo correspondiente. Esto permiti6 desarrollar mas adelante
una propuesta que incluyera los responsables de realizar el llenado de las plantillas y utilizar las

herramientas.

Propuesta de solucién:

Se definié un plan de desarrollo de capacidades y conocimientos, en el Departamento de la
UTGV, como el primer paso de la estrategia de la solucidn propuesta. La capacitacion propuesta
cubre todas las areas tematicas que se consideraron necesarias en la investigacion, con el objetivo
de facilitar la utilizacion de las herramientas desarrolladas.

Segun las brechas identificadas y los resultados del analisis FODA, se genera una propuesta
metodoldgica para la gestion de proyectos en la UTGV, que contempla la implementacion de
buenas practicas, estandares y parametros de planificacion, gestion, medicion y control para
todas las areas de conocimiento a considerar en un proyecto de la UTGV.

La propuesta metodoldgica plasmada presenta una serie de documentos y plantillas
fundamentales para una buena administracion de proyectos, ademas de un repositorio de buenas
practicas y lecciones aprendidas para que cada proyecto a realizar a futuro las contemple. La
herramienta de las lecciones aprendidas se aplicara a todos los proyectos de la UTGV.

Se considera un plan de implementacion con dos aristas principales que facilitaran la adopcion
en la estructura organizacional de la UTGV; primeramente, se considera un plan de desarrollo
de capacidades para el afio 2020, cuando se pueda asignar presupuesto para las capacitaciones.

Posteriormente, la aplicacion de las herramientas en un plan piloto para el proyecto de
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construccidn de estructura de pavimento en el camino 2-10-082 La Comarca de Pital, durante el

segundo semestre del afio 2020
7.2  Recomendaciones
Segun los hallazgos y resultaos de la investigacién, se expresan las siguientes recomendaciones:

e Serecomiendaa ladireccion de la UTGV que aclare, mediante oficios o directrices, la estructura
organizacional actual del Departamento, para que se ejerzan las labores de gestion de proyecto
con respeto al orden establecido; esto facilitaria la incorporacion del control integrado de
cambios al Departamento.

e En la propuesta del desarrollo de capacidades del personal del Departamento de la UTGV, se
recomienda que la capacitacion se ambiente dentro del esquema de trabajo practico municipal,
con casos concretos dentro de la realidad de la Municipalidad de San Carlos, y no se convierta
en una capacitacion generalista en gestion de proyectos, dejando fuera el contexto municipal y
las caracteristicas fundamentales de la gestion publica.

e Se recomienda a la administracion general de la Municipalidad de San Carlos, que reglamente
el uso de la estrategia metodoldgica propuesta como instrumento de uso obligatorio en los
proyectos de obra publica llave en mano, para asegurar que la gran mayoria del presupuesto
asignado a infraestructura publica se administre siguiendo las mejores practicas posibles en
cuanto a gestion de proyectos, esto se tendria que realizar mediante un reglamento del
Departamento de Control Interno y que sea aprobado por el Consejo Municipal.

e Se recomienda al director de la UTGV, en conjunto con la administracion superior municipal,
gue se mejore el alineamiento entre los proyectos que realiza la UTGV y el Plan de Desarrollo
Cantonal, con el proposito de robustecer la gestion estratégica del Departamento.

e Se recomienda que la administracion municipal, en conjunto con la direccion del Departamento
de la UTGV, valoren, con el paso del tiempo, la efectividad de la estrategia propuesta para
valorar la incorporacién y el desarrollo de herramientas para los 44 procesos descritos en el
Capitulo 6.

e Si bien, la propuesta de implementacion define aplicar la metodologia segun el costo
presupuestario de los proyectos, se recomienda que, alternativamente, se valore que
herramientas aplicar segun la cantidad de interesados en los proyectos, hay proyectos de bajo
coste econémico pero con muchos interesados y un impacto social importante, por lo tanto
podria ameritar la utilizacion de todas las herramientas desarrolladas.

e Serecomienda a las autoridades municipales la adquisicion de herramientas para la gestion de

proyectos, especificamente la herramienta MS Project, para los funcionarios que participan
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activamente en administracion de proyectos. Es oportuno mencionar que el proceso de
capacitacion incluye un apartado referente a distintas herramientas tecnoldgicas.

Se recomienda a la direccion del Departamento de la UTGV mantener una evaluacion de la
implementacion de la metodologia en los proyectos; esto es de gran importancia para definir si
debe disminuirse o ampliarse el alcance de la metodologia en los proyectos de la UTGV.

Se recomienda al director de la UTGV que, mediante la promocion social del Departamento, se
realice una socializacién de la estrategia propuesta para mejorar el ambiente y la cultura
corporativa, respecto a la introduccion de una metodologia estandarizada de proyectos. Se
recomienda que la socializacion abarque sectores como el Concejo Municipal y los sindicos
distritales, que son interesados constantes en los proyectos de la UTGV mediante su influencia
politica.

Finalmente, se recomienda a la administracion municipal general mantenerse en constante
capacitacion y adopcion de conocimientos, mediante capacitaciones que promuevan la
aplicacién de buenas practicas en gestién de proyectos, con el fin de desarrollar conocimiento y
capacidades en ese tema, para todos los funcionarios municipales. Esto incluiria el personal méas

técnico y operativo del Departamento de la UTGV.
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ANEXO A: ACTIVOS DE PROCESO IMPORTANTES EN LAUTGV

Formulario de recepcion de obra publica:

Formulario
Acta de Recepcion de Obra
Recepcion Definitiva
Municipalidad de San Carlos
Formulario N* UGV-004-2010-001
Fecha: /| |/
Nombre del Proyecto ]
| Numero de Contratacion _I
[ Nombre del Contratista
Considerando:

1. Que de acuerdo con la nommativa contenida en los Articulos 61 de la Ley de Contratacion Administrativa y en el
Articulo 151 de su Reglamento, y considerando la Recepcion Bajo Protesta realizada con fecha __/__/ 5%
que Se convocd a una nueva inspeccion de obra paraeldia /| R

2. Que ha transcurrido el plazo méximo otorgado para realizar la Recepcion Definitiva.

3. Que se procedi6 a recorrer el Proyecto en compafiia de los representantes del Contratista y se puede corroborar
que los trabajos sefialados en la Recepcion Bajo Protesta se encuentran en las siguientes condiciones:

Los trabajos que motivaron la Recepcion Bajo Protesta o Provisional,

D fueron realizados (o comregidos) y presentan acabados y alineamientos en concordancia razonable
con lo contratado, lo solicitado en el Acta de la Recepcion Bajo Protesta o Provisional y las
indicaciones del Ingeniero de Proyecto

Los trabajos que motivaron la Recepcion Bajo Protesta o Provisional

D no fueron realizados (o coregidos) a satisfaccion y por lo tanto se acuerda recomendar la
penalizacion de! pago en un porcentaje de con base en que no obstante sus “defectos” prestaron el
servicio para el cual se construyeron

Los trabajos que motivaron la Recepcion Bajo Protesta o Provisional
no fueron realizados (o corregidos) a satisfaccion por lo tanto se acuerda recomendar las siguientes
acciones considerando que los “defectos” no permitiran un funcionamiento adecuado de la obra

4. Forma parte de los alcances de esta Acta la Constancia de Calidad Final que emitio el Contratista.

5. Los representantes de la Administracion presentes firman el acta, indicando su nombre y haciendo las
observaciones que estimen convenientes:

Nombre ) Firma Observaciones

o1
= 2¢210FORMULARIOS\UGV-005-2010-001 Acta de Recepcin Definititva (Office

2003).doc
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Formulario
Acta de Recepcion de Obra
Recepcion Definitiva
Municipalidad de San Carlos

Formulario N* UGY-004-2010-001

6. Se solicita al Contratista, si esta de acuerdo suscriba el Acta y/o haga las observaciones del caso.
Nombre Firma Observaciones

7. Es entendido que la recepcion definitiva no libra de responsabilidad al Contratista por incumplimiento o vicios
ocultos. La indicada responsabilidad se extiende hasta por cinco afios.

8. ElActaconstadelosfoliosNo. __ de la Bitacora de Obra del Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos No. ?

2 FORMULARIOS\UGV-005-2010-001 Acta de Recepcin Definititva (Office

2003).doc
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Formularios de

presupuesto:

DISTRITO DE FLORENCIA

PRESUPUESTO EVACUACION PLUVIAL

CAMINO 2-10-075

Cantidad/ Total

Costo Mterial

Costo Total ¢ I

APORTE 1 unidad Cantidad m| Meteriales Unid Cos_to ¢
CONSTRUCCION DE CABEZALES 45m3 f"210 Kg/cm2
muni compra Arena 30 m? 11.000,00 330.000,00
muni compra Piedra cuarta 40 m?* 11.000,00 440.000,00
muni compra F. Bola 20 m3 10.000,00 200.000,00
muni compra Varilla #4 140 unds 4.860,00 680.400.00
muni compra Alambre Negro 10 ka 1.250,00 12.500,00
muni compra Cemento 350 sac. 5.300,00 1.855.000,00
TUBOS DE CONCRETO
muni compra Alcantarillas 72"x1.25m ¢-76 1l 12 Unds 478.000,00 5.736.000,00
CAMA LASTRE PARA COLOC. TUBOS, RELLENOS
muni existente Material de Rio Lastre 250 m?* 5.300,00 1.325.000,00
comunal Salidas de material 25 vis 4.500,00 112.500,00
muni existente Acarreo Material Lastre de Rio 3750 m3/km 200,00 750.000,00
15 km Distancia de Acarreo promedio
250 m3 de Material
FORMALETA
comunal Formaleta 1"X12"X4vrs 150 pz 5.300,00 795.000.00
comunal Alfajilla 2"x3"x4vrs 120 pz 3.500,00 420.000,00
comunal Regla 1"x3"x4 vrs 120 pz 2.200,00 264.000.00
comunal Clavos de 2" 12 ka 1.400,00 16.800.00
EQUIPO
comunal Batidora 1 sac. 150 hrs 850.00 127.500,00
muni compra Escavadora 20 hrs 50.000,00 1.000.000,00
PERSONAL
comunal Un Obrero especializado 200 hrs 2.200,00 440.000,00
comunal 4 Peones 800 hrs 850,00 680.000,00
APORTE
Comunal 2.855.800,00 SUB TOTAL 538270009

2.075.000.00
10.253.800,00

15.184.700

Municipal existente
Municipal Compra

Formulario de Control de Obra

F-UGV-012-2017

INFORME RESUMEN DE ACTIVIDADES PARA CONTROL CUMPLIMIENTO

Camino #|

Distrito:!

Comunidad:|

Proceso compra #

Contratista

Orden de Compra #

Orden de inicio #

HiHHHH

Recepcion #|

Finiquito #)

km

Actividad

Unidad
15/9/2017

Conformacién Sub-base

Municipalidad de San Carlos
Unidad Técnica de Gestin Vial Municipal

Calle Cantral - Avenida 2. Apda. 13. 4400,
Ciudad Quesada, San Carlos, Alajuela, Costa Rica

Carpeta

de Registro,
Tragantes

Cabezales, Cajas

L

Cuneta

m

16/9/2017

17/9/2017

18/9/2017

19/9/2017

TOTAL CANTIDADES
Costo unitario

0,00

Costo total Acti.

0,00

0,00

‘ ¢0,00

Monto Total:|

¢0,00 [
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APENDICE A: FORMATO CUESTIONARIO A FUNCIONARIOS UTGV

Cuestionario para funcionarios de la UTGV

Datos generales

Nombre

Puesto en la Municipalidad de San Carlos

Profesién

Tiempo de servicio en la institucion

AP= Administracion de Proyectos
MSC = Municipalidad de San Carlos
UTGV= Unidad Técnica de Gestion Vial de la MSC

Antecedentes de la Municipalidad de San Carlos

¢Qué entiende usted por administracion de
proyectos?

¢Con cuales documentos o reglamentos cuenta usted
para dirigir y resolver problemas en la AP en la
MSC?

¢Cuéles son los problemas
mas frecuentes que se presentan en la
administracion de proyectos en la UTGV?

¢ Qué aspectos de la AP considera usted se deben
mejorar en la UTGV?

Preguntas ciclo de vida

¢Qué practicas utiliza usted durante el inicio de un
proyecto?

¢Qué précticas utiliza usted durante la planificacion
de un proyecto?

¢Qué practicas utiliza usted durante la ejecucién de
un proyecto?
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¢Qué practicas utiliza usted durante la fase del
monitoreo y control de un proyecto?

¢ Qué préacticas utiliza usted durante el cierre de un
proyecto?

Elementos basicos en AP

¢Utiliza usted una metodologia estandar para la Si()No()
ejecucion de proyectos en la MSC?

¢Tiene la MSC una unidad especifica que dé Si()No ()
seguimiento a los proyectos?

¢Estan bien definidas sus funciones en el Si()No ()
desarrollo y Administracion de Proyectos?

¢Cuentan los proyectos de la UTGV con un acta Si()No ()
constitutiva de proyecto para concebir su inicio?

¢Cuenta la UTGV con formularios y documentos Si()No()
para cada proyecto?

¢Considera usted que hace falta en la UTGV un Si () No ()
programa de capacitacion y desarrollo en proyectos?

¢Cuenta con herramientas de software adecuadas Si () No ()
para la AP en el Departamento?

¢ Se repiten los mismos errores de un Si () No ()
proyecto en otros proyectos?

¢Cuenta la UTGV con politicas de riesgos y calidad Si () No ()
para los proyectos?

¢ Tiene su unidad instrumentos para la definicion, ]
recoleccion, y seguimiento del alcance del proyecto? Si()No()
(;Cuent_a la UTGV con un repositorio de lecciones Si () No ()
aprendidas?

¢ Tiene la Municipalidad o su unidad herramientas o )
instrumentos que permitan el control y seguimiento Si()No ()
del cronograma?

¢ Tiene la Municipalidad o su unidad herramientas o )
instrumentos que permitan el control y seguimiento Si()No ()

de los costos?
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¢Tiene la Municipalidad o su unidad herramientas o

instrumentos que permitan el control y seguimiento Si()No ()
de los recursos en los proyectos que usted participa?

¢ Tiene la Municipalidad o su unidad herramientas o )
instrumentos que permitan el control y seguimiento Si()No ()
de los interesados y las comunicaciones?

¢ Tiene la Municipalidad o su unidad herramientas o

instrumentos que permitan el control y seguimiento Si()No ()
de la calidad de los proyectos?

¢Cuenta su unidad con politicas de medicion y ]

control integrado del cambio para los proyectos? Si()No()
¢Se realizan auditorias de los proyectos? Si()No ()

Cultura organizacional

¢Considera usted la administracién de
proyectos como algo importante y funcional?

¢Coémo calificaria usted la actual
administracion de proyectos en la UTGV?

¢ Cuéles considera usted que son las debilidades y
fortalezas de la UTGV en materia de administracion
de proyectos?

¢Considera usted importante o necesaria

la implementacion de una estrategia de mejora en
AP parala UTGV?

¢Por qué?
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APENDICE B: FORMATO ENTREVISTA A DIRECTOR UTGV

Entrevista adicional Director y Administrador de la UTGV:
preguntas abiertas sobre la UTGV.

¢ Cuél es la funcion de este Departamento en la Municipalidad?

¢Cudles son los reglamentos y leyes principales que afectan el Departamento?

¢Qué entiende usted por proyecto en esta gerencia?

¢Cudl es su concepto de proyecto?

¢Qué es lo que se maneja como gestion de proyectos en esta oficina?

¢ Qué fases tiene el ciclo de vida de un proyecto en la UTGV?

¢ Como se definen los proyectos en su Departamento? ¢Como se alinean con la estrategia
de la Municipalidad?

En materia de costo, tiempo, alcance, ¢cual es la prioridad en los proyectos de esta
oficina?

¢Con qué herramientas de software cuenta para las necesidades en materia de AP en el
Departamento?

¢Cémo trabaja en conjunto la UTGV con otros Departamentos en cuestion de
administracion de proyectos?

¢CAmo es el proceso de rendicion de cuentas del Departamento ante la Alcaldia y el
Concejo Municipal?

Grupos de proceso

¢Cbémo planifican los proyectos? y ;Como dan inicio? ¢Existe un acta constitutiva del
proyecto?

¢Cémo ejecutan los proyectos? ;Qué actividades de monitoreo y control se llevan durante
la ejecucion?

¢COmo se da por terminado un proyecto? ;Existe un acta de cierre?

Areas de conocimiento y su aplicacion en el Departamento

¢Qué entiende por gestion de alcance?

¢ Qué entiende por gestion del tiempo?

¢Qué entiende por gestion de costos?

¢ Qué entiende por gestion de calidad?

¢ Qué entiende por gestion de integracion?

¢ Qué entiende por gestion de involucrados?

¢Qué entiende por gestion de riesgo?

¢Qué entiende por gestion de recursos?

¢Qué entiende por gestion de comunicaciones?

¢Qué entiende por gestion de adquisiciones?

Documentacion

¢Qué documentos manejan en cada proyecto?

¢Cuenta la UTGV con plantillas para gestion de proyectos?

¢Cuentan con algun compendio de buenas practicas a seguir en gestion de proyectos en su
organizacion?
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¢Qué documentos utilizan para la rendicion de cuentas en la organizacion?

Cultura Organizacional

;Considera usted la Administracion de
Proyectos como algo importante y funcional?

¢Coémo calificaria usted la actual
administracion de proyectos en la UTGV?

¢Cudles considera usted que son las debilidades y fortalezas de la UTGV en materia de
administracion de proyectos?

¢Considera usted importante o necesaria
la implementacion de una estrategia de mejora en AP para la UTGV? ¢Por qué?

¢Qué gestiones llevaria a cabo para mejorar la gestion de proyectos en el Departamento?
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APENDICE C: ENTREVISTA A PABLO JIMENEZ, DIRECTOR UTGV

Pregunta

Respuesta

Funciones que
tiene el
Departamento de la
UTGVy qué
reglamentos y
leyes inciden en su

La funcion de la UTGV es la atencion plena y completa de toda la red vial cantonal,
esto refiere a la conservacion vial, a la actualizacion del inventario de la misma red
vial y, por su puesto, acatar y aplicar el marco normativo existente en materia vial.
En el aspecto técnico, este comprende el Manual de Especificaciones Generales para
la Construccién de Carreteras, Caminos y Puentes CR-2010 y los manuales del
SIECA para dispositivos viales y disefio geométrico de carreteras. Por otro lado, esta
la reglamentacion de administracién publica, como la Ley de Contratacion
Administrativa, la Ley de Control Interno, la Ley General de la Administracion

gestion. Pablica vy, claro, estan las leyes de donde proviene el financiamiento para el
Departamento, la Ley 8114 y Ley 9329 sobre el impuesto a los combustibles.
¢Cuél es su Se maneja un concepto de proyecto como todo el esfuerzo para lograr un objetivo
concepto de especifico, en la UTGV comlnmente una adquisicion de materiales, equipo u obra
proyecto? publica Ilave en mano.

¢Qué se maneja

como gestion de

proyectos en esta
oficina?

La gestion se maneja en el Departamento como todo el proceso, desde la idea inicial,
el proceso de estudio técnico previo y presupuesto, contratacion, ejecucién vy,
finalmente, el pago de este.

¢Qué fases tiene el
ciclo de vida de un
proyecto en la
UTGVv?

Similar a lo mencionado. Se maneja una decision inicial cuando se determina que el
proyecto con certeza se va a realizar, se realiza el estudio técnico de la necesidad en
una fase de planificacion previa, luego se contrata y ejecuta el proyecto, para,
finalmente, recibirlo a satisfaccion y pagar lo correspondiente.
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Pregunta

Respuesta

¢Cuél es la
prioridad en los
proyectos de esta

Dentro de la base estratégica con la que contamos en esta Municipalidad existen
documentos como el Plan de Gobierno, el Plan de Desarrollo Cantonal, el Plan para
el Quinquenio, etc. Para los proyectos de este Departamento existe la estructura
juridica de la Junta Vial Cantonal, donde se aprueban las prioridades de inversion
para todos los distritos. Al momento de decidir cuél proyecto se realiza, hay varios
factores como la agenda municipal segun el alcalde, el posible impacto segun la

oficina? o : L :
valoracion técnico social, conectividad de red, proyectos para los que presiona el
concejo municipal. Se puede decir que la prioridad es el alcance del proyecto v,
luego, su costo.

¢Con qué

herramientas de
software cuenta
para las
necesidades en
materia de AP en
el Departamento?

Actualmente no se cuenta con ninguna herramienta especifica para la administracion
de proyectos, se utilizan plantillas de Excel o Word para el desarrollo de los
documentos requeridos para gestion de riesgos, calidad, reportes diarios,
cronograma, presupuestos, etc. Se cuenta con correo institucional, la Municipalidad
asigna un celular al encargado de proyecto.

¢Como trabaja en
conjunto la UTGV
con otros
Departamentos en
cuestion de
administracion de
proyectos?

Existen proyectos en conjunto entre algunos Departamentos, pero de manera general
no se comparten las mismas practicas o se realiza nada en conjunto. Hay que tomar
en cuenta que desde el punto de vista legal, la fiscalizacion es diferente para los
proyectos de la UTGV, por el origen de los fondos y por la complejidad de obra
publica.

{Como es el
proceso de
rendicion de
cuentas del
Departamento ante
la Alcaldia y el
Concejo
Municipal?

Para la rendicion de cuentas, se preparan informes de avance respecto al Plan
Operativo Anual de forma trimestral y semestral, segin el avance para las metas
establecidas en el mismo plan. Paralelo a esto, para cada proyecto se llevan un
meticuloso control de obra con avances diarios, colocacion de material y control de
calidad, segun los parametros contractuales, la Alcaldia es la encargada de la
rendicién de cuentas ante el Concejo. Paralelo a todo esto, existen auditorias internas
sobre proyectos seleccionados al azar.

¢ Como planifican
los proyectos y
cdémo dan inicio?
¢Existe un acta
constitutiva del
proyecto?

Al tratarse de proyectos del sector pablico, normalmente se toma una decision previa.
De realizarse, en este caso, ya se sabe que el proyecto fijo va, entonces se realiza su
estudio técnico, para saber exactamente la necesidad existente, el costo estimado, la
duracion estimada, y proceder a contratarlo. Terminado el proceso de adquisicion, se
da una orden de inicio de proyecto, sin embargo, no se detalla en ningln acta toda la
informacién que constituye el proyecto como tal, lo mas similar es la orden de
compray la orden de inicio.

¢Cémo ejecutan
los proyectos?
¢Qué actividades
de monitoreo y
control se llevan
durante la
gjecucion?

Existe un inspector asignado a cada proyecto. Se encarga de llevar un control de
avance diario de obra, donde se toman en cuenta toda las cantidades de material
colocadas y horas de trabajo. El inspector también es el encargado de este avance de
obra, sin embargo, desde una Optica de costos y cronograma no se lleva ese
monitoreo. Siempre se busca cumplir el plazo del proyecto y que activamente la
empresa esté trabajando en él, igual, que utilice las cantidades establecidas
previamente y no se modifique el costo.
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Pregunta

Respuesta

¢Como se da por
terminado un
proyecto? ¢ Existe
un acta de cierre?

Un proyecto se finaliza cuando se han realizado todas las obras y aplicado los
controles de calidad pertinentes. En este momento se procede a realizar un acta de
recepcion formal de las obras, que es el ultimo paso antes de proceder al pago de lo
establecido contractualmente. Se podria decir que esta acta de recepcidn es como un
acta de cierre en este Departamento.

¢Qué entiende por
gestion de alcance?

Se entiende como todo lo que se va a realizar en el proyecto y las modificaciones que
se le puedan realizar a ese alcance final del proyecto. Se toma en cuenta a quién se
va a impactar o qué se va a lograr con el proyecto. Normalmente, es importante,
principalmente, a la hora de decidir realizar el proyecto.

¢Qué entiende por
gestion del tiempo?

Se realiza un cronograma y se determina un plazo de ejecucidon del proyecto. Siempre
es importante que todo se realice dentro del periodo presupuestario anual y dentro de
los periodos establecidos por el PAO anual, esto por razones de evaluacion y
presupuestarias.

¢Qué entiende por
gestion de costos?

Normalmente se estima el costo de un proyecto y luego, segun la empresa oferente
gue gane el concurso, se terminan de definir los costos de todas las actividades del
proyecto. Por tratarse de obras de sector publico, no existe esa presion por ahorrar en
cada proyecto sino mas bien por darlo concluido a satisfaccion y se complete el
alcance planeado.

¢Qué entiende por
gestion de calidad?

En este Departamento se solicita control de calidad para cada uno de sus proyectos.
Se revisa gue se cumplan ciertos parametros para que se considere completado para
su recepcion y posterior pago. El enfoque de calidad es para las obras realizadas,
segun las exigencias de reglamentos o leyes que definen cierta especificacion técnica
para las obras de infraestructura que se realizan en la UTGV.

¢Qué entiende por
gestion de
integracion?

En el Departamento no se maneja muy bien este concepto. Usualmente, el ingeniero
director del proyecto es el encargado de enlazar todas las areas y estar pendiente del
avance en todos los sentidos.

¢Qué entiende por
gestion de
involucrados?

Los involucrados se manejan mediante la promocién social del Departamento, que
es la parte de comunicar a la comunidad todo el proyecto, con los deberes y
responsabilidades de cada contribuyente. Hay otros involucrados, como los
encargados de realizar la obray, con estos, el ingeniero director es el principal enlace.
Se practica una gestion de los involucrados un poco desordenada pues hay otros
actores que no participan activamente en el proceso.

¢Qué entiende por
gestion de riesgo?

Es la gestion de los riesgos que puedan ocurrir. Para esto se aplica el formulario del
SERVI y dentro de este se contemplan cosas muy basicas. Realmente el analisis de
riesgo es muy simple y se sigue una metodologia sencilla, sin embargo, esta no
incluye informacion densa sobre riesgos ni planifica alternativas distintas ante la
posible materializacion de riesgos.
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Pregunta

Respuesta

¢ Qué entiende por
gestion de
recursos?

Se considera como el manejo de los recursos fisicos y humanos del Departamento.
El recurso humano se asigna segun la carga de trabajo en los proyectos y los recursos
fisicos, segun la necesidad encontrada. No es comuUn tener una gestion de recursos
donde se cambien constantemente los recursos asignados a un proyecto.
Normalmente, el control de los recursos en cada proyecto queda a discrecién del
encargado.

¢Qué entiende por
gestion de
comunicaciones?

Ese concepto se aplica como los canales de comunicacion en el Departamento.
Actualmente, aqui se utiliza un mecanismo de comunicacion mas personal o por
grupos de WhatsApp a lo interno; a lo externo se utiliza comunicacion oficial escrita.
Sin embargo, no es comln o algo que interese actualmente una planificacion estricta
de cédmo comunicarse con los distintos actores; se maneja una comunicacién muy
personal ante los encargados de proyectos.

¢Qué entiende por
gestion de
adquisiciones?

En este caso, se utiliza la ley de contratacion administrativa, mediante el
Departamento de la proveeduria institucional. Se tienen diferentes estrategias para
las adquisiciones y contrataciones, segun la necesidad y los costos estimados de los
proyectos.

¢Qué documentos
manejan en cada
proyecto?

Principalmente se manejan documentos que son requisitos legales. Por decirte, en un
proyecto debe existir documentacion desde donde surgio la necesidad, el inventario
de la necesidad, el proceso de compra y adquisicion, el procedimiento de reporte o
fiscalizacion del proyecto con el informe final de calidad, un acta de recepcion, y el
informe de pago para dar fin al proyecto.

¢Cuenta la UTGV
con plantillas para
gestion de
proyectos?

Plantillas especificas para gestion de proyectos no hay, pero se utiliza una plantilla
para facilitar la fiscalizacion de la ejecucidn del proyecto, donde se detalla el avance
diario y se respalda con documentos, pero en realidad es una plantilla que no lleva
ese enfoque de gestion de proyectos que se desea.

(Ensu
organizacion,
cuentan con algln
compendio de
buenas précticas a
seguir en gestion
de proyectos?

El Departamento de control interno hizo una compilacion de buenas practicas, pero
basadas en las leyes y reglamentacion existente, y tropicaliz6 para la Municipalidad
un manual de obra publica del MOPT. Sin embargo, ese manual nunca fue aprobado
a nivel de Concejo Municipal ni administracién, entonces no se utiliza, pero si se
conoce lo que especifica y se trata de aplicar, pues siempre se tienen que cumplir los
principios de legalidad en proyectos.
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APENDICE D: PLANTILLA PARA GESTION DEL RIESGO DEL SISTEMA ESPECIFICO DE
VALORACION DE RIESGO INSTITUCIONAL (SEVRI)

Se muestra en la siguiente imagen el formato resumido de la gestion de riesgos.

Probabilidad de

i Causas Consecuencias Medidas de Mitigacion
Ocurrencia

Nivel del Riesgo

- b4 - -

Reparaciones caminos |Eventos metecroldgicos de caracter
UTG-004-2010 N 1 3
yealles  |inusua |

El formato completo se encuentra en el manual aprobado por el Concejo Municipal para la aplicacion

del SEVRI.
Ese formato extendido incluye las siguientes plantillas para aplicar en todos los proyectos:

Establecimiento del contexto

o Identificacién de riesgos
e Andlisis de riesgos

e Tratamiento de riesgos
e Evaluacion de riesgos

e Seguimiento y monitoreo
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APENDICE E: GLOSARIO Y CONCEPTOS PARA USO DE METODOLOGIA

Consideraciones de entradas en procesos:

Activos de los procesos de la organizacion:

Se refiere a los procesos organizacionales existentes, estandarizados, las politicas empresarias y las
definiciones de procesos normalizadas en la institucion por su uso continuo. Contempla las plantillas
existentes y la informacion histérica disponible, asi como cualquier base de datos de conocimiento adquirido

o lecciones aprendidas para | agestién de proyectos.
Atributos de las actividades:

Los atributos de las actividades amplian la descripcién de la actividad, identificando componentes de esta.
Estos componentes evolucionan y se conocen con mas profundidad conforme pasa el tiempo y el proyecto
avanza. Al inicio del proyecto, para una actividad se puede definir su identificador, su nombre y su
descripcion basica; con el paso del tiempo, se puede definir su duracion, las actividades predecesoras,
sucesoras, relaciones logicas, adelantos y retrasos permitidos, requisitos de recursos para las actividades,
las fechas o hitos importantes relacionados con las actividades, las restricciones y los supuestos. Mediante
los atributos se puede considerar también las personas responsables de ejecutar la actividad, donde se
realizara geogréaficamente y el nivel de esfuerzo para realizarse. Los atributos son fundamentales para el
desarrollo del cronograma y entre mas componentes se conozcan, se pueden tomar mejores decisiones
respeto a la seleccion, orden y clasificacion de actividades dentro del cronograma. Para el caso de la
estrategia de la UTGV, no es necesario considerar todos los componentes mencionados, sino solo los

necesarios segun el area de aplicacion del proyecto.
Calendario de recursos:

Se refiere a la informacidn sobre los recursos (personas, equipo y materiales) que pueden estar disponibles
durante la ejecucion de las actividades planificadas. Los calendarios de recursos detallan cuénto y por cuanto
tiempo se requieren los recursos establecidos durante la ejecucion del proyecto. Esta informacion se puede
proporcionar a nivel de cada actividad. Para tener una imagen completa del calendario de recursos, se deben
considerar los atributos de las actividades para conocer las implicaciones de disponibilidad, nivel de

experiencia o habilidad requeridos, la logistica de desplazamiento necesaria y otros factores importantes.
Documentos del proyecto

Los documentos del proyecto incluyen, entre otros:
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e Las plantillas que se desarrollan

e Los informes de desempefio que existan sobre el proyecto

e Los informes de valor o tiempo ganado segln la metodologia recomendada
e Los diagramas de red, relaciones légicas y el cronograma establecido

o El presupuesto establecido

e Ladocumentacién del proceso de adquisiciones

e Las lineas base de alcance, costo y tiempo

¢ Informacion relacionada con la gestion del riesgo

e Registro de interesados

e Registro de supuestos, limitaciones, hallazgos o lecciones aprendidas

Estos documentos, asi como cualquier otro que resulte valioso para el proyecto, estan sujetos a constante

actualizacion, conforme se completan etapas en la metodologia propuesta.
Entregables validados o aceptados:

Son entregables o actividades definidas que cumplen con los criterios de aceptacion y son aceptados
formalmente por el cliente o patrocinador. Es un insumo importante para considerar el cierre del proyecto

o alguna fase especifica.
Estimaciones de duracion de actividades:

Son los valores cuantitativos estimados para el plazo de ejecucion de las actividades, no incluye ningin
retraso, pero se puede incluir un rango de resultados posibles para indicar el plazo posible de tiempo que

podré tardarse en completar la actividad
Estimaciones de costos de las actividades:

Son los valores cuantitativos asignados al costo econdmico de realizar las actividades, no incluye un
sobrecosto ni contingencia. Para el total del presupuesto, si se pueden considerar otros porcentajes, segin

se requieran, como imprevistos, administracion, utilidad, etc.
Factores ambientales de la organizacion:

Los factores ambientales de la empresa deben considerar las normas gubernamentales o reglamentos
internos que deben cumplirse dentro de todo el marco legal de funcionamiento de la institucion, su
infraestructura actual, considerando su organigrama, y cOmo se toman las decisiones a nivel interno; también
es importante considerar las condiciones de mercado u otros factores externos como la situacion politica

econdmica y social que pueda afectar la institucion.
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Informes de desempenfio:

Los informes son preparados por el equipo de proyecto y constituyen entradas o salidas en algunos procesos;
detallan actividades o hitos importantes alcanzados, incidentes y problemas identificados, asuntos
pendientes, proyecciones de avance, etc. Con ellos se busca presentar la informacion del avance del

proyecto u otra informacion clave para ser distribuida entre los interesados y poder tomar decisiones.
Proyecciones del presupuesto

La informacion relativa a las proyecciones del presupuesto, aportada por el proceso Controlar los Costos,
suministra informacion sobre los fondos adicionales que, segln se preveé, serdn requeridos para el trabajo

restante, asi como estimaciones para la conclusion del trabajo total del proyecto.
Registro de cambios

Es un registro donde se documentan los cambios que han sido aprobados o realizados y el impacto que han
tenido en términos de costo, tiempo, riesgos, calidad, etc. Los cambios deben ser comunicados segun

corresponda a los interesados.

Consideraciones en herramientas de procesos

Juicio de expertos:

En la mayoria de los procesos se considera la herramienta de juicio de expertos. Consiste en una forma de
analizar la informacion necesaria para proceder a elaborar las salidas de los procesos, donde el juicio y la
experiencia de los miembros del equipo de trabajo es fundamental. también pueden considerarse sujetos o
grupos con conocimientos especializados para el proceso en especifico y que pueden ser consultados,

algunos expertos pueden ser:

e Otras unidades dentro de la organizacion

e Consultores externos

o Interesados del proyecto

e Asociaciones de profesionales o asociaciones técnicas
e Grupos industriales

e Expertos en la materia

e Miembros del equipo del proyecto con conocimiento del tema
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Reuniones

En muchos procesos, las reuniones constituyen una importante herramienta para que se llegue a un consenso
en el equipo de trabajo y validar la opinién o decisiones del director del proyecto o del 6rgano decisor
involucrado. Se trata de un instrumento de facil implementacion y puede incluir consulta de sujetos externos

al Departamento o al proyecto, para tener una imagen mas completa del problema a resolver.
Técnicas de diagramacién:
Las técnicas de diagramacion presentan una forma sencilla de analizar datos, y pueden ser las siguientes:

o Diagramas de causa y efecto
e Diagramas de flujo

o Diagramas de influencia
Matrices de poder e influencia:

Es una herramienta para agrupar los grupos de interés, segln su nivel de autoridad (poder) y su capacidad
de impactar el proyecto mediante su participacion (influencia). Se trata de una herramienta importante para

la gestion del involucramiento de los interesados.
Técnicas de estimacion:

o Estimacion analoga: Utiliza variables como el alcance, costo, duracion, tamafio o complejidad de
un proyecto anterior similar, como base para estimar el mismo parametro de un proyecto actual; es
decir, se basa en la informacion histérica.

o Estimacion paramétrica: Utiliza una relacion estadistica entre los datos histdricos relevantes y otras
variables para estimar los costos (p. €]., metros cuadrados en construccién). Es mas precisa que la
estimacion analoga.

o Estimacion ascendente: Se refiere a la estimacion detallada de componentes de trabajo individuales,
para luego acumular y sumar el costo en niveles superiores.

e Estimacion por tres valores: Se trata de estimar tres valores para el costo:
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1. Pesimista (cP): Bajo el peor escenario

2. Optimista (cO): Bajo el mejor escenario

3. Mas probable (cM): Un célculo realista de la situacion, lo mas probable

A partir de estos valores se puede calcular el costo esperado (CE) segun dos distribuciones:
CE= (cO+cM+cP) / 3
CE =(cO+4cM+cP) / 6

o Andlisis de reservas: Para tener en cuenta la incertidumbre sobre el costo, se pueden incluir reservas
para contingencias. Estas consisten en el presupuesto destinado a cubrir los riesgos identificados y
asumidos por la organizacion o “conocidos-desconocidos™ (eventos que se pueden anticipar; sin
embargo, no precisar su impacto), para los cuales se desarrollan respuestas de contingencia o

mitigacion.

Técnica de valor ganado:

La gestion del valor ganado es una técnica de gestion de proyectos que permite controlar la ejecucion de
un proyecto a través de su presupuesto y de su calendario de ejecucion, especialmente importante durante
el proceso de controlar costos y controlar el cronograma. Aqui se mencionan los principales factores que se

deben considerar y qué pronosticos se pueden obtener, segun la metodologia:

PMB: Linea base de medicion del desempefio

o Valor planificado (Planned Value, PV). El valor de la PMB al dia de la fecha, el valor de la linea base
de medicidn del desempefio a la fecha.

e Valor ganado (Earned Value, EV). Lo que ya se ha realizado al dia de la fecha, valuado con los costos

usados para definir la PMB.
o Costo real (Actual Cost, AC). El costo que ha insumido el trabajo realizado hasta la fecha.
Se pueden expresar en porcentajes, dividiéndolos por el presupuesto hasta la conclusién (Budget at

Completion, BAC):

e PV%=PV/BAC
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e EV%=EV/BAC

e AC%=AC/BAC
Variaciones

e Variacion del cronograma (Schedule Variance, SV). SV = EV - PV
e Variacion del costo (Cost Variance, CV). CV = EV — AC
e SV%=SV/PV

e CV%=CV/EV
indices de rendimiento:

e Indice de rendimiento del cronograma (Schedule Performance Index, SPI). SPI = EV / PV
e Indice de rendimiento del costo (Cost Performance Index, CPI). CPl = EV /AC
e indice del rendimiento hasta concluir (To Complete Performance Index, TCPI). TCPI = (BAC —
EV)/(BAC - AC).
Prondsticos:
e Estimado a la conclusién (Estimate at Completion, EAC). Es el pronéstico del costo final. Puede
calcularse de diferentes formas:

o EAC=BAC-SV. Los costos futuros no seran los mismos que los considerados en la PMB, debido

a que las variaciones del costo fueron atipicas.

o EAC = BAC / CPI. Los costos futuros se calcularan de acuerdo con el indice de eficiencia del

rendimiento del costo a la fecha.

o EAC =BAC/ (CPI * SPI). Los costos futuros se calcularan con base a los indices de rendimiento

del costo y del cronograma a la fecha.
o EAC = AC + Nuevo estimado para el trabajo remanente.
e Estimado hasta concluir (Estimate to Complete, ETC). ETC = EAC — AC
e Variacion a la conclusion (Variance at Completion, VAC). VAC = BAC — EAC

e VAC%=VAC/BAC
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o Indice de rendimiento del costo a la conclusion (Cost Performance Index at Conclusion, CPIAC).
CPIAC =BAC/EAC

Estos datos de desempefio se pueden resumir o presentar en informes de desempefio para la toma de

decisiones, o justificar cambios en el proyecto.

Consideraciones en salidas de procesos:

Actualizaciones a documentos del proyecto:

Muchos procesos tienen salidas que impactan otras areas del proyecto y los documentos deben de editarse
consecuentemente para reflejar la realidad del proyecto, entre algunos de los documentos que deben

actualizarse se incluyen:

o Cronograma del proyecto

e Presupuesto del proyecto

e Registro de interesados

e Registro de incidentes y hallazgos

e Registro de supuestos

o Actualizaciones a las lecciones aprendidas
e Actualizaciones a la documentacion técnica

e Actualizaciones a los planes de gestion

Se debe prestar especial atencion a los cambios aprobados mediante el proceso del control integrado de

cambios, pues siempre generaran cambios en maltiples areas del proyecto.

171



APENDICE F: PLANTILLAS DESAROLLADAS PARA USO DE UTGV

Acta Constitutiva del Proyecto (UTGV-AP-01)

Nombre del Proyecto
Nombre del director del proyecto

Delimitar la descripcion del proyecto, de que
Justificacion necesidad nace el proyecto, resultados o beneficio
esperado.

Objetivo general
Definir objetivo general y objetivos especificos en
verbo infinitivo, incluir el que y el para.

Objetivos especificos

Descripcion especifica y medible de los entregables

Alcance del proyecto definidos del proyecto.

Se refiere a factores que se consideran ciertos para
Supuestos efectos de planificacion, tienen relacion con el
alcance, costo y tiempo del proyecto.

Son factores que puedan afectar el proyecto o el

Limitaciones equipo de trabajo, relacionados con alcance, tiempo
y costo.
Equipo de trabajo Se identifican los miembros del equipo de proyecto

Registrar los interesados en el proyecto, internos y

Identificacion de grupos de interés
externos.

Estimacién presupuestaria Estimacion del costo econdmico del proyecto

Numero de requisicion a nivel interno del Sistema

Numero de requisicion ..
q Municipal

Fuente de los fondos segtn el presupuesto de la

Cédigo presupuestario Municipalidad

Duracion estimada para llevar a cabo todo el

Plazo estimado del proyecto
proyecto
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Registro de Interesados (UTGV-AP-02)

Municipalidad de San Carlos

Nombre del proyecto

Director del proyecto

Nombre
del Informacié Expectativa | Posible
| |Interesad |[Rolenel |nde s Influenci | Fase de | Tipo de
D|o proyecto |Contacto |Requisitos |Principales |a Interés Interesado
cualesla
funcion o Fase en | Puede ser
rol que Expectativa la que el |desconocedo
desempefi | Correo o Requisitos |s del Influenci |interesad |r, reticente,
aenel forma de |primordiale |interesado |a alta, o tiene neutral,
proyecto. |contactar |sdel respecto al | media o | mayor partidario o
oficial interesado | proyecto baja influencia | lider.

Matriz Trazabilidad de Requisitos

(UTGV-AP-03)

Afectado

Requisito asociado al DfeSCLIi[;?tlc())n E;t(;ﬁ?::;e Erztagiz i(tjgl Observaciones
requisito d d
- Conocer si el
Identificar - -
- Identificar el | requisito se
claramente el | Describir
) entregable descarta,
interesado que | brevemente el , .
- segun la EDT |acepta o esta
afecta el requisito -
L del proyecto | pendiente de
requisito

revisar
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Negocio

Definicién Alcance del Proyecto (UTGV-AP-03) Elik |

Técnicos

Describir brevemente los objetivos para el negocio, los objetivos de costos, los objetivos de tiempo, los
objetivos de calidad y los objetivos técnicos. Se deben describir los objetivos del proyecto en esta
plantilla, se propone esta estructura de desglose de objetivos, pero se puede adoptar la que considere el

encargado del proyecto, se busca identificar claramente los objetivos del proyecto.

Descripcion

Fase

Nombre Descripcion Fase Documentacion Responsable
Relacion del
Nombre del Descripcidn del entregable con la Formato que dlebe Nombrg dgl |
entregable entregable fase en la que se presentar e encargado de
ejecuta entregable entregable

Riesgo-impacto

Descripcién de supuesto o premisa

Descripcion

Fase en la que debe
de tomarse en
cuenta

Fase

Mencionar posible impacto del riesgo
por la premisa o supuesto en el proyecto

Efecto

Descripcion de restricciones

Fase en la que debe
de tomarse en
cuenta

Consecuencias de las restricciones
definidas
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Diccionario de la EDT (UTGV-AP-05)

Nombre del proyecto

Director del proyecto

Enunciado del alcance

e Entregable de Objetivo Descripcion de los Hitos del
de la - . Recursos Responsable
EDT laEDT vinculado | requisitos del entregable | cronograma
L Se debe .
1 . Se debe Se ingresa el
Nombre y integrar el L
2| e - . describir nombre del
codigode la | Objetivo al . hito que
. . Se describe que se brevemente | responsable
2| actividad de la | que esta . corresponda
. obtendr& con el los recursos de esa
3 EDT, vinculado el con la . L
. entregable . necesarios | actividad en el
3| priorizados entregable consecucion | imolir | equipo del
segun la EDT del X ump quip
3 la actividad proyecto
3 entregable

Umbral de control

Plan de Gestién del Tiempo (UTGV-AP-06)

Umbral de variacion para el monitoreo del desempefio

Formato para medicion del

desempefio Formato para medir el desempefio, como gestion del valor ganado
Formato y frecuencia de
informes Define un formato para presentar informes de desempefio, y su frecuencia

Descripcion de proceso

Describe los procesos para la gestion del cronograma

detalles

Otras observaciones 0
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Lista de Hitos (UTGV-AP-07)

1/1.1 Acta Constitutiva del Proyecto
211.2 Entregable 1

311.3 Entregable 2

4(1.4 Entregable 3

5|1.5 Entregable 4

6/1.6 Cierre

Descripcion breve
del hito o actividad
clave.

Persona
responsable
de la
actividad en
el equipo del
proyecto
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Lista de Actividades (UTGV-AP-08)

Descripcion
Codigo |de la Duracion de |Fecha | Fecha | Cddigo Caodigo
de ID actividad la actividad |inicio |de fin |predecesora | sucesora | Recursos Restricciones
L Caodigo | Descripcion | Restricciones
N . Cadigo de S
Descripcion| Duracion e de la de los identificadas
ID de la . la actividad L
. breve de la | estimada de actividad | recursos para la
actvidad L - que le . L
actividad | la actividad recede que le |asignados a | actividad en
P sigue |laactividad | cuestion
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Plan de Gestion de los Costos (UTGV-AP-09)

Umbral de control Umbral de variacion para el monitoreo del desempefio

Formato para medicion del

desempefio Formato para medir el desempefio, como gestion del valor ganado
Formato y frecuencia de

informes Define un formato para presentar informes de desempefio, y su frecuencia
Descripcion de proceso Describe los procesos para la gestion de los costos

Otras observaciones o

detalles

Plantilla de estimacion de costos de actividades (UTGV-AP-10)

Codlgq d_e ID Desqu_pcmn Tipo de Cantidad Unlda_d de C_ostc_) Presupuesto
de actividad actividad recurso medida unitario
E?'Cf'ba el Describa Describa | Cantidad de | Unidad de Costo Total del
codigo de - I presupuesto
. o brevemente | brevemente recursos medida unitario del .
identificacion S . . asignado a
S la actividad | el recurso estimada utilizada recurso o
de la actividad la actividad
Observaciones

Profesional responsable del presupuesto:
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Linea base de la calidad (UTGV-AP-11)

Especificacion Frecuencia de | Responsable en
Objetivo de | Métrica Descripcion de | técnica definida a | medicion segn | la institucion del
calidad para medir | la métrica cumplir para el la métrica objetivo de
definido la calidad definida objetivo de calidad | definida calidad

Plan de aseguramiento de la calidad (UTGV-AP-12)

Actividad realizada | Actividad para
Cddigo | Requisitos para verificar  la | verificar que se realizd | Frecuencia de
de la|de calidad a|calidad segun las|correctamente el | actividades de| Persona
activid | cumplir para | métricas establecidas | aseguramiento de | aseguramiento | responsable de
ad esa actividad | previamente calidad de calidad aseguramiento
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Matriz RACI (UTGV-AP-13)

Entregable o paquete de
Nivel Cddigo EDT trabajo RH1 RH2 RH3...
Leyenda:
R Persona responsable
A Persona que rinde cuentas o aprueba
(o Persona consultada
I Persona informada
Ap Persona de apoyo a la tarea
RH1, RH2, RH3... Se refiere a los colaboradores parte del equipo de proyecto para lograr la actividad
Entregable Se anota el nombre del entregable o paquete de trabajo
Matriz de comunicaciones (UTGV-AP-14)

Requisito

de

comunicac Medio de
Codigo EDT ion Emisor Fuente | Estrategia comunicacion | Frecuencia

Relacionar y Frecuencia
Cadigo de describir la Origen de Medio o forma de
actividades o informaciéon | Personaque | la Estrategia de como sera divulgacion
paquetes de que se debe | envia la informaci6é | comunicacion para | divulgada la de la
trabajo divulgar informacion | n el entregable informacion informacion
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Plan involucramiento de interesados (UTGV-AP-15)

D Nombre Tipo interesado | Tipo Interesado Intereses y Plan de accion
interesado (actual) (deseado) Expectativas

Descripcién de medidas a
clovamente of| Vel de|Nivel de|Descripeion de| BHEC BEER OUEL S
interesado participacion participacion los intereses 'y como  responsable ' e
que afecta el gctual del Qeseado para el gxpectatlvas del ejecutarlo, se puede incluir

. interesado interesado interesado ) ) -

requisito informacion adicional

como plazo para realizarlo

Fecha de Solicitud

Control de cambios (UTGV-AP-17)

Descripcion

Descripcién del cambio

Justificacion

Alcance

Costos

Tiempo

Esfuerzo de trabajo

Calidad

Riesgos

Comentarios adicionales

Aprobado []

Rechazado [ ]

Postergado [ ]

Observaciones

Explicar el motivo para realizar el cambio

En esta seccion debe de evaluarse para cada una de las areas
mencionadas los impactos posibles del cambio propuesto.
Debe de incluirse la informacidn tan detallada como sea posible.

Director o subdirector de la UTGV

Elaborado por
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Registro de lecciones aprendidas (UTGV-AP-16)

Lecciones aprendidas

Observaciones

Acta de Cierre (UTGV-AP-18)

Fecha de inicio real del proyecto
Fecha de finalizacion real del proyecto
Descripcion de entregables concluidos

Solicitudes de cambio aprobadas

Observaciones

Firma de aceptacion del cierre de proyecto
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APENDICE G: GUIA DE GRUPO FOCAL

Se desea aplicar la técnica de grupo focal para conocer la opinion e impresion de funcionarios de la

Unidad Técnica de Gestion Vial de San Carlos respecto al desarrollo de la estrategia y metodologia para

fortalecimiento de la gestién de proyectos.

Funcionarios que participan:

Director de la UTGV: Pablo Jimenez Araya
Administrador de la UTGV: Emilio Fernandez
Asistentes de proyectos (2).

Encargados de Proyecto (2).

Orden de la guia:

1.

Explicacion de conceptos generales de administracion de proyectos por parte del investigador, el
proposito del grupo focal es discutir el tema de la implementacion de la metodologia, y generar
discusion sobre cuales herramientas aplicar en cuales proyectos.

Presentacion de resultados del anélisis de brechas del diagnostico sobre el Departamento contra el

estado deseado segun el PMI para los proyectos descritos en el PMBOK.

Presentacion de las 44 herramientas desarrolladas mediante plantillas para los procesos segin

PMBOK.

Preguntas y tema de discusion:

e Cuales son las herramientas y procesos que se pueden aplicar a los proyectos del
Departamento? Determinar cuales se pueden aplicar a los proyectos mas costosos y complejos
del Departamento.

e ;Cbmo se van a repartir las responsabilidades de completar las plantillas y generar la
documentacion para los proyectos? Y ¢Qué funcionarios pueden asumir la carga de trabajo en
un tiempo razonable para aplicarlo a proyectos?

e ;Para qué proyectos aplicar las plantillas desarrolladas?

e  Generar discusion con el tema de aplicar las plantillas a los proyectos mas grandes, e
incorporar algunas de las herramientas para el resto de los proyectos.

Conclusiones de cierre.
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