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RESUMEN

La presente investigacion fue desarrollada en la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria de la
Municipalidad de Santa Bérbara, con el objetivo de presentar una propuesta de fortalecimiento para

la Administracién de Proyectos.

El objetivo general plantea desarrollar una propuesta de fortalecimiento para la Administracion
de Proyectos bajo estandares de buenas practicas de manera que los proyectos sean ejecutados bajo

el principio de eficacia y eficiencia, buscando alcanzar los beneficios para la comunidad.

Por la naturaleza y caracteristicas del proyecto, el modelo de investigacion que se utilizé es de
Enfoque Cualitativo, mediante la recoleccién y analisis de los datos para afinar las preguntas de
investigacion. Mediante el andlisis de los datos obtenidos y el analisis FODA se concluyo que la
Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria actualmente gestiona sus proyectos de una manera
empirica, sin seguir algin criterio estandarizado que considere procesos y herramientas que le
permita alcanzar buenos resultados de manera constante. Ademas de ello se determind que los
miembros del equipo no cuentan con las habilidades necesarias en administracién de proyectos que
les permitan tener un mejor desempefio. Entre otros aspectos importantes se logra evidenciar que
no hay una cultura de gestion de proyectos y se vive una cultura del dia a dia, lo cual influye para

que no se dé una correcta gestion.

Al respecto se brindaron recomendaciones a la Administracion municipal y al coordinador de
la UDUI con el fin de que se tomen acciones puntuales que les permita mejorar la efectividad en
la gestion de sus proyectos, dentro de las mas relevantes se citan: 1-Oficializar y divulgar la

metodologia propuesta para la gestion de proyectos de la UDUI. 2-Desarrollar politicas para la
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administracion de proyectos y 3- Fomentar el desarrollo de una cultura de buenas précticas en

gestién de proyectos.

Palabras Clave: Administracion de proyectos, proyectos gubernamentales, guia metodoldgica,

proyecto, capacitacion.
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ABSTRACT

This research was carried out in the Urban Development and Engineering Unit of the
Municipality of Santa Bérbara, with the aim of presenting a proposal for strengthening Project
Management.

The general objective is to develop a proposal for strengthening Project Management under
standards of good practice so that projects are executed under the principle of effectiveness and

efficiency, seeking to achieve benefits for the community.

Due to the nature and characteristics of the project, the research model that was used is a
Qualitative Approach, through the collection and analysis of the data to refine the research
questions. Through the analysis of the data obtained and the FODA analysis it was concluded that
the Urban Development and Engineering Unit currently manages its projects in an empirical
manner, without following any standardized criteria that considers processes and tools that allow
it to achieve good results in a constant manner. In addition, it was determined that team members
do not have the necessary project management skills that allow them to perform better. Among
other important aspects, it is possible to show that there is no project management culture and a
day-to-day culture is lived, which influences so that proper management does not occur.

In this regard, recommendations were given to the municipal administration and the UDUI
coordinator in order to take specific actions that allow them to improve the effectiveness in the
management of their projects, among the most relevant are cited: 1-Officialize and disseminate the
proposed methodology for the management of UDUI projects. 2-Develop policies for project

management and 3- Promote the development of a culture of good practices in project management.

Keywords: Project management, government projects, methodological guide, project, training.



INTRODUCCION

El proyecto final de graduacion fue realizado en la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria,
dependencia del Gobierno Local del Canton de Santa Barbara de Heredia, la cual se encarga de
administrar los proyectos comunales e institucionales. El presupuesto anual de esta Unidad es muy
variable segln las necesidades de la administracion, normalmente promedia los doscientos
millones de colones, los cuales se destinan a proyectos de embellecimiento del espacio urbano y
obras de ornato.

En el Capitulo uno se describieron algunas generalidades del municipio como su historia,
estructura y marco estratégico organizacional. Seguidamente se planted el problema por resolver,
y se brindd la justificacion de la investigacion, ademas se definieron los objetivos (general y
especificos) del proyecto. Se plantearon los beneficios que se esperan obtener de la puesta en
marcha de la propuesta, ademas se enlistan el alcance y las limitaciones de la investigacion.

En el Capitulo dos se desarrollaron los conceptos teéricos por tratar en el cuerpo de la
investigacion, tales como La Ley de Contratacion Administrativa, Codigo Municipal, Ley de
Construcciones, buenas practicas, metodologias de proyectos, ciclo de vida y fases de los
proyectos.

Por otro lado, en el Capitulo tres se abordd el marco metodologico empleado para el desarrollo
de la investigacion, en el que se definieron aspectos como el tipo de investigacion por desarrollar,
sujetos, fuentes de informacién, plan de investigacion (recoleccion de datos, técnicas y
herramientas), procesos de analisis de datos y operacionalizacion de los objetivos del documento.

En el Capitulo cuatro se brinda el andlisis de los resultados obtenidos mediante la aplicacion de

técnicas y herramientas como las entrevistas, encuestas, asi como el diagnostico general. También



se presenta el analisis de brechas y el analisis FODA, asi como el flujo del proceso que actualmente
siguen los proyectos en la UDUI.

En el Capitulo cinco se desarrollé la propuesta de solucion definida para el fortalecimiento de
la gestion de proyectos de la UDUI. Esta propuesta establece procesos con sus respectivas entradas,
técnicas y herramientas y salidas para las diez areas de conocimiento definidas por el PMI en la
Guia del PMBOK®, asi como los flujogramas para una mejor comprension.

Finalmente, en el Capitulo seis se enumeran las conclusiones a las que se lleg6 y se muestran

las recomendaciones producto del desarrollo de los objetivos de la investigacion.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la Municipalidad de Santa Béarbara,
institucion publica donde se elabord el presente estudio, asi como el planteamiento del problemay
la justificacion. Se exponen los objetivos, los alcances de la investigacion y las limitaciones

encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

El siguiente apartado describe el perfil de la Municipalidad de Santa Béarbara, asi como su
estructura organizacional y su funcién como gobierno local. Se brinda, ademas, una descripcién
principal del contexto en la que se realiza el proyecto dentro la Unidad de Desarrollo Urbano e

Ingenieria.

1.1.1 Régimen Municipal

Es en la Ley Fundamental del Estado de Costa Rica del 20 de abril de 1830, la primera
Constitucidn en que se hace referencia al Gobierno Interior de los Pueblos (Estado de Costa Rica,
1830). Esta figura fue evolucionando con cada reforma y constitucién de nuestro pais, hasta llegar
a lo que hoy conocemos como municipalidad.

Fue hasta en nuestra Constitucién Politica del 7 de noviembre de 1949, en la que se definid un
modelo de descentralizacién territorial o municipal, donde se confiere autonomia politica y de
gobierno (articulo 170). Sin embargo, fue hasta 1970 cuando se definen claramente las normas y

funciones con el primer Codigo Municipal Ley No. 4574 (Republica de Costa Rica, 1970).



1.1.2 Municipalidad de Santa Barbara
En el gobierno de don Prospero Fernandez Oreamuno, por medio de la Ley N.° 22 el 29 de
Setiembre de 1882 fue constituido el Canton de Santa Barbara, y se le otorgo el titulo de Villaa la
poblacién de Santa Barbara, cabecera del nuevo canton creado en esa oportunidad. Posteriormente
con la promulgacion del Codigo Municipal por medio de la Ley N.° 4574 del 4 de mayo de 1970,
se confirio a la Villa la categoria de Ciudad por ser cabecera de canton. Cabe sefialar que don

Florentino Cortés, fue el primer Alcalde Constitucional de Santa Barbara nombrado en 1855.

El primer Concejo municipal de Santa Barbara estuvo integrado por los regidores propietarios,
los sefiores Diego Trejos como presidente; Pedro Ugalde como vicepresidente y Florentino Cortés
como Fiscal. Ademas, se conto con el Sefior Francisco Solano como Secretario Municipal y el Jefe

Politico don Joaquin Arias. Su primera sesion se sostuvo un 5 de noviembre de 1882.

Segun se ha establecido en el Codigo Municipal en su articulo 4, a los municipios se les ha
provisto de autonomia politica, administrativa y financiera, asi lo confiere la Constitucién Politica,
a continuacion, se citan las atribuciones como Gobierno Local segtn el Codigo Municipal:

a) Dictar los reglamentos autdbnomos de organizacion y de servicio, asi como cualquier otra
disposicion que autorice el ordenamiento juridico.

b) Acordar sus presupuestos y ejecutarlos.

c) Administrary prestar los servicios publicos municipales, asi como velar por su vigilancia
y control. (Asi reformado el inciso anterior por el articulo 2° de la ley No 9542 "Ley de

Fortalecimiento de la Policia Municipal" del 23 de abril del 2018)



d) Aprobar las tasas, los precios y las contribuciones municipales, asi como proponer los

proyectos de tarifas de impuestos municipales.

e) Percibir y administrar, en su caracter de administracion tributaria, los tributos y demas

ingresos municipales.

f) Concertar, con personas o entidades nacionales o extranjeras, pactos, convenios o

contratos necesarios para el cumplimiento de sus funciones.

g) Convocar al municipio a consultas populares, para los fines establecidos en esta Ley y

su Reglamento.

h) Promover un desarrollo local participativo e inclusivo, que contemple la diversidad de

las necesidades y los intereses de la poblacion.

i) Impulsar politicas publicas locales para la promocion de los derechos y la ciudadania de
las mujeres, en favor de la igualdad y la equidad de género. (Asamblea Legislativa,

1998.p.2-3)

1.1.3 Estructuray marco estratégico
A continuacidn, se presenta la estructura organizacional de la Municipalidad de Santa Barbara
y el nivel jerarquico que desempefia la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria.
1.1.3.1 Estructura organizacional
La linea de reporte organizacional de la Municipalidad de Santa Barbara esta definida por dos

niveles principales, estructurados de la siguiente manera:



Un primer nivel Superior: Politico, conformado por la Alcaldia Municipal, y el Concejo
Municipal. De los cuales se desprende una columna de subniveles que responden
directamente a la Administracion Superior.

Un segundo nivel que se compone de los tres principales departamentos operativos de la
Institucion, de los cuales se desprende un subnivel estructurado por las diferentes Unidades

organizacionales. Lo anterior se puede observar en la figura 1.1 Organigrama municipal:
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Figura 1.1: Organigrama de la Municipalidad de Santa Béarbara.

Fuente: Mapa suministrado por la Unidad de Talento Humano del municipio.



1.1.3.2 La Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria
La UDUI actualmente ejecuta tanto labores operativas como administrativas, esta conformada
por un unico profesional (Arquitecto de profesion base), tiene bajo su coordinacion la Unidad de
Servicios Generales y Mantenimiento, la cual esta conformado por personal de campo y un Unico

encargado de cuadrilla.

Esta Unidad es la responsable de administrar los proyectos comunales e institucionales (con
excepcion del acueducto municipal e infraestructura vial) designados por la Administracion
Superior y aquellos proyectos que se generen a lo interno de la Unidad. Por dependencia jerarquica
esta reporta directamente al Departamento de Planificacion y Desarrollo Urbano. Actualmente por
disposicion de la Administracion municipal la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria esta a

cargo de otras Unidades, tal como se muestra en la figura 1.2 a continuacion:

Departamento
Planificacién y
Desarrollo Urbano

pA|

Unidad de
Desarrollo Urbano
e Ingenieria

Unidad de Servicios
Generalesy Infraestructura Vial
Mantenimiento

Catastroy

Topografia [Ambiental Municipal Inspecciones

Figura 1.2 Organigrama de la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria.

Fuente: Mapa elaboracion propia. Con datos suministrados por la Administracion.



En el siguiente apartado, se describe el principal objetivo de la UDUI y las principales funciones

del encargado de dicha Unidad:

1.1.3.3 Obijetivo general de la UDUI
Elaborar los planes generales urbanos y velar por la aplicacion de reglamentos y criterios
técnicos para la aprobacion y control constructivo de obras de la infraestructura pablica y privada,
para asegurar su crecimiento ordenado del Canton. Se exceptlan las obras de naturaleza vial, las

cuales corresponden a la Unidad de Infraestructura Vial.

Principales funciones:

e Apoyar en los programas de inversion urbana, de acuerdo con el plan director urbano,

programa de gobierno del alcalde y otros acuerdos del Concejo Municipal.

e Elaborar planes a corto, mediano y largo plazo, que orienten en forma global el desarrollo

urbanistico, comercial, industrial y ambiental del canton, velando por su actualizacion.

e Fiscalizar los diferentes proyectos de obras de su competencia para velar por: la correcta
aplicacion de lo planeado o aprobado cumplimiento de las normas locales y conexas
referentes a la planificacion urbana cantonal y en atencidn a cualquier otra situacion que

amerite supervision o inspecciones técnicas en sitio.

e Atrticular con las instituciones publicas en programas y en la elaboracion de obras basadas

en un plan de cooperacion interinstitucional.

e Supervisar el uso adecuado de los diferentes materiales constructivos entregados para la

construccion de obras de su competencia.



Aprobar los permisos de construccion de obras bajo su competencia.

Evaluar dafios y atender emergencias presentadas en la infraestructura y sus componentes

de su competencia.

Supervisar el rendimiento de las empresas contratadas para la ejecucion de las obras

municipales de su competencia.

Ejecutar y supervisar de los servicios generales de limpieza y conservacion, orientados
tanto al mantenimiento de las instalaciones municipales, como los derivados de los

servicios publicos que presta el municipio.

Realizar investigaciones sobre diversos aspectos de la problematica urbana y la

aplicacion e impacto de los planes que se ejecutan.

Elaborar informes para la Comision Nacional de Emergencias a fines de gestionar

recursos para infraestructura de obras de su competencia.
Dar soporte técnico en disefio de proyectos de caracter comunal

Dar cumplimiento a las funciones generales descritas en este manual y cualquier otra

inherente al &rea de su competencia. (Municipalidad de Santa Bérbara, 2019)
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A continuacion, se describe el marco estratégico de la Municipalidad de Santa Barbara.

1.1.3.4 Marco estratégico Organizacional
La filosofia medular de la Organizacién Municipal esta compuesta por su misién, su vision, sus
valores. Cabe sefialar que la Municipalidad de Santa Barbara no cuenta con un Plan Estratégico,
este se encuentra en elaboracion por medio de outsourcing. Actualmente podria decirse que los

objetivos estratégicos son aquellas establecidos en el Programa Anual de Gobierno.

1.1.3.4.1 Mision

La organizacién ha definido su Mision Institucional de la siguiente manera: “La Municipalidad
de Santa Barbara es una institucion auténoma, que promueve la capacidad y el desarrollo integral
de manera innovadora, oportuna con eficiencia institucional y que administra servicios publicos
con el proposito de contribuir al bienestar de sus habitantes” (Municipalidad de Santa Bérbara,

2018)

1.1.3.4.2 Vision

De la misma manera la organizacion definié su Vision Institucional de la siguiente manera: “La
Municipalidad de Santa Barbara es protagonista del desarrollo humano local, eleva la capacidad de
gestién institucional, integral y efectiva, por su organizacion y fortalecimiento administrativo-

financiero y la prestacion de servicios de calidad.” (Municipalidad de Santa Barbara, 2018).
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1.1.3.4.3 Valores

Sobre los valores institucionales sefiala la Organizacion: “Estos principios tienen aplicacion
como marco referencial orientador de todas las acciones y decisiones en el quehacer de las
organizaciones.”. A continuacion, se citan los principios y valores rectores del Municipio Santa

Barbara:

1. Solidaridad.

2. Equidad de género.

3. Honestidad.

4. Respeto a los derechos individuales, a la diversidad humana y la naturaleza.
5. Eficiencia.

6. Justicia.

7. Tolerancia

1.1.3.4.4 Plan de Gobierno Municipal

Como se sefialé en el apartado anterior, actualmente la Municipalidad de Santa Béarbara no
cuenta con un Plan Estratégico, por lo que la Administracion Superior utiliza como instrumento
estratégico el Plan de Gobierno en el que el alcalde municipal establece objetivos, metas y
proyectos.

A continuacion, se citan los objetivos planteados en dicho documento:
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e Ejercer un liderazgo permanente en los procesos de formacion, capacitacion y actualizacién
del recurso humano municipal, para que tengan la capacidad de darle solucion a las
multiples demandas por parte del usuario, en las diferentes areas del quehacer municipal.

e Coordinar con los Regidores, Sindicos y Concejo de Distrito los planes y proyectos de corto
y mediano y largo plazo mediante una gestion planificada de la accion municipal.

e Ejercer la accion de gobierno municipal hacia las comunidades, conforme la solicitud y
necesidades que presente cada una de ellas, conforme el modelo o principio de
PRESUPUESTO PARTICIPATIVO, donde haya participacion de todos los ciudadanos y
ciudadanas asumiendo una actitud disciplinada y responsable para la toma de decisiones en
cada proyecto, que previo a su ejecucion debera pasar el filtro establecido al efecto, en

coordinacion con los Consejos de Distrito (Vargas, 2016).

1.1.4 Proyectos en la organizacion

Normalmente los proyectos definidos por el municipio se enfocan en dos lineas estratégicas: 1-
Las que aportan un beneficio directo a la comunidad, por medio de proyectos de infraestructura
social y de servicios publicos; y 2- Aquellos proyectos que brindan un beneficio hacia lo interno

de la Organizacion, como proyectos de modernizacion, mejora continua, infraestructura entre otros.
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Actualmente el Plan de Gobierno de la institucion orienta sus proyectos en atender los siguientes

temas:

e Sistema de Agua Potable.

e Plan Administrativo y Operativo.

e Infraestructura Vial.

e Desechos Solidos.

e Seguridad Ciudadana.

e Modernizacion de la Municipalidad.

e Deportes, Recreacion, Infraestructura Educativa y Cementerios.

Cabe sefialar que, de los temas antes citados, los Gltimos cuatro se vinculan directamente a la
Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria y actualmente ya se gestionan proyectos que se orientan
en el cumplimiento de los objetivos anteriores. A continuacion, se muestra en la Tabla 1.1 el estado

actual de los proyectos que estd manejando la UDUI en este periodo 2019:
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Tablal.l Proyectos 2019: Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria

Proyecto Presupuesto total Metodologia aplicada Etapa

Casa de la Cultura ) ) . )
€170, 000,000.00 Sin metodologia Tramitologia

| Etapa

Edificio Municipal 11 ) ] ) y
190, 000,000.00 Sin metodologia En ejecucion

Etapa

Remodelacion de ) o o
50, 000,000.00 Sin definir No ha iniciado

Parque

Cementerios 50, 000,000.00 Sin definir No ha iniciado

Total: 390, 000,000.00

Fuente: Elaboracion propia, con datos del PAO Municipalidad de Santa Béarbara 2019.

1.2 Planteamiento del problema

El Gobierno local como administrador del municipio del cantén de Santa Barbara, juega un rol
primordial en el desarrollo socioeconémico, cultural, ambiental, y educativo de su territorio. Para
ello la planificacion anual que se plasma en el Plan Anual Operativo es indispensable, ya que esta
se plantea en funcion de las necesidades Institucionales y de la comunidad. Esto normalmente se
traduce en proyectos estratégicos que buscan solventar las necesidades identificadas en la
colectividad, en ese sentido cada proyecto es atendido por los diferentes Departamentos y Unidades
de la Institucion segun su enfoque.

Con los ultimos periodos de Gobierno se ha comprobado que el Municipio no ha tenido la
capacidad de concretar un porcentaje considerable de sus proyectos, situacion que podria agravarse
mas sino se toman las acciones pertinentes a tiempo. En las figuras 1.3 y 1.4 podemos ver una

muestra de dicha situacion:
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Total
Ejecutado
28%

Total sin
Ejecutar
72%

Figura 1.3: Gréfico porcentual sobre el cumplimiento presupuestario de la
Municipalidad de Santa Barbara 2018.

Fuente: Elaboracion propia con datos del Departamento de Presupuesto Municipal
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Figura 1.4: Gréafico porcentual sobre ejecucion de los programas presupuestarios de la
Municipalidad de Santa Barbara en el afio 2018.

Fuente: Elaboracidn propia, con datos brindados por el Departamento de Presupuesto Municipal.
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Dicha situacion repercute directamente sobre la Organizacion como Gobierno local en dos
sentidos:

1. Se pierde la credibilidad municipal como administrador de los recursos publicos del cantén;
ademas esto se refleja en una mala evaluacion en el indice de Gestion Municipal de la CGR,
Ranking Municipal, tal como se muestra en la tabla 1.2

2. Afecta principalmente y en gran manera a los habitantes barbarefios, ya que, por cada
proyecto ejecutado, se espera solventar una necesidad presente en el canton, por ende, si
estos no se ejecutan de la manera correcta, o bien al dejar de ejecutarse estos, la poblacion
estd dejando de percibir beneficios y oportunidades para el desarrollo comunal.

Lo anterior se refuerza con los indices de Gestion Municipal de la Contraloria General de la

Republica (en adelante CGR), donde las evaluaciones revelan que la Organizacion esta teniendo
grandes dificultades para alcanzar sus metas. En los Gltimos seis periodos evaluados por la CGR

se evidencid un débil desempefio institucional, tal y como se muestra en la tabla 1.2:

Tabla 1.2 indice de Gestién Municipal de la CGR 2012 al 2017

Afio Nota alcanzada
2012 38.42%
2013 38.54%
2014 39.03%
2015 44.08%
2016 42.30%
2017 46.35%

Fuente: Elaboracion propia con datos de los informes indice de Gestion Municipal de la CGR,

2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017.
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Los resultados anteriores se derivan de la eficiencia de la Institucion como un todo, donde se
evallian 61 indicadores integrados en cinco ejes estratégicos en los que cada municipalidad trabaja.

En la tabla 1.3 se puede observar el desempefio del municipio en cada uno de los ejes evaluados:

Tabla 1.3 Evaluacion por Ejes, indice de Gestion Municipal 2017

Eje Evaluado Nota alcanzada
Ejel: Desarrollo y Gestion Institucional 69%
Eje 2: Planificacidn, participacion ciudadana y rendicion de cuentas 32%
Eje 3: Gestion de Desarrollo Ambiental 36%
Eje 4: Gestion de Servicios Econdémicos 47%
Eje 5: Gestion de Servicios Sociales 37%

Fuente: Elaboracion propia con datos del indice de Gestién Municipal 2017 informe CGR DFOE-

DL-1F-00006-2018.

Al respecto, la CGR determind que los ejes No.1, 3y 5 son las areas de mayores retos para la
Municipalidad de Santa Béarbara (Contraloria General de la Republica, 2017). Estos estan
relacionados estrechamente con la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria, Unidad encargada
de llevar a cabo los proyectos de infraestructura institucional y comunal que determine la
Organizacién en los proximos Planes Anuales (con excepcion de los proyectos del Acueducto

Municipal y la Unidad Vial).

Por otro lado, a pesar de que los proyectos citados en la tabla 1.1 se encuentran en una etapa
temprana, en la que se podrian tomar medidas correctivas a tiempo, al carecer de cultura en Gestion

de Proyectos y capacidades organizacionales optimas, dichos proyectos corren un gran riesgo de
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que puedan darse desviaciones en el tiempo, costo y alcance, comprometiendo el cumplimiento del

principio de Eficacia y Eficiencia en la ejecucion de los recursos publicos.

Sobre este aspecto es necesario sefialar de qué manera se han gestionado los proyectos que ha
tenido a cargo la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria, tanto en alcance, tiempo y costo. A
continuacion, en la tabla 1.4 se muestra el comportamiento de los Ultimos cuatro proyectos
administrados en el periodo 2018:

Tabla 1.4 Proyectos Unidad de Desarrollo Urbano e ingenieria 2018

Proyecto Desviacion  del - peqyiacion del Costo  SeTNICIOn del
Tiempo Alcance

1.Desfogue Pluvial

0, 0, Py R

Urb. Cifuentes 32% 15% Requirio ampliacion
2.Parque Ruisefior 3% 4% Se le realizaron
cambios en el proceso

3.Acera Cuadrante 1 23% 10% Requirié ampliacion
Requirio muchas

4. Remodelacién Parque

15% No cuantificado aclaraciones en el
Central

proceso de ejecucion

Fuente: Elaboracion propia, con datos extraidos de las carpetas de proyectos del departamento de
Desarrollo Urbano e Ingenieria Municipalidad de Santa Barbara (2019).

Realizando un analisis puntual de los casos anteriores, es claro que la Unidad a cargo tuvo
grandes dificultades en la gestion de sus proyectos, tal y como se puede observar en el cuadro 1.3
en cada uno de los proyectos se dieron desviaciones en el “triangulo de restricciones” (alcance,
tiempo y costo)

Ademas de ello se logro identificar lo siguiente:

¢ No se generan expedientes o carpetas independientes para cada proyecto, en el que se pueda

verificar la documentacion generada, tales como decisiones iniciales, ordenes de inicio, y
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todas las posibles plantillas como actas, controles de cambio, aprobaciones, entre otros. La
poca documentacion que se genera es archivada como un documento mas de la parte
operativa de la Unidad.

e Cada proyecto se gestiond de distintas maneras, segun la experticia de cada profesional.

¢ No hay una clara definicion del alcance de los proyectos, estos tuvieron que ser ajustados
a lo largo del proyecto, por varias razones como: imprevistos, 0 aspectos que se dejaron
fuera del proyecto y eran necesarios, lo cual repercutié en tiempo y costo.

¢ No se generan lecciones aprendidas.

¢ No se hacen andlisis de riesgos.

¢ No hay gestion de las comunicaciones, lo cual es muy importante en proyectos comunales.

Lo descrito anteriormente es una constante en los proyectos de la UDUI, lo cual debe ser
atendido a la brevedad posible. Algunas de las causas que estan afectando a la Unidad y a la

Organizacidn en general, esto se muestra a continuacion en la figura 1.5:



La comunidad deja de percibirlos beneficios
esperados para la atencidn de sus necesidades

Pérdida de credibilidad en la institucion como
Administrador de los recursos publicos

Incumpliiento del
principio de Economia:
Eficiencia y Eficacia en el
manejo de recursos

Proyectos con
resultados
inferiores a lo

esperado, no

Proyectos con aprobacion
y presupuesto
designado, sin ejecusién

Mala evaluacion en el
indice de Gestién
Municipal

Superavit, que refleja
poca capacidad de
ejecusién

No hay una correcta
definicién del alcance,
cronograma y costos de
los proyectos

Ineficiencia en la Gestion y Ejecusion de Proyectos designados a la Unidad de Desarrollo Urbano e

Municipalidad de Santa Barbara

Ingenieria de la
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No hay un monitoreo claro
del estado de los
proyectos, que permita
tomar decisiones

Los proyectos son
manejados a criterio de
cada profesional, segun

sus propias

Falta de compromiso de
algunos involucrados en
los procesos

No se aprovecha el
conocimiento adquirido
de otros proyectos

No hayasignacion
de recursos y
cronogramas en los
proyectos

Se deben cubrir
funciones
administrativas en
cada Unidad

Falta de metodologia para la Gestion de
Proyectos en la Organizacion

No existe una cultura de Gestidn de Proyectos en la

Organizacién

Cultura organizacional enfocada al dia a dia

Figura 1.5: Andlisis de Causa-Efecto

Fuente: Elaboracién propia. Municipalidad Santa Barbara 2019.
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Visto lo anterior, no hay duda de que es indispensable para la Unidad de Desarrollo
Urbano e Ingenieria tomar las acciones necesarias para fortalecer las capacidades
organizacionales para la administracion de sus Proyectos, el no hacerlo pondria en riesgo la
salud de los proyectos de la Unidad y la Organizacion en general, sin dejar de lado la

repercusion directa sobre el bienestar colectivo del canton.

1.3 Justificacion del estudio
Para la municipalidad de Santa Barbara es indispensable garantizar la correcta inversion
de los recursos publicos que tiene a su disposicion. Dicha institucién como administradora
de los recursos debe implementar los mecanismos necesarios que le permitan desempefar

una correcta gestion.

Por consiguiente, todos los proyectos que se emprendan deben cumplir con el Principio
de Gestion Financiera, el cual cita: “La administracion de los recursos financieros del sector
publico se orientara a los intereses generales de la sociedad, atendiendo los principios de

economia, eficacia y eficiencia, con sometimiento pleno a la ley”. (Ley N°8131, 2001)

Por otro lado, en aplicacién del mismo principio, la Ley General de Transferencia de

Competencias del Poder Ejecutivo a las Municipalidades, establece en su Art.3:

e) Equidad: la distribucion de los recursos del Estado hacia los gobiernos locales

sera proporcional y adecuada a las necesidades y capacidades de cada
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municipalidad, asi como al ambito, los alcances y la cobertura de las

competencias, atribuciones y servicios descentralizados.

c) Asimetria: el proceso de descentralizacion tomaré en cuenta las diferencias
existentes entre cada municipalidad, respecto de su capacidad de gestion efectiva
para prestar servicios basicos a los vecinos o la construccion de obras publicas
urgentes, fomentara la homologacion de las competencias ejercidas por todos los
gobiernos locales y definird criterios objetivos para asignarlas de manera

equitativa y progresiva. (Ley N°8801, 2010)

De lo anterior, se destaca principios indispensables por lo que el municipio debe velar por

una correcta administracion de Proyectos en procura de una Buena Gestion Financiera:

» Administrar los recursos financieros atendiendo los principios de economia, eficacia
(Asamblea Legislativa, 1996.p.5) y eficiencia.

» La distribucion de los recursos del Estado hacia los gobiernos locales sera
proporcional y adecuada a las necesidades y capacidades de cada municipalidad.

» El proceso de descentralizacion tomara en cuenta las diferencias existentes entre cada
municipalidad, respecto de su capacidad de gestién efectiva para prestar servicios

béasicos a los vecinos o la construccion de obras publicas urgentes.

Las organizaciones publicas trabajan en funcion del bienestar de sus habitantes, y para

ello deben proveerse de buenas politicas institucionales. A nivel latinoamericano, se puede
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ver gque la implementacion de las buenas practicas para la Administracion de Proyectos en

el sector pablico ha revolucionado ciudades importantes.

Tal es el caso de la ciudad de Medellin, Colombia, la cual revolucion6 su Gestion Publica,
desarrollando proyectos claves por medio de alianzas Publico-Privado, siendo galardonada
en el 2016 por el “Council of the Americas” como la Ciudad mas Transformadora del Afio.

(Agencia de Cooperacion e Inversion de Medellin y el Area Metropolitana, 2019).

Parte de su éxito se debe a que dicho Ayuntamiento cuenta con protocolos y
procedimientos de gestion de programas y proyectos denominado “Gestion de Programas y
Proyectos de Inversion Publica™, el cual es articulado por el Departamento Administrativo
de Planeacion, al respecto no cabe duda que hay cultura de proyectos, y un amplio
conocimiento de los conceptos fundamentales sobre la Gestion de Proyectos, desde su

evaluacion y formulacion hasta el cierre del proyecto (Municipio de Medellin, 2019).

Es importante analizar como ciudades con grandes problematicas sociales como el
descrito anteriormente, dieron un giro rotundo, basandose en una correcta gestion publica;
esto implica en como hacer bien las cosas, en el caso de Medellin no hay duda de que sus
proyectos estratégicos fueron debidamente gestionados y al final obtuvieron excelentes

resultados.

Es importante fomentar un cambio de como se deben hacer las cosas; y por medio de esta

propuesta de fortalecimiento para la gestion de proyectos, sera el primer paso para promover
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una cultura de Gestion de Proyectos dentro de la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria

y la Municipalidad de Santa Barbara.

Es ineludible que la institucién municipal establezca los mecanismos necesarios que le
permita generar capacidades organizacionales en esta area, con el fin de desarrollar una
Gestion Efectiva; como bien menciona el famoso fisico y matematico William Thomson
Kelvin “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo

que no se mejora, se degrada siempre”.

Garante a ello, es que, con el fortalecimiento para la Gestion de Proyectos, el municipio
estaria cerrando brechas en la Gestion de Proyectos para el desarrollo optimo de la
infraestructura pablica, espacio urbano, infraestructura sociocultural, generando beneficios

importantes a la Institucion y a la comunidad en un corto, mediano y largo plazo.

1.4  Objetivos

1.4.1 Obijetivo general

Desarrollar una propuesta de fortalecimiento para la para la Gestion de Proyectos en la

Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria de la Municipalidad de Santa Barbara, bajo

estandares de mejores practicas en la administracién de éstos.

1.4.2 Objetivos especificos
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1. Diagnosticar la situacion actual de la gestion de los proyectos en la Unidad de
Desarrollo Urbano e Ingenieria, considerando procesos y herramientas usadas para el
desarrollo de éstos.

2. Establecer las brechas operativas y de gestion en la Unidad con respecto a las mejores
practicas de proyectos gubernamentales, y normativas del pais, asi como sus posibles
areas de mejora.

3. Desarrollar el modelo de gestion de proyectos que necesita la Unidad de Desarrollo
Urbano e Ingenieria para la administracion de sus proyectos.

4. Proponer una estrategia de implementacion a la propuesta guiando el proceso y

estableciendo roles, responsabilidades, acciones y tiempos estimados.

1.5 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presenta el alcance y limitaciones del presente proyecto.

1.5.1 Alcance

El proyecto tiene como principal entregable una propuesta para fortalecer la gestion de
proyectos bajo los estdndares de mejores practicas en la administracion de proyectos,
enfocado a la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria de la Municipalidad de Santa
Barbara. Para lo cual se requerird previamente generar varios entregables que permitiran el

desarrollo de dicha propuesta.
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Como primer entregable se pretende desarrollar un diagndstico preciso y claro sobre la
situacion actual en relacion con la administracion de los proyectos de la Unidad de Desarrollo

Urbano e Ingenieria, con el que se determinara:

Si existe cultura de proyectos.

e Que se considera un proyecto.

e Qué modelo de gestion se utiliza y si se cumple con este.

e Que técnicas y herramientas se aplican.

e Que resultados se han obtenido con la metodologia utilizada.

e Resultados de la aplicacion de una matriz de analisis FODA.

Cuédles son las necesidades operacionales y de gestion.

Como segundo entregable se establecen las posibles brechas en la Unidad con respecto a
las buenas practicas en gestiones gubernamentales, y normativas del pais, con lo cual se debe

definir:

e Que tanto se ajusta la metodologia empleada a los lineamientos establecidos por ley
para el Sector Publico, y cuales fueron los hallazgos.
e Se ajusta la metodologia existente a las buenas practicas de proyectos del PMI.

e Cuales son las posibles areas de mejora.

Con los resultados obtenidos de los entregables anteriores se desarrolla un nuevo
entregable, el cual seria propiamente el modelo de gestion de proyectos disefiada acorde a las

necesidades y capacidades de la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria.
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A su vez se desarrolla una estrategia de implementacion que permita a la Unidad guiar el
proceso de implementacion, por medio de asignacion de roles, responsabilidades, acciones y
tiempos estimados. A continuacion, en la tabla 1.2 se muestran los entregables generales del
proyecto.

Tablal.5 Entregables Principales del Proyecto

Obijetivo especifico asociado Entregable principal

Diagnosticar la situacion actual de la gestion de

los proyectos en la Unidad de Desarrollo Urbano Diagnostico de la situacion actual en

e Ingenieria, considerando  procesos Yy la UDUI de cémo se administran sus

herramientas usadas para el desarrollo de estos. proyectos.

Establecer las brechas operativas y de gestion en

la Unidad con respecto a las buenas practicas en Analisis de brechas de la actual
gestiones gubernamentales, y normativas del pais, 9estion en comparacién con las
asf como sus posibles reas de mejora. buenas practicas en el sector publico.

Desarrollar una propuesta de fortalecimiento de

gestion de proyectos que necesita la

. . . Propuesta de fortalecimiento

municipalidad para la mejora de las capacidades -
para la Gestion de Proyectos.

organizacionales en el tema.

Proponer una propuesta de implementacién a la

propuesta guiando el proceso y estableciendo
roles, responsabilidades, acciones tiempos Plan de Implementacion de la
’ P ’ y P Propuesta para la UDUI.

estimados.

Fuente: Alcance de proyecto (Elaboracion propia, 2019)
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1.5.2 Limitaciones

Las limitaciones que surgieron para el desarrollo del proyecto fueron:

Poca informacion de casos andlogos en el sector publico donde se puedan analizar
los resultados obtenidos.

Falta de repositorio de informacién de proyectos ejecutados por la UDUI, por lo
que no se cuenta con mucha documentacion sobre la administracién de sus
proyectos.

Poca apertura de otras instituciones que permitan analizar sus procesos Yy
resultados.

Tiempo limitado de los posibles sujetos a entrevistar.
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Capitulo 2 Marco teorico

En el siguiente apartado se procedera a generar un marco referencial, que permitira
desarrollar una propuesta que contemple normas y buenas practicas para la gestion de
proyectos en el sector publico, asi como las regulaciones legales de Costa Rica para proyectos

gubernamentales.

Para el desarrollo de un modelo de Gestion de Proyectos es necesario incorporar el
principal factor o requerimiento que permitira definir dentro del rango legal costarricense
que aspectos deben incluirse en los procesos, asi como los principios a considerar. En otras
palabras, el conocimiento de estas regulaciones orientara a desarrollar una propuesta para el
fortalecimiento en gestidn de proyectos que cumpla con las buenas practicas y el marco legal

en el sector publico.

2.1 Ley de Contratacion Administrativa No 7494 y su Reglamento No 33411

En lo que concierne al Sector Publico, todas las gestiones adquisitivas deben ser
manejadas bajo las regulaciones establecidas en nuestra legislacién, en ese sentido la ley
7494 cita “Cuando se utilicen parcial o totalmente recursos publicos, la actividad
contractual de todo otro tipo de personas fisicas o juridicas se sometera a los principios de

esta Ley...” (Asamblea Legislativa, 1996.p.1).

Por lo tanto, es indispensable conocer cuales son esas disposiciones y principios que se

deben considerar en la gestion de los proyectos pablicos, los cuales se citan a continuacion.
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2.1.1 Principio de Eficacia y Eficiencia.

Sobre este tema se dispone que las instituciones gubernamentales gestionen los recursos
publicos de manera efectiva y se garantice el cumplimiento de objetivos y del interés general

de la Organizacion. En ese sentido la Ley establecio en su Art.4 que,

todos los actos relativos a la actividad de contratacion administrativa deberéan estar
orientados al cumplimiento de los fines, las metas y los objetivos de la
administracion, con el propdsito de garantizar la efectiva satisfaccion del interés
general, a partir de un uso eficiente de los recursos institucionales. (Asamblea

Legislativa, 1996.p.5).

En ese sentido, los proyectos que son encomendados para ser ejecutados por la UDUI,
son considerados por esta Unidad como proyectos alineados a los objetivos
institucionales, pues estos nacen del Plan de Gobierno o bien del seno del Concejo
municipal, es decir los proyectos ya han sido revisados y aprobados por la alcaldia y

Concejo municipal.

Por lo que desde la perspectiva de la UDUI el cumplimiento de estos principios se
debe alcanzar por medio de una gestion de proyectos basada en las buenas practicas
para la gestion de proyectos, de tal manera que estos alcancen buenos resultados y se

materialicen los beneficios esperados hacia la comunidad.
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2.1.2 Principio de igualdad y libre competencia.

Con la promocion de este principio el legislador buscé asegurar no solo el principio de
igualdad, sino también implicitamente la transparencia en la seleccion de los posibles
oferentes; en ese sentido la Ley establece que en la “contratacion administrativa, Se respetara
la igualdad de participacion de todos los oferentes potenciales” (Asamblea Legislativa,

1998.p.5).

Ademas de ello, la Ley prohibe categéricamente que en todo procedimiento de
contratacion “no podran incluir ninguna regulacion que impida la libre competencia entre los

oferentes potenciales” (Asamblea Legislativa, 1996.p.5).

Este aspecto es importante tenerlo presente, ya que a pesar de ser una regulacion
especificamente para las contrataciones administrativas, es necesario que los equipos
técnicos que desarrollen proyectos bajo cualquier metodologia que se quiera adoptar, lo
tengan definido pues forma parte del proceso de adquisiciones y a la hora de que el equipo
técnico desarrolle las especificaciones técnicas que deben ser incluidas en el cartel de
licitacion deberd tener muy claro su planteamiento de manera que no se restrinja la
participacion libre de los oferentes, y asi evitar declaraciones de ofertas irregulares o bien

gue estas sean objeto de recursos de apelacion.

Mantener el principio de igualdad indispensable con el fin de garantizar a los oferentes que

seran evaluados bajo los mismos parametros que sus contras oferentes, esta regulacion busca



32

ademas eliminar subjetividades y juicios de valor, ademas de la transparencia en la gestion
de seleccion ya que “en un mismo concurso los participantes deben ser tratados y examinados

bajos reglas similares” (Asamblea Legislativa, 2006, p.3).

Si bien es cierto estos principios son de materia de contratacion administrativa, y muchos
considerarian que este aspecto recae sobre la Proveeduria municipal, esto para el caso de la
municipalidad de Santa Barbara seria un pensamiento herrado, por cuanto, es el equipo
ejecutor del proyecto, quien debera en un proceso de Planeacion definir las especificaciones
técnicas que iran en el cartel de licitacion, ademas de desarrollar los cuales seran los criterios
de evaluacion con los que seran evaluados los oferentes, por lo tanto se debera buscar que en
esta etapa de la planeacion sean garantes de eliminar la subjetividad y cualquier juicio de

valor sobre el producto ofertado.

2.1.3 Principio de Intangibilidad patrimonial y Mantenimiento del equilibrio

econdmico del contrato.

Cita la norma que “las partes estan obligadas a mantener el equilibrio financiero del
contrato” (Asamblea Legislativa, 2006, p.3). Este principio contiene el mismo espiritu que

el principio de mantenimiento del equilibrio econémico del contrato sefialado en la Ley 7494.

Es de mucha importancia que la administracion tenga muy presente este factor, ya que
deberad desarrollar una adecuada definicién del alcance, asi como manejar un adecuado

control de cambios, principalmente si estos repercutiran en el costo del proyecto, con el fin
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de evitar diferencias con el proveedor adjudicado. Lo cual es comun en la industria de la

construccion.

2.1.4 Requisitos previos de los procedimientos de contratacion

Si bien es cierto, las Adquisiciones en el sector publico son un proceso que recae
mayormente en los departamentos de Proveeduria, no se puede dejar de considerar en los
procesos de Inicio y Planificacion de los proyectos, ya que hay elementos que funcionan de
entradas a otros procesos internos de la institucion. Ademas, ante cualquier procedimiento
de contratacion administrativa, las organizaciones deberan cumplir previamente con las

disposiciones esenciales que encabezaran este proceso.

2.1.4.1 Decisién Inicial

En el caso de la UDUI la Decision Inicial viene hacer la funcion de un acta de constitucion
del proyecto, en ella se establecen una serie de elementos que describen el proyecto con el
fin de buscar la aprobacion de la alcaldia municipal, ademas de ser una entrada para

elaboracion de las especificaciones técnicas del proyecto que formaran parte del cartel.

El Art.7 de la citada Ley, sefiala que la decision debera contener en su estructura una
“justificacion de su procedencia, una descripcion y estimacion de costo del objeto, asi como
el cronograma con las tareas y los responsables de su ejecucion” (Asamblea Legislativa,

1996.p.7). A si mismo, el Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa No. 33411
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sefiala que la decision inicial se adoptara una vez que la unidad usuaria, en coordinacién con
las respectivas unidades técnica, legal y financiera, segun corresponda, haya acreditado, al

menos, lo siguiente:

a) Una justificacion de la procedencia de la contratacion, con indicacion expresa
de la necesidad a satisfacer, considerando para ello los planes de largo y mediano
plazo, el Plan Nacional de Desarrollo, el Plan Anual Operativo, el presupuesto y

el Programa de Adquisicion Institucional, segin corresponda.

b) La descripcion del objeto, las especificaciones técnicas y caracteristicas de los
bienes, obras o servicios que se requieran, en caso de que puedan existir diferentes
opciones técnicas para satisfacer la necesidad, acreditar las razones por las cuales
se escoge una determinada solucion, asi como la indicacion de la posibilidad de

adjudicar parcialmente de acuerdo a la naturaleza del objeto.

¢) Cuando corresponda por la naturaleza del objeto, los procedimientos de control
de calidad que se aplicaran durante la ejecucion del contrato y para la recepcion

de la obra, suministro o servicio.

d) La estimacién actualizada del costo del objeto, de acuerdo con lo establecido

en el presente Reglamento en cuanto a la estimacién del negocio.

e) En las licitaciones publicas, salvo que por la naturaleza del objeto no resulte
pertinente, debera acreditarse la existencia de estudios que demuestren que los

objetivos del proyecto de contratacion seran alcanzados con una eficiencia y



seguridad razonables. Para determinar la eficiencia, se valorara el costo beneficio

de modo que se dé la aplicacion mas conveniente de los recursos asignados.

La seguridad razonable sera determinada una vez considerados los riesgos
asociados de la contratacion, y éstos sean analizados y evaluados para adoptar las
medidas pertinentes de administracion de riesgos, segun lo dispone la Ley General

de Control Interno.

f) Indicacion expresa de los recursos humanos y materiales de que dispone o
llegara a disponer para verificar la correcta ejecucion del objeto del contrato. En
la etapa de definicion de especificaciones tecnicas, seleccion y ejecucion
contractual deberd participar la unidad usuaria de la Administracion que formuld

el requerimiento.

g) La designacion de un encargado general del contrato cuando, por la magnitud
del negocio o porque asi sea conveniente al interés publico o institucional, tal
designacion resulte conveniente para la adecuada ejecucion del contrato.

(Asamblea Legislativa, 2006, p.8).

35
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2.1.4.2 Certificacion de Contenido Presupuestario

Como segundo requerimiento se debera garantizar que la Administracion cuenta con el
recurso financiero. Asi definido por la Ley 7494 la cual sefiala que “para iniciar el
procedimiento de contrataciobn administrativa, es necesario contar con recursos
presupuestarios suficientes para enfrentar la erogacion respectiva” (Asamblea Legislativa,

1996.p.8).

2.1.4.3 Recursos

Ademas, para poder dar inicio con el procedimiento de contratacion administrativa, la
organizacion debera valorar si cuenta con la estructura necesaria y el recurso para poder
lograr los objetivos de la contratacion, el Art. 9 de la Ley 7494 sefiala que la “Administracion
deberéa acreditar, en el expediente respectivo, que dispone o llegara a disponer, en el momento
oportuno, de los recursos humanos y la infraestructura administrativa suficiente para verificar
el fiel cumplimiento del objeto de la contratacion, tanto cuantitativa como cualitativamente”

(Asamblea Legislativa, 1996.p.8).

Es decir, la organizacién por medio de la UDUI debe considerar si esta unidad cuenta con
el recurso humano suficiente y con las capacidades técnicas y personales necesarias para
gestionar sus proyectos, asi como también la infraestructura necesaria para llevar a cabo los

mismao.
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2.1.4.4 Recibo de la obra.

Segln lo dispuesto por el Reglamento a la Ley de Contratacion Administrativa en su

Articulo 159 se debera llevar a cabo un procedimiento para la recepcién de la obra el cual

constard en dos etapas, una recepcion provisional y una recepcion definitiva. Dicho

procedimiento debera respetar lo siguiente:

una vez concluida la obra, el contratista dara aviso a la Administracion para que
establezca fecha y hora para la recepcion.

La Administracion dispondra de quince dias habiles para fijar esta fecha, salvo
disposicion en contrario del cartel.

De esta recepcion, que tendra el caracter de provisional, se levantara un acta que
suscribirdn el funcionario representante de la Administracion y el contratista, en
donde se consignaran todas las circunstancias pertinentes en orden al estado de la
obra, si el recibo es a plena satisfaccién de la Administracién, si se hace bajo
protesta o si dada la gravedad y trascendencia del incumplimiento, la obra no se
acepta en ese momento. Se entendera posible la recepcion provisional siempre y
cuando las obras se encuentren en un nivel aceptable de finalizacion, faltando
solamente pequefios detalles de acabado o la correccion de defectos menores, que
deberan consignarse en el acta, para que la obra quede totalmente ajustada a los
planos y especificaciones del proyecto, incluyendo las modificaciones aprobadas.
Una vez efectuada la recepcion provisional no correran multas por atraso en la

entrega.
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La Administracién dispondra de un plazo de dos meses contados a partir de la
recepcion provisional para efectuar la recepcion definitiva, salvo que en el cartel
se haya contemplado un plazo diferente.

La Administracion solo podra recibir definitivamente la obra, después de contar
con los estudios técnicos que acrediten el cumplimiento de los términos de la
contratacion, sin perjuicio de las responsabilidades correspondientes a las partes
en general y en particular las que se originen en vicios ocultos de la obra. Dicho
estudio formara parte del expediente, lo mismo que el acta a que se refiere el
presente articulo.

Cuando surgiere discrepancia entre la Administracion y el contratista sobre el
cumplimiento de los términos contractuales o sobre las condiciones de la obra, la
Administracion podra recibirla bajo protesta, y asi se consignara en el acta
respectiva. La discrepancia podra resolverse en los términos que lo determine el
cartel o mediante arbitraje, de conformidad con las regulaciones legales y los
instrumentos de derecho internacional vigentes, sin perjuicio de las acciones
legales que procedan, entre ellas la ejecucién de la garantia de cumplimiento en
sede administrativa, previa audiencia al interesado.

La recepcidn definitiva de la obra no exime de responsabilidad al contratista por

incumplimientos o vicios ocultos de la obra.
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2.1.5 Reglamento para el Reajuste de Precios en los Contratos de Obra Publica

de Construccion y Mantenimiento

Como se mencionod anteriormente en el apartado 2.1.1.1 la administracion debera velar
por el equilibrio econémico del contrato, para ello debera velar por que cualquier proyecto
al que sea sometido a un reajuste de precio cumpla con la norma y metodologia
correspondiente.

Para ello mediante el reglamento para el reajuste de precio en los contratos de obra publica
de construccion y mantenimiento, decreto No. 33114 se establece que “los componentes de
calculo, procedimiento, requisitos de informacion y demas parametros indispensables, a fin
de obtener y cuantificar la cobertura para el mantenimiento del equilibrio econémico de los
contratos de ejecucion de obra puablica de construccion y mantenimiento, utilizando el

mecanismo del reajuste de precios.” (Poder Ejecutivo, 2006)

2.1.6 Ley de Construcciones
Toda obra edilicia de gestion publica o en convenio con el sector privado, debera contar
con un profesional responsable en el area de ingenieria o arquitectura, asi dispuesto por la
Ley No0.833, el cual sefiala en su articulo 83 ... Los profesionales responsables son los Gnicos
que tienen facultad para autorizar solicitudes de licencia para obras de construccién; ademas,
tienen la obligacion de vigilar las obras para las cuales hayan solicitado o autorizado licencia

para obras de construccion” (Asamblea Legislativa, 1949.p.47).
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Lo anterior es importante ya que esto determina que los proyectos de la UDUI deberan ser
dirigidos con recurso profesional debidamente inscrito en el Colegio de Ingenieros y
Arquitectos. Lo cual se debera definirse en el proceso de Adquisicion de los recursos, con el
fin de que en el equipo de trabajo de cada proyecto de obra civil esté presente un profesional

en Ingenieria y Arquitectura inscrito ante el CFIA.

2.2 Cultura Organizacional

Para el PMI, hay factores que influyen, restringen o dirigen el proyecto, los cuales pueden
influir de manera positiva o negativa sobre el resultado (PMBoK. p38), normalmente existen
EEFs gque se consideran entradas a muchos procesos para la direcciéon de proyectos. Entre
los cuales se han identificado algunos factores internos que pueden llegar a generar un
impacto a los proyectos de la UDUI, tales como:

e Cultura, estructura y gobernanza de la organizacion. Entre los ejemplos se
incluyen vision, mision, valores, creencias, normas culturales, estilo de liderazgo,
jerarquia y relaciones de autoridad, estilo de la organizacién, ética y codigo de
conducta.

e Infraestructura. Entre los ejemplos se incluyen instalaciones existentes,
equipamiento, canales de telecomunicaciones de la organizacion, hardware
informatico, disponibilidad y capacidad.

e Software informatico. Entre los ejemplos se incluyen herramientas de software
para programacion, sistemas de gestion de la configuracion, interfaces de red a

otros sistemas automaticos en linea y sistemas de autorizacion de trabajo.
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e Disponibilidad de recursos. Entre los ejemplos se incluyen restricciones
contractuales y de compra, proveedores y subcontratistas aprobados y acuerdos de
colaboracion.

e Capacidad de los empleados. Entre los ejemplos se incluyen la pericia,
habilidades, competencias y conocimiento especializado de los recursos humanos
existentes. (PMBoK. p38)

Ademas de aquellos factores ambientales externos identificados que pueden impactar

sobre los proyectos, tales como:

¢ Influencias y asuntos de indole social y cultural. Entre los ejemplos se incluyen
clima politico, codigos de conducta, ética y percepciones.

e Restricciones legales. Entre los ejemplos se incluyen leyes y regulaciones del pais
o locales relacionadas con seguridad, proteccion de datos, conducta de negocio,
empleo y adquisiciones.

e Estandares gubernamentales o de la industria. Entre los ejemplos se incluyen
regulaciones y estandares del organismo regulador relacionados con productos,
produccién, medio ambiente, calidad y fabricacion.

e Elementos ambientales fisicos. Entre los ejemplos se incluyen condiciones de

trabajo, condiciones climaticas y restricciones. (PMBoK. p38)

Otros autores como Brahe & Scott definen este tema como el
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Conjunto de normas creencias, valores y practicas prevalecientes que constituyen
la personalidad de una organizacion; sus caracteristicas lo incluyen todo, desde la
manera en que los clientes son tratados, el grado en que los empleados confian
unos en otros, la puntualidad con que comienzan las reuniones, el tono de los
mensajes de correo electronico hasta el equilibrio que las personas han hallado en

su trabajo y sus vidas personales” (Brache & Scott, 2006).

Desde ese punto de vista toda organizacion necesita desarrollar su propia cultura sobre la
gestidn de sus proyectos, es necesario para UDUI de Santa Barbara apuntar a estas estrategias
con el apoyo de los maximos jerarcas de la institucién, como bien sefiala Kerzner “El primer
paso en el cambio de la cultura es identificar los involucrados claves que pueden influenciar

el cambio cultural” (Kerzner, 2006).

Por otro lado, Miranda sefiala que es necesario que los Gobiernos Locales desarrollen una

cultura de proyectos con el fin de alcanzar sus metas, dicho autor describe,

surge la necesidad de que los gobernadores y alcaldes lideren el proceso de
planificacion y gestion y se conviertan en los verdaderos gerentes de su
jurisdiccidn, utilizando adecuadamente las herramientas de planeacion estratégica
y de " gestion de proyectos” que les permita consolidar las metas de desarrollo y
bienestar social. Se espera que las instituciones publicas y privadas, de los
diferentes niveles territoriales, las universidades regionales en sus diferentes
programas de formacion, especializacion, educacion continuada o actualizacion;

los gremios, las asociaciones de profesionales, adelanten esfuerzos para promover
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programas de “fortalecimiento institucional” que permita apuntalar la Ilamada

"cultura de los proyectos”. (Miranda, 2004, p.17)

2.2.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional “es el conjunto de las funciones y de las relaciones que
determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir y el modo de
comunicacion entre cada unidad” (Strategor, 1988). Mientras que Mintzberg (1984) la
describe como “el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas

y la posterior coordinacion de las mismas” (Mintzberg, 1984).

2.2.2 Competencias

El SGICH define las competencias organizacionales “como el conjunto de caracteristicas
de la organizacion, de modo fundamental vinculadas a su capital humano, en especial sus
conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo

esenciales...”. Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH).

Por otro lado, Cesar Coll, define una competencia como “un conjunto de atributos que una
persona posee y le permiten desarrollar accion efectiva en determinado ambito”, ademas de
una manera muy acertada desde el enfoque de estructura organizacional sefiala las

competencias como el “conjunto de actividades para las cuales una persona ha sido
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capacitada y asi lograr hacer las cosas bien desde la primera vez”. Con pensamiento similar
encontramos que Canquiz R. & Inciarte G., (2008) describen que las competencias son “...un
conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes de desempefio de un cargo o puesto de
trabajo” (2008, p.110).

El IPMA define que las competencias pueden comprenderse en tres enfoques, las
competencias de personas, las competencias de practica y las competencias de perspectivas,

las cuales se detallan en la tabla 2.1

Tabla 2.1 Competencias segun el IPMA

Competencia  Definicion Elementos
Autorreflexion y Autogestion
Integridad  Personal y Fiabilidad
son aquellas competencias personales Comunicacion Personal
Personales e interpersonales que son necesarias Relaciones y Participacion
para participar o liderar un proyecto  Liderazgo, Trabajo en  Equipo
Conflictos  Ingenio,  Negociacién
Orientacion a Resultados
Alcance, Tiempo, Organizacién e
Informacion, Calidad, Finanzas
Recursos, Aprovisionamiento y
Alianzas, Planificacion y Control
Riesgo y Oportunidad

son aguellas que estan relacionadas
con métodos, herramientas y técnicas
especificas utilizadas para llevar a
cabo con éxito los proyectos

Practicas

Son la combinacion de las
Perspectiva competencias personales con las
competencias practicas

Estrategia, Gobernanza, Estructuras
Procesos, Cultura y Valores

Fuente: Elaboracion propia, con datos del IPMA 2015, p.29.
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2.2.3 Politicas

las politicas organizacionales buscan dirigir las acciones de una organizacion bajo los
parametros gque esta considera pertinentes para su estructura, Chiavenato (2006) las define

como:

...lineas de accidon que proporcionan marcos flexibles para demarcar las areas en
que debe desarrollarse la accion administrativa. Mediante el establecimiento de
politicas, los integrantes de los entes de investigacion pueden conocer lo que se
espera de ellos en la realizacion de cada una de sus actividades asignadas y asi
sentar las bases para un efectivo control administrativo en funcion del logro de los

objetivos de la institucion.

2.2.4 Procesos y Procedimientos

Segln el PMBoK® (2017) los Procesos de Direccion de Proyectos son un conjunto de
acciones y actividades interrelacionadas que se llevan a cabo, en el transcurso del Ciclo de
Vida del Proyecto, para ayudar al Gerente del Proyecto a conseguir los objetivos deseados.
Actualmente la guia del PMBOK® sexta edicion describe 49 procesos para la Gestion de

Proyectos.
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2.2.5 Definicion de Proyectos

Los proyectos gubernamentales se caracterizan por alcanzar un objetivo o fin de interés
social en una region o comunidad determinada, el decreto sobre Normas Técnicas,
Lineamientos y Procedimientos de Inversion Publica del Poder Ejecutivo define que los
proyectos sociales son un “conjunto de actividades plancadas 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” (Poder Ejecutivo, 2009.p.26.)

Por otro lado, The Government Extension to the PMBoK Guide Third Edition sefiala que
los proyectos del gobierno tienen caracteristicas unicas de los del sector privado. El equipo
de gestidn del proyecto debe reconocer las siguientes caracteristicas Unicas para gestionar el
proyecto de manera eficiente y efectiva.

e Restricciones legales sobre proyectos gubernamentales
e Responsabilidad ante el publico

e Utilizacién de recursos publicos.

Sapag, define que un proyecto es “la busqueda de una solucion inteligente al
planteamiento de un problema que tiende a resolver, entre tantos, una necesidad humana o

deseo” (Sapag Chain, Sapag Chain, & Sapag Puelma, 2008.p.1)
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Asi mismo, Gido & Clements define un proyecto como “un esfuerzo para lograr un
objetivo especifico por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y el uso
eficaz de los recursos” (Gido & Clements, Administracion exitosa de Proyectos, 2012.p.4).

2.2.6 Gerencia de Proyectos

Es importante para la organizacion municipal interiorizar en su personal sobre una
gerencia de proyectos basada en las mejores practicas, se debe romper con la mala cultura
de ejecutar ciegamente los proyectos, y se deben empezar a gerenciar los mismos, en ese
sentido Miranda (2004) sefiala que “La gestion de proyectos (identificacion, formulacion,
evaluacion y gerencia de proyectos) es un ambito del conocimiento aln en proceso de
elaboracion, lejos estamos todavia de contar con el modelo de excelencia que nos garantice
la Optima asignacion de los recursos a partir de principios de equidad y eficiencia...” pero

ademas afirma que:

El término ‘“gerencia de proyectos” o ‘“‘administracion de proyectos”, hace
referencia a todas las actividades que se adelantan en la etapa de ejecucién del
proyecto, que por la magnitud de las inversiones, por la participacién de un
namero creciente de contratistas animados por el cumplimiento de sus respectivos
compromisos, por la diversidad y complejidad de las acciones que se realizan y la
secuencia de las mismas, determinan la generacion permanente de conflictos entre
los diferentes actores, lo cual advierte la necesidad de instaurar un modelo

gerencial que dirija'y coordine las diferentes actividades encaminadas a garantizar
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la entrega oportuna del proyecto dentro de las especificaciones de alcance, costo

y calidad. (Miranda, 2006, p.19)

Si bien es cierto, la apreciacion de Miranda aduce que la gerencia de proyectos es un tema
amplio y complejo, como los mismos proyectos a desarrollar, en la literatura actual podemos
encontrar que la puesta en marcha de estos principios ha dado buenos resultados en el

mercado actual.

El PMI senala que la gerencia de proyectos es “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los

requisitos de este” (Project Management Institute, 2017.p.5).

Por otro lado, Chamoun & Yamal (2002) definen que la gerencia de proyectos es “la
aplicacion de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las actividades de un
proyecto, con el fin de satisfacer, cumplir y superar necesidades y expectativas de los

involucrados.”

2.2.7 Metodologias y Mejores préacticas

Mejores préacticas no significan que los conocimientos, habilidades y procesos descritos

deban aplicarse siempre de la misma manera en todos los proyectos.

Significa que existe consenso general acerca de que la aplicacion de

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de direccion de
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proyectos las cuales pueden aumentar la posibilidad de éxito de una amplia
variedad de proyectos para entregar los resultados y los valores del negocio

esperados”. (Project Management Instutute PMI, 2017, p. 2)

Los proyectos gubernamentales se diferencian del sector privado ya que se caracterizan
por sus regulaciones legales, por otro lado, existe una relevancia importante en el beneficio

social, contrario al sector privado que busca prioritariamente el retorno de la inversion.

Para las mejores practicas los participantes externos incluyen a miembros del publico,
grupos de interés especial, prensa y otros niveles de gobierno. Como es de esperar la prensa
y otros medios de comunicacion siempre estaran presentes en los grandes proyectos
gubernamentales y principalmente si estos involucran grandes cantidades de dinero, por lo
que también estos proyectos a menudo requieren la difusién de informacién pablica a través
de comunicaciones de masas, conferencias de prensa.

En el mercado podemos encontrar varios tipos de metodologias para la gestién de

proyectos, a continuacion, se describiran los tres tipos a considerar.

2.2.7.1 Modelo segun Projects in controlled environments (PRINCE?2)

PRINCE2® es un método estructurado de gestion de proyectos, el método divide los
proyectos en fases manejables, permitiendo el control eficiente de los recursos y el control
periddico de su evolucidn, esta basado en los productos, los planes del proyecto se centran

en obtener resultados.
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A continuacion, en la tabla 2.2 se describen los cuatro niveles de gestion del proyecto

segin PRINCE2®.

Tabla 2.2 Niveles segiin modelo Prince 2

Nivel

Descripcién

Gestion corporativa o del programa

Direccién

Gestion

Entrega

El nivel superior es la gestién corporativa o del
programa, es donde se crea el mandato de proyecto
(Project Mandate).

Es donde se centra el cuerpo gerencial del proyecto,
interacttan con el nivel de gestion (3), proporcionando

al nivel superior (1) un nimero de notificaciones.

Se desempefia el jefe de proyecto, contiene la mayor
parte de actividades y procesos, como por ejemplo
iniciar un proyecto (IP) y control de una fase (CS). Es
donde el jefe de proyecto realiza la mayor cantidad de

actividades de gestion.

Corresponde al nivel inferior la entrega, es donde se
crean los productos de los proyectos. Se considera que
todos los productos creados por encima del nivel de

entrega fueron creados sélo para administrar el proyecto.

Fuente: (Turley, 2010)

Asi mismo, esta metodologia describe ocho procesos y 8 componentes los cuales se describen

en la tabla 2.3, la cual se detallada a continuacion.
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Tabla 2.3 Procesos y componentes segin el modelo PRINCE2®

Procesos

Componentes

1. Arrancando un proyecto (Starting UP a
Project): es un pre-proyecto que relne la
informacion necesaria para dar inicio al
proyecto.

2. Iniciar un proyecto (Initiating a Project): en
este se revisa la justificacion del proyecto, se
crea la documentacién de inicio del proyecto y
se adjunta el plan de proyecto.

3. Direccion de un proyecto (Directing a
Project): es el proceso de gestion superior y es
controlado por la junta de proyecto.

4. Gestion de los limites de fase (Managing
stage bounderies): controla que la fase se
complete efectivamente y planifica la siguiente.
5. Control de una fase (Controlling a Stage):
describe las tareas diarias de vigilancia y de
control realizadas por el jefe de proyecto y es
esta etapa donde tiene mayor participacion.

6. Gestibn de la entrega de productos
(Managing product delivery): etapa donde se
entrega los productos que van a hacer utilizados
por los usuarios.

7. Cierre de un proyecto (Closing a Project):
cierre formal de un proyecto donde el jefe del

proyecto realiza el informe de cierre.

8. Planificacién (Planning): planeacion de

todos los recursos involucrados.

1. Organizacion (Organization): define la

estructura organizacional del proyecto.

2. Planes (Plans): define los pasos a seguir, los

reportes de recursos, etc.

3. Controles (Controls): administracion de los

procesos.

4. Caso negocio (Business Case): define los
beneficios del negocio incluye el tiempo y costo
del proyecto.

5. Gestion de la Calidad (Quality Management):
define y mide la calidad del proyecto.

6. Gestion de la configuracién (Configuration
Management): define las caracteristicas y coémo
serdan medidos los productos a entregar de acorde
a sus especificaciones.

7. Control de cambios (Change Control): define
el proceso y procedimiento a seguir si hay algun
cambio.

8. Gestion del riesgo (Management of Risk):
define las variables a considerar para medir los

riesgos del proyecto y como van a ser abordados

Fuente: (Turley, 2010), extraido del PFG del Ing

. Marco David Fallas Rodriguez
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2.2.7.2 Procesos segun Norma 1SO 21500

La norma UNE-ISO 21500:2012 es una guia para la gestion de proyectos la cual puede ser
implementada por organizaciones publicas, privadas u organizaciones comunitarias.
Ademas, es aplicable a cualquier tipo de proyecto, independientemente de la complejidad,
tamafio o duracién. Esta cuenta con cinco grupos de procesos, diez areas de conocimiento y
treinta y nueve procesos, guardando gran similitud con la guia del PMBoK. Tal como se

puede observar en la figura 2.1:

|
|
|
|

4.3.2 Desarrollarel  4.3.3 Desarrollar planes de 4.3.4 Dirigir las tareas del  4.3.5 Controlar las 4.3.7 Cierre de la fase de
Acta de proyecto proyecto proyecto tareas del proyecto proyecto o del
4.3.6 Controlar los proyecto
cambios 4.3.8 Recolectar las
lecciones aprendidas
4.3.9 Identificar las 4.3.10 Gestionar las partes
partes interesadas interesadas
4.3.11 Definir alcance 4.3.14 Controlar el
4.3.12 Crear |a Estructura de alcance
Desglose de Trabajos
4.3.13 Definir actividades
4.3.15 Establecerel  4.3.16 Estimar recursos 4.3.18 Desarrollar el equipo 4.3.19 Controlar los
equipo de proyecto  4.3.17 Definir la de proyecto recursos
Organizacién del Proyecto 4.3.20 Gestionarel
equipo de proyecto
4.3.21 Establecer la 4.3.24 Controlar el
secuencia de actividades cronograma
4.3.22 Estimar la duracién
de actividades
4.3.23 Desarrollar el
cronograma
4.3.25 Estimar costos 4.3.27 Controlar los
4.3.26 Desarrollar el costos
presupuesto
4.3.28 Identificar los 4.3.30 Tratar los riesgos 4.3.31 Controlar los
riesgos riesgos
4.3.29 Evaluar los riesgos
4.3.32 Planificar lacalidad  4.3.33 Realizar el 4.3.34 Realizar el control
aseguramiento de la calidad de la calidad
4.3.35 Planificar las 4.3.36 Seleccionar los 4.3.37 Administrar los
adquisiciones proveedores contratos
_ 4.3.38 Planificar las 4.3.39 Distribuir la 4.3.40 Gestionar la
comunicaciones informacién comunicacién !

Figura 2.1 Grupo de procesos segin Norma UNE-1SO 21500:2012

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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2.2.8 PMBOK®.

El PMI establece en su Guia PMBoK® (2017) que el ciclo de vida del proyecto esta
conformado por 49 procesos integrados en cinco principales grupos de procesos, ademas
sefiala que “los proyectos varian en tamano y complejidad. Todos los proyectos pueden

configurarse dentro de la siguiente estructura genérica de ciclo de vida”.

Inicio del proyecto,

Organizacion y preparacion,

Ejecucion del trabajo y,

Cierre del trabajo

A continuacion, en la figura 2.1 se detalla el comportamiento normal del ciclo de vida de un

proyecto segin el PMBOK® (2017).
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Figura 2.2 Ciclo de vida del proyecto. Niveles tipicos de Costo y Personal.

Fuente: Guia PMBOK® (2017.p.39)

Como es de esperarse todo proyecto es Unico, y por su naturaleza podria presentar
variaciones en la estructura genérica del ciclo de vida. En términos normales y segun el

PMBOK® (2017) se espera que estén presente las siguientes caracteristicas:

e Losniveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto,
alcanzan su punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen
rapidamente cuando el proyecto se acerca al cierre. Ver Gréfico 2.1.

e La curva anterior, curva tipica de costo y dotacién de personal, puede no
ser aplicable a todos los proyectos. Un proyecto puede por ejemplo
requerir gastos importantes para asegurar los recursos necesarios al inicio
de su ciclo de vida o contar con su dotacién de personal completa desde un

punto muy temprano en su ciclo de vida.



e Losriesgosy la incertidumbre son mayores en el inicio del proyecto. Estos
factores disminuyen durante la vida del proyecto, a medida que se van
adoptando decisiones y aceptando los entregables (...)

e La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del
proyecto, sin afectar significativamente el costo, es mas alta al inicio del
proyecto y va disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su

conclusion (...) (Guia PMBOK®,2017, p.39)

En lafigura 2.2 se muestra el impacto sobre el costo a la hora de efectuar cambios
y de corregir errores, estos suelen aumentar sustancialmente segun el proyecto se

acerca a su fin.

Alto © piesgo e incertidumbre

Grado ———»

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto———

Figura 2.3 Impacto de las Variables en Funcion del Tiempo del Proyecto

Fuente: Guia PMBOK® (2017.p.39)
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2.2.8.1 Fases que integran los proyectos

El nimero de fases del proyecto esta totalmente relacionada a la complejidad y grado de

control que se deba tener sobre el proyecto, al respecto la Guia PMBoK® (2017) sefiala que,

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos I6gicos
para facilitar su direccion, planificaciony control. EI nimero de fases, la necesidad
de establecer fases y el grado de control aplicado dependen del tamafio, la

complejidad y el impacto potencial del proyecto. (Guia PMBoK®, 2017, p.41)

A si mismo, estas poseen caracteristicas similares, sin importar el nimero de fases en las

que el proyecto se haya dividido, las cuales se describen a continuacion:

* El trabajo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto a
menudo involucra diferentes organizaciones, ubicaciones y conjuntos de

habilidades.

+ El logro del objetivo o entregable principal de la fase requiere controles o

procesos que son exclusivos de esa fase o de sus actividades (...)

* El cierre de una fase termina con alguna forma de transferencia o entrega del
trabajo producido como entregable de la fase. La terminacion de esta fase
representa un punto natural para revaluar las actividades en curso y, en caso de ser

necesario, para cambiar o terminar el proyecto (...) (Guia PMBoK®, 2017, p.41)
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En la figura 2.3 podemos ver un ejemplo de un proyecto de una sola Fase.

Un Enfoque para Gestionar la Instalacion de una Red de Telecomunicaciones

Procesos de Monitoreo y Gontrol

Procesos de Procesos de

h s f > Procesos de Cierre
Planificacién Ejecucién

Procesos de Inicio

Figura 2.4: Proyecto de una sola Fase

Fuente: Guia PMBoK®, 2017, p.42

Por otro lado, el PMI sefiala que un proyecto de varias fases puede desarrollarse en dos
tipos basicas de relaciones entre si, esto segun la naturaleza del proyecto y los beneficios que
se esperan en el desarrollo del mismo, ademas, podemos encontrar una relacion secuencial y

una relacién de superposicién, las cuales se describen en el siguiente apartado.

2.2.8.2 Relacion Secuencial

Este tipo de relacion nos puede permite tener mayor control de las fases por lo tanto de
reducir la incertidumbre, pero por otro lado por su naturaleza secuencial reduce la posibilidad
de acortar el cronograma general ya que “En una relacion secuencial, una fase solo se inicia

cuando se completa la fase anterior” (Guia PMBoOK®, 2017, p.42).
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La relacién anterior la podemos ver representado en la figura 2.4, en la que se observa su

naturaleza secuencial.

Un Enfoque para Limpiar un Lugar con Desechos Peligrosos

Desmantelamiento de la Instalacidn Eliminacion/Limpieza de Desechos Paisajismo

Procascs. o Mansoneay Control PFronesces de Maniores i Gontm Proes.oa de Manisores i Contm

Proeson mﬁ Prcescs de | Prcescs Propesce Prooesce de > _h\ Procesce de P escs Pcence muﬁ _h\ Procesca de | Procesos
de iz P s an Ejecucitn de Qeme de Inicio Pan S aasn Eecuadn de Cleme e i 2o 'cmo-\.\_ Epetuadn de Qe

Figura 2.5 Ejemplo de proyecto de tres fases, con enfoque secuencial.

Fuente: (Guia PMBoK®, 2017, p.43)

2.2.8.3 Relacion de Superposicion

Con este enfoque se da la posibilidad de que una fase inicie antes de que finalice la otra
fase, conocido también como ejecucién rapida. E1 PMI sefala que “La superposicion de fases
puede requerir recursos adicionales para permitir que el trabajo se realice en paralelo, puede
aumentar el riesgo y hacer preciso repetir partes de un proceso, si la fase siguiente avanza
antes de que se disponga de informacion precisa de la fase previa” (Guia PMBoK®, 2017,

p.43). Tal y como se muestra en la Figura 2.5:
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Enfoque Potenclal para Construir una Fabrica Nueva

Fase de Disefio

Procesos de Monitoreo y Control

Fase de Construccion
Procesos de Monitoreo y Control
Procesos Procesos dc Procesos
de Inicio Planlﬁcacmn Ejec uc:lon de Cierre
hoesos de Procesos de Procesos
nificacion EJe{:umon de Cierne

Figura 2.6 Enfoque de Fases Superpuestas

.

Fuente: Guia PMBoK®, 2017, p.43

2.2.8.4 Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la direccion de
Proyectos segun el PMBOK®.

El PMI (2017) define que los “procesos aseguran que el proyecto avanza de manera eficaz

a lo largo de su ciclo de vida. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas

involucradas en la aplicacion de las habilidades y capacidades que se describen en las Areas

de Conocimiento” (p.46).

2.2.8.4.1 Grupos de Procesos

Los procesos de la direccidn de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. Segun definicion de la Guia PMBoK® los

grupos son:



* Grupo de Procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion

para iniciar el proyecto o fase (...)

» Grupo de Procesos de Planificacién. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion

requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto (...)

» Grupo de Procesos de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar
el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer las

especificaciones de este (...)

» Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Aquellos procesos requeridos
para rastrear, revisar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios

correspondientes.

» Grupo de Procesos de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo. (Guia PMBoK®, 2017, p.56-57)
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En la figura 2.6 se muestra el nivel de interaccion entre los grupos de procesos:

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreoy Control  de Cierre
|III
—— .'
Nivel de - ~ |
Interacclon /|
entre \
Procesos |
L .
.
P i A
Inicio Fin

TIEMFPO

Figura 2.7 Nivel de Interaccion entre Grupo de procesos de la Direccidn de Proyectos.

Fuente: Guia PMBoK®, 2017, p.51

2.2.8.5 Areas de Conocimiento

Las areas de conocimiento para la direccion de proyectos se agrupan en 10 areas segun
definicion de la Guia EI PMBoOK® este sefiala que “un area de conocimiento representa un
conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito
profesional, un &mbito de la direccidon de proyectos o un area de especializacion” (PMI, 2017,

p.60). Las cuales se detallan en el siguiente apartado.



2.2.8.5.1 Gestion de la Integracion del Proyecto

Segun definicion del PMI la gestion de la integracion se enfoca en desarrollar:

Caracteristicas de unificacion, consolidacion, comunicacion y acciones
integradoras cruciales para que el proyecto se lleve a cabo de manera controlada,
de modo que se complete, que se manejen con éxito las expectativas de los
interesados y se cumpla con los requisitos. Implica tomar decisiones en cuanto a
la asignacion de recursos, equilibrar objetivos y alternativas contrapuestas (PMI,

2017, p.63).

2.2.8.5.2 Gestion del Alcance del Proyecto

Segun el PMI la gestion del alcance se define como:

Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el
trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito. Al
gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar

queé se incluye y que no se incluye en el proyecto”. (PMI, 2017, p142)

2.2.8.5.3 Gestién del Cronograma del Proyecto

En el area de gestion del cronograma se planifica el cronograma mediante la
determinacion de las politicas, procedimientos y definicion de documentos para la

planificacion. Adicionalmente se definen las actividades que se requieren para
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alcanzar los entregables del proyecto, identificando la relacion entre dichas
actividades, asi como sefialando los recursos que seran necesarios para llevar a
cabo las mismas, definiendo a la vez la duracion que requerira cada recurso para

concluir la actividad. (PMI, 2017).

Sobre la Gestion del tiempo (Chamoun, 2002) afirma que “La administracion del tiempo
es el conjunto de procesos requeridos para asegurar que el proyecto termine de acuerdo con

el programa”

2.2.8.5.4 Gestidn de los Costos del Proyecto

Esta gestion es muy importante para la UDUI ya que ayudara a velar por el cumplimiento
de los principios establecidos en la Ley 7494, esta gestion “incluye los procesos relacionados
con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar
los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado”. (PMI,

2017, p. 193)

Al respecto encontramos que Gido y Clements afirman en su literatura Administracion

Exitosa de Proyectos que:

cuando se prepara una propuesta para un proyecto se estiman los costos del mismo.
Una vez que se toma la decision de seguir adelante con el proyecto es necesario
preparar un presupuesto o plan para saber como y cuando se gastaran los fondos

del proyecto. Una vez que este comienza, es importante supervisar los costos
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reales y el desempefio del trabajo para asegurar que todo vaya dentro del

presupuesto. (Clements & Gido, 2003)

2.2.8.5.5 Gestién de la Calidad del Proyecto

Al igual que en la gestion del costo, para el sector publicos la gestion de la calidad es
indispensable, la misma que ayudard a velar por el cumplimiento de los principios
establecidos en la Ley 7494, esta gestion “incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacion en cuanto a la planificacién, gestion y control de los requisitos de
calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer los objetivos de los interesados”. (PMI,

2017, p.271)

2.2.8.5.6 Gestion de los Recursos

Para la Unidad de desarrollo Urbano e Ingenieria el manejo eficiente de los recursos
principalmente humano es un tema clave ya es un recurso muy limitado, el PMI menciona
que esta gestion “incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos

necesarios para la conclusion exitosa del proyecto”. (PMI, 2017, p.307)
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2.2.8.5.7 Gestion de la Comunicacion

En el &mbito municipal, este es unas areas de gran importancia, ya que se deben considerar
todos los involucrados de la comunidad y es de gran importancia mantener una correcta
gestidn de la comunicaciéon con ellos, (Miranda, 2004) afirma que “una buena comunicacion
puede establecer la diferencia entre el €xito o el fracaso en la ejecucion de un proyecto”

Al respecto el PMI cita en su guia que “una comunicacion eficaz crea un puente entre
diferentes interesados que pueden tener diferentes antecedentes culturales y
organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y diferentes perspectivas e intereses, lo

cual impacta o influye en la ejecucion o resultado del proyecto.” (PMI, 2017, p.361)

2.2.8.5.8 Gestidn de los Riesgos

El PMI establece que este proceso incluye los “procesos para llevar a cabo la planificacion
de la gestion, identificacion, andlisis, planificacion de respuesta, implementacién de
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto” (PMI, 2017, p.395).

Asi mismo establece que el objetivo principal es “aumentar la probabilidad y/o el impacto
de los riesgos positivos y disminuir la probabilidad y/o el impacto de los riesgos negativos,
a fin de optimizar las posibilidades de éxito del proyecto.” (PMlI, 2017, p.395)

Kerzner (2006) define que el “riesgo es una medida de la probabilidad y las consecuencias

de no alcanzar un objetivo definido del proyecto. (Traduccion libre).
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2.2.8.5.9 Gestidn de las Adquisiciones

Para el sector pablico este un tema de mucho cuidado, ya que se debe cumplir a cabalidad
con la Ley de Contratacion Administrativa, el PMI define la gestion de adquisiciones como
“los procesos necesarios para comprar 0 adquirir productos, servicios o resultados que es

preciso obtener fuera del equipo del proyecto.” (PMI, 2017, p. 459).

Ademas, dicha gestion “los procesos de gestion y de control requeridos para desarrollar y
administrar acuerdos tales como contratos, 6rdenes de compra, memorandos de acuerdo

(MOASs) o acuerdos de nivel de servicio (SLAS) internos”. (PMI, 2017, p. 459)

2.2.8.5.10 Gestidn de los Interesados del Proyecto

En esta gestion se “incluye los procesos requeridos para identificar a las personas, grupos
u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las

expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto...” (PMI, 2017, p. 503)

En proyectos de interés comunal este es un aspecto de mucho cuidado y seguimiento, es
necesario el involucramiento y sensibilizacion de los interesados presentes en la comunidad

a intervenir.

A continuacion, se muestra la figura 2.7 sobre las Areas de Conocimiento y Grupo de

procesos de la Direccion de Proyectos segun la guia del PMBoK®:



67

r ™)
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

Integracion del
Proyecto

Acta de Constitucion
del Proyecto

Plan para la
Direccién del
Proyecto

Gestionar el Trabajo
del Proyecto

4.4 Gestionar el
Conocimiento del
Proyecto

Controlar el Trabajo
del Proyecto

4.6 Realizar el
Control Integrado
de Cambios

Proyecto o Fase

5. Gestion del
Alcance del
Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del Alcance
5.2 Recopilar
Requisitos

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

5.5 Validar el
Alcance

5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del
Cronograma del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.3 Adqguirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones

del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adguisiciones

13. Gestion de los
Interesados

del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Invelucramiento de
los Interesados

Figura 2.8 Areas de Conocimiento y Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBoK ®2017).
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Capitulo 3 Marco Metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar la propuesta de
solucion. Se explica el tipo de investigacion, categorias y variables, disefio de la
investigacion incluyendo los sujetos y fuentes de informacidn, las técnicas y herramientas de
investigacion utilizadas dependiendo de la fase de recoleccion o en la fase de procesamiento,

y analisis de los datos.

3.1 Tipo de investigacién

El término “Investigacion” cuenta con una amplia variedad de definiciones, entre ellas
Barrantes Echeverria define el concepto de “Investigacion” como “un proceso sistematico,
formal, inteligente y controlado que busca la verdad por medio del método cientifico y que
nace de un sentimiento de insatisfaccion, ya sea vital o intelectual, cuyo producto es el

conocimiento cientifico” (Echavarria, 2002).

La investigacion cientifica es “como un conjunto de procesos sistémicos y empiricos que
se aplican al estudio de un fenémeno; es dindmica, cambiante y evolutiva. Se puede
manifestar de tres formas: cuantitativa, cualitativa y mixta” (Herndndez, Fernandez, &

Baptista, 2014, p.XXV).

Por la naturaleza y caracteristicas del proyecto, el modelo de investigacion a utilizar para

este proyecto es de Enfoque Cualitativo ya que este “utiliza la recoleccion y analisis de los
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datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso
de interpretacion” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, p.7).
En el libro “Metodologia de la Investigacion Cualitativa” se describe que este tipo de

investigacion se caracteriza por:

e Su objetivo es la captacion y reconstruccién de significado de las cosas,
refiriéndose a los procesos, comportamientos y actos, no solo a describir
los hechos.

e Su lenguaje es basicamente conceptual y metaférico, no los nimeros.

e Su modo de captar la informacién no es estructurado sino flexible y
desestructurado.

e Su procedimiento es mas inductivo que deductivo.

e La orientacion no es particularista y generalizadora sino holistica y

concretizadora. Ruiz (2012)

La investigacion es de tipo transversal ya que se realizara en el momento, ademas por las
caracteristicas de este proyecto, se aplicaran diferentes tipos de investigacion acordes a la

necesidad del estudio.

Entre ellas, se implementard la Investigacion Descriptiva ya que ésta se orienta a la
recoleccion y analisis de datos, en busca de la comprension de la situacion real (busca

comprobar la realidad con la teoria). Se enfoca en la busqueda de las caracteristicas y
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“permiten detallar el fendmeno estudiado basicamente a traves de la medicion de uno 0 mas

de sus atributos” (Rivero, 2008, p.17), ademas afirma que:

Mediante este tipo de investigacion, que utiliza el método de andlisis, se logra
caracterizar un objeto de estudio o una situacién concreta, sefialar sus
caracteristicas y propiedades. Combinada con ciertos criterios de clasificacion
sirve para ordenar, agrupar o sistematizar los objetos involucrados en el trabajo

indagatorio. (Rivero, 2008, p.21).

Para hacer estudios descriptivos hay que tener en cuenta dos elementos
fundamentales: Muestra e Instrumento. Debe responder algunas interrogantes: *
¢Se propone identificar elementos y caracteristicas del problema de investigacion?
» ;Busca hacer una caracterizacion de hechos o situaciones por los cuales se
identifica su problema de investigaciéon? * ;El problema que usted plantea y los
hechos que comprende abarcan formas de comportamientos sociales, actitudes,
creencias, formas de pensar y actuar de un grupo? ¢ ;Espera que los resultados de
su investigacion sean base para la formulacion de nuevas hipétesis a partir de las

cuales se inicia un conocimiento explicativo? (Rivero, 2008, p.21)

Para Hernandez, Fernandez & Baptista la investigacion descriptiva “Busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendémeno que se analice. Es
decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacién de manera independiente o
conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren” (Hernandez S., Ferndndez

C., & Baptista L., 2010, pag. 80).
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Ademas, en este PFG, se implementara la investigacion fenomenoldgica con las que se
busca conocer las experiencias de los sujetos de informacion dentro de la Unidad de
Desarrollo Urbano, este tipo de investigacion es importante ya que nos permitira conocer a
fondo las experiencias y expectativas del recurso humano en la Unidad de Desarrollo Urbano.
En otras palabras “el investigador identifica la esencia de las experiencias humanas en torno
aun fendmeno de acuerdo a como lo describen los participantes del estudio” (Creswell, 2003,

p.15).

También se desarrollard una investigacion de tipo aplicativa, conocida como practica,
activa y dindmica. Esta se caracteriza porque busca la aplicacién o utilizacion de los
conocimientos que se adquieren con la investigacion y busca la resolucion del problema
identificado. Rivero (2008) afirma que “toda investigacion aplicada requiere de un marco
tedrico. Busca confrontar la teoria con la realidad. Es el estudio y aplicacién de la
investigacion a problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas concretas”. Ademas
de ello afirma que este tipo de investigacion “se dirige a su aplicacion inmediata y no al

desarrollo de teorias” (Rivero, 2008, p.20).

A continuacion, la Tabla 3.1 matriz de Categorias y variables de la investigacion.



3.2 Categorias y variables de la investigacion

Tabla 3.1 Categorias y variables de la investigacion.
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Categoria Definicion conceptual Sub categorias  Definicién conceptual Preguntas generadoras Definicion
instrumental
Estrategia Son aquellas politicas, Politicas Es la orientacion o directriz que ¢Actualmente cuéles
para la planes, estructuras, y debe ser divulgada, entendida y subcategorias se encuentran
Gestion  de aspectos de acatada por todos los miembros de presentes en la Unidad de
proyectos gobernabilidad que la organizacion, en ella se Desarrollo Urbano e Ingenieria? eEntrevista.
delimitan como se debe contemplan las normas. Son guias eCuestionario
gestionar la Unidad de para orientar la accion; son ¢De las que hay presentes en la eJuicio experto
Desarrollo Urbano y sus lineamientos generales para Unidad, que tanto se ajustan a las
proyectos. observar en la toma de decisiones buenas préacticas de gestion de
Planes de Guia que brinda un marco o una proyectos?
Accion estructura a la hora de llevar a cabo
un proyecto
Estructura Es la forma en la que la empresa se

va a gestionar.
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Categoria Definicion conceptual Sub categorias

Definicion conceptual

Preguntas generadoras

Definicién

instrumental

Programas y

Portafolios

Activos de la

empresa

El portafolio es un conjunto de
proyectos y programas con o sin
relacion entre si, pero que llevan a
la consecucién de objetivos
estratégicos en una organizacion. El
programa es un conjunto de
proyectos relacionados entre si para
el cumplimiento de objetivos

estratégicos de la organizacion.

Son todos aquellos insumos como
procesos, procedimientos y bases de
conocimiento especificos de la

organizacion.

¢Actualmente cuéales
subcategorias se encuentran
presentes en la Unidad de

Desarrollo Urbano e Ingenieria?

¢De las que hay presentes en la
Unidad, que tanto se ajustan a las
buenas préacticas de gestion de

proyectos?

eEntrevista.
eCuestionario

eJuicio experto
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Categoria Definicion conceptual Sub categorias  Definicién conceptual Preguntas generadoras Definicion
instrumental
Normativa Legislacion o norma de Establece el desarrollo integral de la ¢ Qué elementos de dichas eRevision
acatamiento obligatorio poblacidn con discapacidad en normativas deben ser Bibliogréfica
Ley 7600: Ley
vinculante a la UDUI, iguales condiciones de calidad, considerados en los proyectos Estudio de

asi como las préacticas y
métodos aceptables en el
mercado para la gestion

de proyectos

de Igualdad de
Oportunidades
para las
Personas con

Discapacidad

Ley de
Contratacion
Administrativa

No 7494

Ley de
Administracion

Financiera de la

oportunidad, derechos y deberes, municipales?

que el resto de los habitantes.

Esta Ley regira la actividad de
contratacion desplegada por el
sector descentralizado territorial e
institucional, los entes publicos no
estatales y las empresas publicas.
La presente Ley regula el régimen

econémico-financiero de los

documentaci6

eEntrevista

eCheck List

e Andlisis de
procesos

eJuicio experto
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Categoria

Definicion conceptual

Sub categorias

Definicion conceptual

Preguntas generadoras Definicion

instrumental

Republica'y
Presupuestos
Publicos

Ley de
Construcciones

No. 833

6rganos y entes administradores o

custodios de los fondos publicos

Las Municipalidades de la
Republica son las encargadas de
que las ciudades y demas
poblaciones retnan las condiciones
necesarias de seguridad, salubridad,
comodidad, y belleza en sus vias
publicas y en los edificios y
construcciones que en terrenos de
las mismas se levanten sin perjuicio
de las facultades que las leyes
conceden en estas materias a otros

organos administrativo.

¢ Qué elementos de dichas
normativas deben ser
considerados en los proyectos

municipales?



76

Categoria Definicion conceptual Sub categorias  Definicién conceptual Preguntas generadoras Definicion
instrumental
Es la Ley costarricense que rige
sobre la estructura, funcionamiento,
Codigo caracteristicas, organizacion y
Municipal alcance del régimen municipal del
pais
Buenas Todas aquellas précticas usadas y ¢Cudl es el grado de aplicacién de
Préacticas del probadas para la gestionar de los las buenas préacticas para gestion
PMI proyectos que han dado buenos o de proyectos aceptadas en el
excelentes resultados documentados mercado?
y que se repiten buscando los
mismos logros
Gestion de Enfoque metddico para Metodologias Serie de métodos y técnicas de rigor ;Qué metodologias, procesos y eEntrevista
Proyectos planificar y orientar los cientifico que se aplican procedimientos existen en la eCuestionario

procesos del proyecto de

principio a fin.

sistematicamente durante un

proceso

ubUlI?

eQObservacioén
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Categoria Definicion conceptual Sub categorias  Definicién conceptual Preguntas generadoras Definicion
instrumental
Procesos Es una secuencia de pasos dispuesta e Anélisis de
con algun tipo de l6gica que se procesos

Procedimientos

Competencias

enfoca en lograr algun resultado
especifico

Pasos claros y objetivos que se
deben seguir para completar una
tarea

Conjunto de capacidades y
habilidades de las que dispone el

recurso de la organizacion.

¢Cudles son las fortaleza y
debilidades de dichas

Competencias?

eJuicio experto
e Andlisis

bibliografico

Fuente: Elaboracion propia (2019).
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3.3 Disefio de la investigacion

En esta seccion del proyecto se plantea la metodologia de investigacion, compuesta por
los instrumentos, fuentes, sujetos, entregables y categorias a desarrollar. El caso de estudio

estara desarrollado por cuatro fases debidamente integradas a los objetivos del proyecto.

3.3.1 Fase I: Diagnostico General

Esta primera Fase pretende desarrollar un diagnéstico preciso y claro sobre la situacion
actual de la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria, en relacion con la administracién de

los proyectos que tiene a su cargo. Al respecto se pretende determinar:

e Queé tipo de cultura se promueve en relacion con la gestion de proyectos.
¢ Que se considera un proyecto dentro de la UDUI.

e Qué modelo de gestion se utiliza, y verificar si se cumple con este.

e Que técnicas y herramientas se aplican.

¢ Que politicas se aplican en gestion de proyectos

e Que resultados se han obtenido con la metodologia utilizada.

e Resultados de la aplicacion de una matriz de analisis FODA.

e Cudles son las necesidades operacionales y de gestion.
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Cuadro 3.1 Fase | Diagndstico General

Fase I: Diagnostico General

Diagnosticar la situacion actual de la gestion de los proyectos
Obijetivo vinculado: en la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria, considerando
procesos y herramientas usadas para el desarrollo de estos.
Entregable principal: Diagnostico general
e Modelo de gestion actual y su gobernabilidad:
— Anélisis de competencias
Sub-entregables: — Analisis de procesos
— Herramientas
e Andlisis FODA

Fuente: Elaboracién propia (2019)

3.3.2 Fase ll: Marco de Referencia

La segunda fase consiste en la compilacién y analisis de aquellos conceptos, teorias y
reglamentos que estan directamente ligados con el tema y el problema de la investigacion.
Se abarcara aquella bibliografia sobre las buenas practicas en gestion de proyectos (enfoque

gubernamental), y las normativas y regulaciones del pais.
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Cuadro 3.2 Fase Il: Marco Referencial

Fase II: Marco Referencial

El marco de referencia servira de base para iniciar la
Fase IIl, la cual busca: Establecer las brechas
o _ operativas y de gestion en la Unidad con respecto a
Obijetivo vinculado: o )
las buenas practicas en gestiones gubernamentales, y
normativas del pais, asi como sus posibles areas de
mejora.
Entregable

o Marco Teorico
Principal:

Fuente: Elaboracion propia (2019)

3.3.3 Fase Ill: Andlisis de Brechas

En esta Fase se pretende determinar las posibles brechas en la Unidad de Desarrollo
Urbano e Ingenieria, con respecto a las buenas practicas en gestiobn de proyectos

gubernamentales, y normativas del pais, con el fin de determinar:

¢ Que tanto se ajusta la metodologia empleada a los lineamientos establecidos por ley
para el Sector Publico.
e Se ajusta la metodologia existente a las buenas practicas de proyectos del PMI.

e Cuales son las posibles areas de mejora.



81

Cuadro 3.3 Fase IlI: Determinacion de Brechas.

Fase I11: Determinaciéon de Brechas

Establecer las brechas operativas y de gestion en la Unidad
con respecto a las buenas practicas en gestiones
Obijetivo vinculado:
gubernamentales, y normativas del pais, asi como sus
posibles areas de mejora.
Entregable principal: Hallazgos y conclusiones del anélisis de brechas
e Analisis de competencias y procedimientos
e Verificacion de aplicacion y cumplimiento de la
Sub-entregables Normativa C.R
e Aplicacion de las buenas practicas para gestion de

proyectos

Fuente: Elaboracién propia (2019).

3.3.4 Fase IV: Propuesta de Fortalecimiento de gestién de proyectos: Plan de

accion, Soluciones Concretas y Plan de Implementacion.

Con los resultados obtenidos de las Fases I, Il y 111 se estara desarrollando en la Fase 1V
la propuesta para el fortalecimiento de gestion de proyectos disefiada acorde a las necesidades
y capacidades de la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria. A su vez se estard
desarrollando un plan de implementacion que permita a la Unidad guiar el proceso de
implementacién, por medio de asignacion de roles, responsabilidades, acciones y tiempos

estimados.
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Tabla 3.2 Fase 1V: Propuesta de fortalecimiento de la gestion de proyectos: Plan de accion,
Soluciones concretas y Plan de Implementacion.

Fase IV:

Propuesta de fortalecimiento para la Gestion de Proyectos

Obijetivo vinculado:

Entregable:

>

Desarrollar la propuesta de fortalecimiento de gestion de
proyectos que necesita la municipalidad para la mejora
de las capacidades gerenciales en el tema.

Proponer un plan de implementacién a la propuesta
guiando el proceso 'y estableciendo  roles,
responsabilidades, acciones y tiempos estimados.

Plan de accion
— Actividades por desarrollar ;Qué, Como?
— Recursos necesarios
Soluciones concretas
— Modelo de Gestion para la gestion de proyectos.
— Herramientas y plantillas.
Plan de Implementacion
— Fases de implementacién ¢ Cuando?

Fuente: Elaboracion propia (2019)

3.3.5 Recoleccién de informacioén

En esta seccion conforme al disefio planteado, establece la relacidn de las fases y técnicas

concernientes a la recoleccion de informacidn, que sera de utilidad, estudio e interpretacion

en todo el desarrollo del proyecto.

3.3.5.1 Sujetos y fuentes para la recoleccion de Informacién

Para esta etapa se define como sujetos “todas aquellas personas fisicas 0 corporativas que

brindaran informacioén” (Barrantes E., 2002). Ademas, sefiala que “su escogimiento depende

del problema por resolver” (p.135).
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Estos sujetos seran seleccionados de una poblacion especifica, la cual se define como “el
conjunto de objetos, sujetos o unidades que comparten la caracteristica que se estudia y a la
que se pueden generalizar los hallazgos encontrados en la muestra” (Monje, 2011, p.25).

Para esta investigacion se definird como Universo aquellos departamentos que tienen
algun grado de involucramiento en la gestion de proyectos dentro de la Municipalidad de

Santa Barbara.

Ademas, por el tipo de investigacion y poco personal se estara trabajando con muestra no
probabilistica ya que esta nos permite que “la seleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino a otras causas como la conveniencia”. Barrantes (2002). En concordancia

con Barrantes (2002) se “debe recurrir a quienes mejor puedan brindar la informacion (p.135)

En aplicacion del principio de conveniencia y con el fin de garantizar que la informacién
a compilar sea correcta y pertinente, se definirdn algunos parametros o caracteristicas de

seleccion de la muestra:

e Que tengan parte en los procesos de gestion de proyectos.

e Que tengan poder de toma de decisiones en dichos procesos.

Los principales sujetos de informacion que cumplen con los pardmetros de seleccion se

detallan a continuacioén:
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Tabla 3.3 Informacion detallada de los sujetos de la muestra para la aplicacion de las técnicas de recoleccion de informacion.

Afos de Afios  de
Nombre . Lo - .,
funcionario trabajar  experiencia Oficina a Puesto Profgsm_n Teléfono oficina  Correo electronico
(@) en el en gue pertenece academica
municipio  proyectos
Héctor L.
Arias tres cero Alcaldia Alcalde Contador 22697073 alcalde@santabarbara.go.cr
Ext 101
Vargas
Daniela
Inspectora . 22697073 .
Varga_s dos dos uUDUI de Obras Arquitecta Ext 129 mloria@santabarbara.go.cr
Azofeifa
Marvin .
Alfaro veinticinco veinticinco Servicios Coordinador Maestro de 22697073 marvinalzu@hotmail.com
Generales Obras
Zumbado
Daniela ‘s
Villegas seis cero Gestion Coordinador Contador 22697073 dvillegas@santabarbara.go.cr
Presupuesto Ext 104
Alfaro
Asesoria . . .
Juan Carlos  Uno cero Juridica Coordinador Abogado  22699081Ext.123 legal_administracion@santabarbara.go.cr
Medrano
Marco . .
Vargas Cuatro cero Proveeduria Coordinador Abogado 22692189 mvargas@santabarbara.go.cr
Ramirez
Wenses Dep. . 22699081 .
Ruiz Dos cero Administrativo Coordinador Contador Ext 125 contabilidad@santabarbara.go.cr
Campos Financiero

Fuente: Elaboracion Propia con datos de RHH de la Municipalidad de Santa Bérbara.


mailto:alcalde@santabarbara.go.cr
mailto:mloria@santabarbara.go.cr
mailto:marvinalzu@hotmail.com
mailto:dvillegas@santabarbara.go.cr
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mailto:mvargas@santabarbara.go.cr
mailto:contabilidad@santabarbara.go.cr

85

Asi mismo, por medio de los Sujetos de Informacién se tendra acceso a fuentes de informacién
que se requerira para el desarrollo del proyecto. Las fuentes de informacidn son instrumentos para
el conocimiento, la basqueday el acceso a la informacion, que contienen datos Utiles para satisfacer
una demanda de conocimiento necesario para la investigacion. Segun Barrantes (2010), las fuentes
de informacidn pueden ser materiales como archivos, publicaciones en periodicos, revistas, entre

otros.

Para Monje (2011) las fuentes primarias se definen como “... un escrito personal referente a las
propias experiencias, investigaciones y resultados. Es la descripcion original de un estudio
preparada por el investigador que lo efectué” (Monje, 2011, pag. 74).

Las fuentes primarias se caracterizan por ser:

e De primera mano

e El autor escribe informacion a partir de una experiencia personal

e Se determina por la proximidad en términos de tiempo, lugar y circunstancia del autor
respecto al material que se esta escribiendo.

e Esel informe de alguien que ha observado los sucesos por si mismo. (Monje, 2011, pag.

74).

Herndndez, Ferndndez y Baptista (2014) ratifican lo anterior definiendo que las fuentes
primarias proporcionan datos de primera mano, pues se trata de documentos que incluyen los
resultados de los estudios correspondientes. Ejemplos de éstas son: libros, antologias, articulos de
publicaciones periddicas, monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales, reportes de
asociaciones, ... “(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, p.61). En la tabla 3.4 se muestran las

fuentes primarias a consultar durante este estudio.
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Autor

Nombre de la Fuente

Técnica

Tipo de Fuente

Informacién para obtener

Asamblea Legislativa

Lic. Héctor Luis Arias Vargas
Lic. Mario Gonzalez

Arg. Daniela Vargas Azofeifa

Lic. Marco Vargas

Lic. Juan Carlos Medrano

Ley de Contraccion

Administrativa 7494

Entrevista

Entrevista

Encuesta

Encuesta

Andlisis bibliogréafico

cuestionario,
juicio experto

cuestionario,
juicio experto

cuestionario,
juicio experto

cuestionario,
juicio experto

Ley Nacional

experiencias

experiencias

experiencias

experiencias

Perspectiva sobre las Politicas,
Planes de accién, estructura,
gobernabilidad, programas,
portafolios, y activos de la
empresa, entre otros

Descripcion del modelo actual,
experiencias de los resultados,
expectativas y componentes de un
nuevo modelo

Realidad actual de la gestion de
proyectos, factores a considerar
en un nuevo modelo, principales
errores

Realidad actual de la gestion de
proyectos, factores a considerar
en un nuevo modelo, principales
errores

Requerimientos minimos para la
gestion de las adquisiciones que
deben ser consideradas en la
propuesta
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Autor

Nombre de la Fuente

Técnica

Tipo de Fuente

Informacién para obtener

Asamblea Legislativa

Asamblea Legislativa

Project Management Institute,
Inc. (2017).

International Project
Management Association

Ley de Construcciones 833

Ley de Igualdad de
oportunidades para las personas
con discapacidad

Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos, sexta
edicion (Guia del PMBoK®)

Metodologia para la gestion de
proyectos IPMA

Analisis bibliografico

Andlisis bibliografico

Anélisis bibliogréfico

Anadlisis bibliografico

Ley Nacional

Ley Nacional

Guia

Guia del cumplimiento del
alcance, cronograma y coste del
proyecto. metodologia adecuada
que permita garantizar la correcta
ejecucion del proyecto.

Método considerando 7 temas: la
Calidad, el Cambio, la estructura

Gestion de los involucrados,
disciplinas y profesionales a
considerar segin el tipo de
proyecto que se vaya a desarrollar

Gestion de alcance y de los
involucrados, todos los proyectos
civiles y de ornato deben ir
enfocados al cumplimiento de
esta ley

Buenas practicas para la gestion
de proyectos

Buenas Practicas para la gestion
de proyectos: Procesos,
capacidades, entre otros

de roles del proyecto
CCTA Método PRINCE 2 Andlisis bibliografico (Organizaciép), los planes Buenas PrécFicas para la gestion
(Cuanto, CoOmo, Cuando), el de proyectos: Procesos.
Riesgo y el Progreso del
proyecto, (0 necesidad del
negocio)

Fuente: Elaboracién propia (2019).

También se contara con fuentes secundarias las cuales Monje (2011) define como: “escrito acumulativo referente a las experiencias

y teorias de otros autores. Es la descripcion del estudio por una persona que no participd en la investigacion, o diferente del

investigador original” (Monje, 2011, pag. 75). Este tipo de fuente se caracteriza por que el autor obtiene la informacion a traves de

otra persona, libro o material (Monje, 2011, pag. 74).
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Autor

Nombre de la Fuente

Técnica

Tipo de Fuente

Informacion para obtener

Kenia Fernandez Parra
Ariannys Garrido Saroza
Yosvani Ramirez Martinez

Isamira Perdomo Bello

Municipio de Medellin

Municipalidad de Santa Barbara

Municipalidad de Santa Barbara

PMBoK y PRINCE 2
similitudes y

diferencias

Gestion de
Programas y
Proyectos de

Inversion Publica

Carteles de Proyectos

municipales

Bitacoras

Revision Bibliografico

Revisién Bibliogréafico

Revision Documental

Revision Documental

Revista Cientifica
Articulo de

Investigacién

Guia

Carteles de Licitacién

Bitacoras de Control de
Obras

Ventajas y similitudes de los
métodos sobre gestion de

proyectos

Ventajas de los métodos sobre
gestion de proyectos en sector
publico.

Procesos que se utilizaron y

resultados obtenidos

Procesos que se utilizaron y

resultados obtenidos

Fuente: Elaboracion propia (2019).
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3.3.5.2 Técnicas y herramientas para recoleccion de informacion

En el siguiente apartado se exponen las diferentes técnicas y herramientas que se utilizaran para
acercarse a conocer la realidad y garantizar que los sujetos de informacion a participar cuenten con

un espacio concreto para manifestarse.

3.3.5.2.1 Revision Documental

Se procedera con el andlisis y revision de los activos de la Unidad de Desarrollo Urbano e
Ingenieria, ademéas se debera conciliaran aquellas politicas relacionadas con las que cuente la
institucién, se pretende analizar la existencia y cumplimiento de normativas, manuales de
procedimientos, procesos, herramientas y técnicas. Asi como los expedientes recientes (no mayor
a tres afios) de los proyectos de obras municipales.

A su vez, se buscara determinar si dichos activos se ajustan a las buenas préacticas de gestion de
proyectos. La recopilacion de esta informacion se realizara mediante matrices documentales de

informacién y listas de chequeo.

3.3.5.2.2 Encuesta
Seglin Monje Alvarez (2011), es un formato simple que facilita la recoleccion y el analisis de
los datos. Existen diferentes tipos de encuestas, pero para este proyecto se ha seleccionado la de
tipo Auto administrado: “La encuesta se proporciona directamente a los respondientes, quienes lo

contestan. No hay intermediarios y las respuestas las hacen ellos mismos” (Rivero, 2008, p.63)
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3.3.5.2.3 Entrevista
Segun (Rivero, 2008) la entrevista es una forma especifica de interaccion social. Para este PFG
se estara aplicando esta técnica a los sujetos de informacion descritos en el cuadro 3.7 y aquellos
otros que se determinen necesarios en el avance de la investigacion. “El investigador formula
preguntas a las personas capaces de aportarle datos de interes, estableciendo un didlogo peculiar,
asimeétrico, donde una de las partes busca recoger informaciones y la otra es la fuente de esas

informaciones” (Rivero, 2008, p.55).

Podemos encontrar varios tipos de entrevista, las de tipo No estructuradas, la cual se puede
tipificar en: Entrevista Informal, Entrevista focalizada, y por Pautas o Guias. Ademas, podemos

encontrar las de tipo Estructurada o Formalizada. (Rivero, 2008).

Por las caracteristicas de la investigacion y el plazo destinado a esta actividad (un dia) para
aplicar la entrevista a las fuentes de informacion se utilizo la técnica de entrevista tipo Estructurada,
“el instrumento concreto de recoleccion empleado en este caso recibe el nombre de cuestionario”
(Rivero, 2008, p.60), Asi mismo las preguntas del cuestionario seran de tipo alternativas fijas,

Ilamadas comUnmente cerradas.

Ademas, se plantea realizar una entrevista al Alcalde Municipal tipo Estructurada con preguntas
abiertas y cerradas, con el fin de tener una apreciacion mas amplia sobre su apreciacion de la
realidad actual de la gestion de proyectos municipal y su visidn sobre las capacidades gerenciales

de la UDUL.
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Las técnicas de investigacion son importantes pues son los medios que el investigador utilizara

para recolectar la informacidn proveniente de las diversas fuentes.

Las técnicas y los instrumentos de recoleccion de datos constituyen el conjunto de mecanismos,
medios o recursos dirigidos a recolectar, conservar, analizar y transmitir los datos sobre los cuales

se investiga; estos deben ofrecer confiabilidad y validez al contenido de la investigacion.

3.3.6 Procesamiento y andlisis de datos

Esta investigacion es tipo Cualitativa y Descriptiva, con la que se pretende recaudar la mayor
parte de datos de tipo textual, en su mayoria producto de las entrevistas y cuestionarios a realizar,
asi como el material escrito (reportes o documentos) con que cuente la organizacion.

Tal y como indica Guardian Fernandez (2007), el andlisis de datos cualitativos tiende a ser una
labor compleja, pues los mismos deben ser interpretados de manera tal que se sustente la

investigacion, tengan credibilidad, confortabilidad y transferibilidad.

3.3.6.1 Sujetos y fuentes para el procesamiento y andlisis de informacion

Como bien se sefialo en la figura 1.1 de la estructura organizacional de la Municipalidad de
Santa Bérbara, se desprende que el recurso humano es muy escaso, principalmente en las areas
técnicas, por lo que los sujetos de informacion son aquellos que tienen algun vinculo en el ciclo de

vida de los proyectos, segun sus areas de competencia. Esto con el fin de desarrollar la propuesta
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y validar las soluciones se considerara el maximo jerarca como administrador de la municipalidad

y a la Arg. Daniela Vargas de la UDUL.

Tabla 3.6 Descripcion de sujetos para el proceso de analisis de informacion

Etapa en la que . Descripcion del Informacién que se
S Departamento Sujeto . .
participard sujeto pretende validar
Administrador y Diagnostico: sobre
representante legal las Politicas, Planes
- L Lic. Héctor de la Organizacién,  de accion, estructura,
Administracion : : .
Municipal Luis Arias encargado de velar gobernabilidad,
Vargas por el cumplimiento  programas,
. . del Plan Estratégico ortafolios, y activos
Fase | Diagnostico . 9 P y
Municipal de la empresa
General
Diagndstico: sobre
UDUI: Equipo de las Politicas, Planes
. Arq. Daniela royectos de obra de accion, estructura,
Unidad de Desarrollo g proyec I
- Vargas municipal (con gobernabilidad,
Urbano e Ingenieria . o
Azofeifa excepcion de obras programas,
viales y acueducto).  portafolios, y activos
de la empresa
Fase I: Marco . S ’ - .y
Referencial Esta fase consiste en una compilacion bibliografia o marco teérico que servira de base
para las fases siguientes, por lo que no es necesaria la interaccion con los sujetos para el
procesamiento y analisis de la informacion.
Fase Il:  Esta fase consiste en el andlisis de la informacion recopilada en campo sobre la situacion
Determinacion de actual de la UDUI y su comparacion con las buenas practicas y normativa, por lo que no
Brechas es necesaria la interaccion con los sujetos para el procesamiento de la informacién.

Fase IV: Propuesta de
fortalecimiento de la
gestion de proyectos:
Plan de accion,
Soluciones concretas y
Plan de
Implementacidn.

Esta fase consiste en el planteamiento de la propuesta de fortalecimiento de la gestion de
proyectos, por lo que no es necesaria la interaccién con los sujetos para el procesamiento

de la informacion.

Fuente: Elaboracion propia (2019).
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3.3.6.2 Técnicas y herramientas para el procesamiento y analisis de informacion

En el siguiente apartado se indicara para cada objetivo especifico, cuales son los productos

esperados, en qué consisten especificamente, como se va a procesarse y cuales seran los productos

resultantes. Se aplicara la triangulacion como proceso por medio del cual se reine y se cruza la

informacion pertinente al objeto de estudio que ha surgido por medio de los instrumentos

correspondientes aplicados en la investigacion.

Tabla 3.7 Fase I: Procesamiento y anélisis de Informacion

Fase I:

Diagnostico General

Obijetivo vinculado:

Entregable:

Variable

Propuesta de
fortalecimiento para
la Gestion de

proyectos

Normativa y Buenas

Practicas

Gestidn de Proyectos

Diagnosticar la situacion actual de la gestién de los proyectos en la Unidad de

Desarrollo Urbano e Ingenieria, considerando procesos y herramientas usadas

para el desarrollo de estos.

Diagnostico general: Informe de la situacién actual de la UDUI en su gestion de

proyectos.

Técnica

e Encuesta
Entrevista

e Revision
documental, y

analisis de procesos
y datos
Juicio experto

e Analisis
bibliogréfico

Actividades

Formalizar la
investigacion con los
sujetos de informacion.
Preparar cuestionarios
para la entrevista y
encuestas

Coordinar cita para la
aplicacion de los
instrumentos

Aplicar los
instrumentos

Solicitud para revision
de expedientes 'y
revision de los mismos
Procesamientos y
andlisis de datos

Procesamiento y

Analisis de datos

e Recopilacion de la

informacion.

e Revision de la
informacion

e Clasificaciéon de la
informacion

e Andlisis de la
informacion

e Organizacion de la
informacion

o Hallazgos y

conclusiones

Fuente: Elaboracion propia (2019).
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Fase I1: Fase I1: Marco Referencial
El marco de referencia servira de base para iniciar la Fase Ill, la cual busca:
Objetivo Establecer las brechas operativas y de gestion en la Unidad con respecto a
vinculado: las buenas préacticas en gestiones gubernamentales, y normativas del pais,
asi como sus posibles areas de mejora.
Entregable: Desarrollado de un Marco teérico como base para las siguientes etapas.
Variable Técnica Actividades Procesamiento y Analisis de datos
propuesta para el
fortalecimient Generar un
ortalecimiento marco tedrico
de la Gestion de que permite o _ _
oroyectos Analisis comprendery e Recgp_lllamon d_e la mfor_n,]acmn.
bibliogréfico generar una e Revision de la informacién
base teorica e Analisis de la informacion
Normativa y para el o Organizacién de la informacién

Buenas Practicas

Gestion de
Proyectos

desarrollo del
PFG, que
abarque las
tres variables
contempladas

Fuente: Elaboracién propia (2019).
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Tabla 3.9 Fase Il Procesamiento y analisis de informacion

Fase I11: Determinaciéon de Brechas

Establecer las brechas operativas y de gestion en la Unidad con respecto a
Objetivo vinculado: las buenas précticas en gestiones gubernamentales, y normativas del pais,
asi como sus posibles areas de mejora.

Resultado de anélisis de brechas en consideracion de las variables

Entregable: _
vinculadas
) o o Procesamiento y
Variable Técnica Actividades o
Anaélisis de datos
e Revision de la
Propuesta para el informacion
fortalecimiento o Comparacion vy * Clasificacion de la
. Revision informacion
para la Gestion de e Anilisis de la
documental, e revision de ! y
proyectos andlisis de datos expedientes informacion
e Juicio experto e Comparacion y ¢ IOrge}nlzamqr,\ de
Normativa y e Anélisis determinacion IZI Int_c:crmac;)on
- bibliografico e Procesamientos vy entificar buenas
Buenas Practicas s practicas
analisis de datos "y
e Comparacion de
Gestion de datos.
e Hallazgos y

Proyectos conclusiones

Fuente: Elaboracion propia (2019).
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Tabla 3.10 Fase IV: Procesamiento y analisis de informacion

Fase I1V: Propuesta para el fortalecimiento de la Gestion de Proyectos

» Desarrollar la propuesta para el fortalecimiento de gestion de
proyectos que necesita la UDUI para la mejora de las
capacidades gerenciales en el tema.

> Proponer una estrategia de implementacion a la propuesta
guiando el proceso y estableciendo roles, responsabilidades,
acciones y tiempos estimados.

Obijetivo vinculado:

e Plan de accion

Entregable: .
g e Soluciones concretas
e Plan de Implementacion
) o o Procesamiento y Analisis
Variable Tecnica Actividades

de datos

Propuesta para el

fortalecimiento para L
Incorporacion de la

e Desarrollar el Plan de . .
informacion

la Gestion de

accion recopilada en la
proyectos e Planteamiento de o ?Jesta en apnedo a
N.A soluciones concretas prop Peg

las buenas préacticas y
normativa a la
propuesta de
fortalecimiento

e Plan de Implementacion
e Entrega de producto
final

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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Capitulo 4 Analisis de resultados

4.1 Diagnostico General
En esta etapa se procede a analizar los resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos
disefiados para le recoleccion de la informacion, con el fin de desarrollar el primer objetivo
especifico del PFG. Con esto se pretende diagnosticar la situacion actual de la gestion de los
proyectos en la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria, considerando procesos y herramientas

usadas para el desarrollo de estos.

4.1.1 Modelo de Gestion Actual y su gobernabilidad.

Por medio de la aplicacién de los instrumentos, se procede a analizar la informacion recopilada
del instrumento Apéndice A, el cual consiste en una entrevista aplicada al Alcalde Municipal como
principal gerente de la organizacion con el fin de conocer su percepcion y conocimiento sobre la
cultura de la gestién de proyectos que maneja la UDUI y si este cuenta con las, herramientas,
procesos, y competencias practicas y personales pertinentes para gerenciar sus proyectos. Asi
mismo se procede a analizar la informacion recopilada del instrumento Apéndice B aplicado a la

Arg. Daniela Vargas, y el Apéndice C y Apéndice D aplicados al equipo de trabajo involucrado en

el ciclo de vida del proyecto, con el fin de conocer a mayor fondo como es el modelo de gestion
utilizado, conocer sobre las competencias técnicas y personales, ademas de conocer con cuales

procesos y herramientas con las que cuenta el departamento.
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4.1.1.1 Instrumento A: Entrevista Alcalde Municipal.

Con la recopilacion de la informacion obtenida con el instrumento “apéndice A” se pretende
conocer tres aspectos relevantes para entender la gobernabilidad y la gestion actual de los proyectos
de la UDUI desde el enfoque del gerente de la organizacién, los cuales se describen en los

siguientes apartados.

4.1.1.1.1 Analisis sobre Estrategia Organizacional para la gestion de proyectos

A la fecha de este estudio, el alcalde en periodo es el Lic. Héctor Luis Arias Vargas, el cual
tiene tres afos y tres meses de ser el administrador de la Municipalidad de Santa Barbara. Como
maximo jerarca considera que los proyectos que ejecuta la UDUI son de gran relevancia estratégica
para la Organizacion, asi mismo recalca la importancia de que los proyectos se planifiquen y se

gestionen correctamente.

Asi mismo, manifiesta que si bien es cierto la municipalidad de Santa Barbara no cuenta con un
Plan Estratégico Organizacional, lo cual es una gran debilidad en la estructura organizacional, los
proyectos responden a un Plan de Gobierno que estan alineados a las metas de la institucion y las

necesidades de la comunidad.
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4.1.1.1.2 Analisis sobre la Seleccién de Proyectos

Al igual que el apartado anterior, el alcalde sefiala que los proyectos son seleccionados por él,
esto en seguimiento a su plan de gobierno. Dichos proyectos son avalados por con el Concejo
Municipal quienes son los encargados de autorizar los presupuestos asignados a los proyectos que

pretende ejecutar la administracion.

Como resultado, se logré determinar que la administracion municipal no utiliza alguna
metodologia que garantice una seleccidn objetiva de los proyectos que tengan un mayor peso
estratégico para la Organizacion. Segun la descripcion del alcalde municipal, dichos proyectos son
aprobados segln el plan de gobierno del alcalde municipal, y estos son aprobados por consenso
colegiado en el Concejo municipal, en ese sentido se evidencia que la seleccién de los proyectos

es definida segun el criterio y experticia del alcalde municipal y los miembros del concejo.

Por otro lado, manifiesta el alcalde que no existe programacion de proyectos dentro de la

Organizacidn, sino que estos son ejecutados conforme son aprobados durante el periodo anual.

4.1.1.1.3 Analisis sobre las politicas para la gestion de proyectos

Las politicas en cualquier eje institucional son de gran relevancia, pues dan una ruta de
comportamiento que ciertos procesos y personas deben seguir. Al momento de consultar sobre las
politicas utilizadas para la gestiobn de proyectos, el Sr. Arias manifiesta desconocer si la

Organizacién cuenta con politicas para la gestion de proyectos.
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Este aspecto se ratifica con la aplicacion de los instrumentos aplicados a otros sujetos, donde se
determind que la Organizacion carece de politicas que rijan el actuar de las Unidades en tema de

gestién de proyectos.

4.1.1.1.4 Gobernanza de los proyectos

Por otro lado, el sefior alcalde manifiesta desconocer si la UDUI cuenta con mecanismos para

el monitoreo y control de sus proyectos.

Respecto a su apreciacion del cumplimiento del tridngulo de restricciones (alcance, cronograma
y costo), ademés de manifestar la gran importancia de que los proyectos se ejecuten de manera
eficiente, se extrae de su respuesta cierta incertidumbre o desconocimiento del cumplimiento de
una linea base en los proyectos. Lo cual demuestra que no existe una interaccion entre la parte

ejecutora y la gerencia, en la que se brinden informes del alcance de los objetivos de los proyectos.

En retrospectiva el alcalde reconoce la necesidad de fortalecer la gestion de proyectos de la

UDUI y la Organizacion en general, lo cual manifiesta generaria valor agregado a la institucion.

Con el fin de conocer la percepcion del alcalde respecto al modelo de gestion actual de la UDUI,
su gobernabilidad, competencias técnicas, procesos y herramientas, y posibles areas de mejora se
procedio a aplicar un cuadro de criticidad sobre las posibles debilidades con las que se enfrenta la

UDUI, donde uno es de menor relevancia y cinco la de mayor relevancia:
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Tabla 4.1 Situacion actual de la gestion de proyectos segin su criticidad (segun alcalde
municipal).

Debilidades Factordelab
Falta de recurso humano 2
Carencia de metodologia para administracién

de proyectos 3

Falta de politicas para la gestion de proyectos 4

Falta de competencias técnicas 5

Mala formulacién de proyectos 1

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice A. (2019)

Segun el acalde municipal, la principal situacién a la que enfrenta la UDUI es la falta de
competencias técnicas, refiriéndose a las habilidades especificas requeridas para ejercer sus
funciones (asociadas al uso de herramientas y técnicas) en un puesto, en este caso para la
administracion de proyectos. Esta informacion es importante ya que permite ir visualizando que la
administracion debera trabajar en el desarrollo de las capacidades técnicas y personales del equipo
de trabajo de la UDUI, como segundo aspecto considera que la falta de politicas es un factor
determinante para que se establezcan las pautas y lineamientos que todo proyecto debe cumplir
dentro de la organizacion. Por otro lado, percibe la falta de una metodologia que guie el proceso
para gestionar los proyectos. Desde esa Optica se considera que esos son los principales factores

que deben ser atendidos para mejorar la gestion de proyectos en la unidad.
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4.1.1.2 Instrumento B: Entrevista Arg. Daniela Vargas A. UDUI.

La Arg. Daniela Vargas Azofeifa es colaboradora en el desarrollo de proyectos de la UDUI,
actualmente tiene dos afios y medio en la Institucién, cuenta con un afio en curso en un post grado

en administracion de proyectos.

4.1.1.2.1 Andlisis sobre las politicas para la gestion de proyectos

Sobre las politicas para la gestion de proyectos, la Arquitecta Daniela Vargas manifiesta que la
Organizacién no cuenta con politicas en este tema. En ese sentido sefiala que los proyectos
responden a una cultura simplista de hacer las cosas, donde cada uno establece las pautas para

dirigir su modelo de gestionar proyectos.

4.1.1.2.2 Gobernanza de los proyectos

Respecto a la gobernanza de los proyectos, sefiala que no existen activos de los procesos de la
Organizacién definidos o claros. No hay un marco de gobernanza para los proyectos, donde se
establezcan metodologias, procesos, herramientas para el correcto monitoreo y control de los

proyectos de la Unidad, los proyectos son gestionados segun el criterio de cada profesional.

En la experiencia que ha tenido en la Institucion, describe que los proyectos normalmente no
cumplen con el cronograma y costo programado, atribuye esta desviacion a que no se define

correctamente el alcance del proyecto, y estos deben ser replanteados en el proceso de ejecucion.
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Por otro lado, manifiesta, que la UDUI carece de los recursos necesarios para llevar una
adecuada gestion, ademas de que no hay claridad de qué se considera un proyecto dentro de la

UDUI.

Con el fin de conocer la percepcion de la Arg. Vargas, respecto al modelo de gestion actual,
gobernabilidad, competencias, procesos y herramientas, asi como posibles areas de mejora se
procedio a aplicar un cuadro de criticidad sobre las posibles debilidades con las que se enfrenta la

UDUI, donde uno es de menor relevancia y cinco la de mayor relevancia:

Tabla 4.2 Situacién actual de la gestion de proyectos segun criticidad (6ptica de Arg. Daniela
Vargas).

Debilidades Factordelab

Falta de recurso humano
Carencia de metodologia para administracion de proyectos
Falta de politicas para la gestion de proyectos

Falta de competencias técnicas en administracion de proyectos

w N P 01 b

Mala formulacién de proyectos

Fuente: Elaboracidn propia, con informaciéon recopilada del Instrumento apéndice A. (2019)

Desde la dptica de la Arg. Daniela Vargas, la principal situacién a la que enfrenta la UDUI es
la carencia de una metodologia para la administracion de sus proyectos, esto provoca que cada
profesional gestione sus proyectos segun sus capacidades técnicas, aplicando herramientas o
métodos no estandarizados, esto no ayuda a que la UDUI pueda repetir buenas préacticas en otros

proyectos, ademas de eliminar aquellas practicas que no hayan dado buenos resultados con el fin
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de no cometer mismos errores. Esto ademas dificulta que se pueda implementar un repositorio de

lecciones aprendidas.

Como segundo factor la Arg. Vargas considera que la falta de recurso humano es otro factor de
relevancia, ya que el sobrecargo de funciones provoca que las personas no puedan destinar el
tiempo necesario a los proyectos por atender las funciones operativas, es decir se vive una cultura

del dia a dia.

Por otro lado, sefiala que los malos resultados se deben en parte a que no se da una correcta
formulacién de los proyectos, lo cual también es efecto por la falta de politicas y competencias

dentro de la organizacién.

Con el fin de conocer mas a fondo sobre la gobernabilidad de los proyectos se procedié a
solicitar a la Arg. Daniela Vargas, se describiera que planes se desarrollan para la gestion de los

proyectos, de lo cual se obtuvo la siguiente informacion:
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Tabla 4.3 Planes que se contemplan en los proyectos de la UDUI

Plan para la Direccion de Proyectos Si/No
Plan de gestion de los interesados No
Plan de gestion de las adquisiciones. No
Plan de gestion de los riesgos No
Plan de gestion de las comunicaciones No
Plan de gestion de los Recursos No
Plan de gestion de la calidad. No
Plan de gestion de los costos No
Plan de gestion del cronograma No
Plan de gestion del alcance. No
Linea base del alcance, cronograma y costos. Si
Plan de gestion de los requisitos. No
Plan de mejora de los procesos. No
Plan de gestion de cambios. No
Plan de gestion de la configuracion. No

Fuente: Elaboracidn propia, con informacién recopilada del Instrumento apéndice B. (2019)

Como se puede detallar en la tabla 4.3, segun afirma la Arg. Daniela los proyectos de la UDUI
carecen de un Plan para la direccion de proyectos, como se puede extraer de la tabla anterior, no se
desarrolla ninguno de los planes requeridos para una correcta Planificacion segun las areas de
conocimiento del PMBoK®. En algunos proyectos se desarrolla una linea base donde se define un
cronograma, un costo y un alcance, ademas de algunos aspectos de la calidad que se describen en

las especificaciones técnicas de los carteles de licitacion de cada uno de los proyectos.
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4.1.1.3 Instrumento C: Analisis de situacion actual segun equipo de trabajo

Con los resultados obtenidos de la aplicacion del presente instrumento, se pretende analizar la
situacion actual referente a las capacidades, competencias técnicas y herramientas con las que

cuenta la UDUI y los sujetos vinculados en el ciclo de vida del proyecto.

P1 ;Cuantos aiios tiene de laborar en la Institucion?

B Menos de un ano
H De uno a tres afios

De cuatro a diez afos

e cuatro a diez aio

M Mas de diez afios

Figura 4.1 P1- Equipo de Trabajo: Afios de laborar en la Institucion.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

Como se puede ver en la figura 4.1, el equipo de trabajo ya cuenta con varios afios de laborar
para la institucion, esto es importante ya que se considera que estos tienen conocimiento de la
cultura de la organizacién y la situacion actual de la UDUI, ademas de conocer los tipos de
proyectos que se gestionan, que practicas han utilizado en estos y cuales han sido sus resultados,

esto permitira ademas desarrollar de manera participativa un analisis FODA.
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P2 ;Cuantos afios de experiencia en administracion de proyectos
tiene usted?

® Menos de un afio

B De uno a tres afios

De cuatro a diez afios

m Mas de diez afios

Figura 4.2 P2- Equipo de Trabajo: Afios de experiencia en administracion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

Un 57% del personal que juega algun rol en los ciclos de vida de los proyectos de la UDUI,
cuentan con menos de tres afios de experiencia, los cuales se han adquirido con la cultura de gestién
de proyectos de la organizacion actual, por lo que podria interpretarse que la experiencia adquirida
no se sustenta necesariamente en las mejores préacticas para la administracion de proyectos. Esta

situacion se repite con un 29% que manifiesta tener experiencia por mas de diez afios en proyectos.



108

P3 -Considera ustes que el equipo cuenta con el conocimiento
sobre las Buenas Practicas para la administracion de proyectos

B Mucho Conocimiento

Sin Conocimiento
57%

Sin Conocimiento

Figura 4.3 P-3 Conocimiento Basico sobre buenas practicas para la administracién de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

Un 57% del equipo de trabajo manifiesta no tener conocimiento de las buenas préacticas para la
administracion de proyectos, mientras que el 43% afirma tener mucho conocimiento sobre el tema,
esta afirmacién no es contundente, por el tipo respuestas obtenidas en el resto de la encuestas y
entrevistas, en las cuales se demostré que a pesar de mencionar que, si conocian sobre buenas
practicas, por las respuestas se deduce que carecen de claridad de este concepto. Esto es importante
conocerlo ya que nos permite entender hacia donde se deben orientar los esfuerzos de la

Organizacion, con el fin de mejorar la gestion.

En cuanto a la pregunta P4- Considera usted que los procedimientos que se deben llevar a cabo
durante el ciclo de vida de un proyecto estan claramente definidos, el 100% del personal que juega
algun rol en los ciclos de vida de los proyectos de la UDUI, manifiesta que no existe claridad de
los procedimientos que se deben llevar a cabo en el ciclo de vida del proyecto, esto responde a la

carencia de un modelo que se apegue a las mejores practicas para la administracion de proyectos.
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P5- Se establece una linea base como punto de referencia para
comparar el progreso real del proyecto.

B Totalmente de acuerdo

m Parcialmente de acuerdo
Indiferente

m Parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Figura 4.4 P5- Se establece una linea base como punto de referencia para comparar el progreso
real del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 50% del equipo de trabajo considera que no se establece una linea base que permita llevar un
monitoreo y control de los proyectos en ejecucion, mientras que un 17% consideran que si se
establece. El sesgo que se denota en esta incognita podria responder a que el establecer una linea
base no es una préactica que se repita en todos los proyectos. Como se ha mencionado anteriormente
cada proyecto se gestiona diferente, y no siempre se utilizan las mismas herramientas. Este es un
tema de interés para el desarrollo de las politicas y metodologias que deberd implementar la UDUI

para mejorar la situacion actual del departamento.
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P6-Considera usted que el equipo cuenta con las capacidades
técnicas necesarios para administrar los proyectos.

H Totalmente de acuerdo

B Parcialmente de acuerdo

Indiferente
Indiferente

14%
H Parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Figura 4.5 P6- Considera usted que el equipo cuenta con las capacidades técnicas y los

conocimientos necesarios para administrar los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 15% de la poblacion encuestada asegura que el equipo cuenta con las capacidades técnicas
necesarias para administrar proyectos, asi como el manejo de competencias blandas como
Liderazgo, Manejo de Conflictos, Administracion de los Recursos, Comunicacion asertiva,
Negociacion, Planificacion, entre otros. Mientras el 43% sefiala estar parcialmente de acuerdo con
dicha afirmacién. Por otro lado, un 14% asegura que no se cuenta con las capacidades necesarias,

lo cual es secundado por un 14% que manifiesta estar parcialmente en desacuerdo.

Este es un tema de gran relevancia, que se debera valorar por parte de la administracién con el
fin de fortalecer o bien desarrollar las competencias técnicas y blandas necesarias en los miembros

del equipo de trabajo.
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P7- Segiin su conocimiento y aplicacion considera usted que los
proyectos cumplen fielmente las normas y leyes de aplicacion
en proyectos

H Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdo

Indiferente

Indiferente
14%

M Parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Figura 4.6 P7- Cumplimiento de las normas y leyes vinculantes.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 43% de los encuestados coinciden en que los proyectos si se apegan a las normas y leyes
vinculados a proyectos publicos. Por otro lado, un 14% manifiesta estar parcialmente de acuerdo.
Un 29% sefala que los proyectos se ajustan parcialmente a las normas pertinentes.

En un aspecto tan relevante como cumplir con las normas y leyes para el manejo de proyectos
en el sector publico, deberia estar claro por parte del equipo de trabajo dicho cumplimiento, por lo
que con la diferencia obtenida de los encuestados se genera mucha incertidumbre de la situacion
real, por lo que este punto sera analizado en la revision documental de los proyectos seleccionados

para analizar.
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P-8 Segiin su conocimiento y aplicacion considera usted que los
proyectos son ejecutados respetando el cronograma
establecido

H Totalmente de acuerdo

m Parcialmente de acuerdo
Indiferente

m Parcialmente en desacuerdo

u Totalmente en desacuerdo

Figura 4.7 Los proyectos son ejecutados en cumplimiento del cronogramo establecido

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 43% de la poblacién encuestada asegura que los proyectos se ejecutan segun el cronograma
establecido, de la misma manera un 43% afirma que los proyectos no se ejecutan segun la linea
base. Mientras que el 14% restante no estan seguros de este tema. Esta situacion es una constante
en cada uno de los puntos analizados, en este caso se observa una respuesta muy dividida en un

tema que deberia estar claro y definido.

Al homologar esta informacién con la tabla 1.4 de este documento, podemos observar que la
desviacion del cronograma de los Gltimos cuatro proyectos del 2018, ninguno de los cuatro finalizé

en el cronograma establecido, entre ellos se promedia una desviacion de un 18.25%.
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P-9 Seguin su conocimiento y aplicacion considera usted que los
proyectos son ejecutados respetando el costo proyectado.

H Totalmente de acuerdo
M Parcialmente de acuerdo

Indiferente

Indiferente ® Parcialmente en desacuerdo

29%

= Totalmente en desacuerdo

Figura 4.8 Cumplimiento del costo establecido

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 29% de los encuestados manifiestan que no se cumple con el costo establecido para el
proyecto, lo cual es secundado por un 14% quienes sefialan estar parcialmente en desacuerdo. Un
28% manifiesta estar parcialmente de acuerdo con el cumplimiento del costo programado, mientras

que el 14% no esta seguro del resultado de este factor en los proyectos.

Al igual que en el grafico anterior estos resultados son apreciaciones que parten de las
experiencias obtenidas de los resultados de los proyectos en los que han participado, y no una
estadistica global de los resultados de los proyectos (no se cuenta con esta informacion), pero
segun los resultados obtenidos en la tabla 1.4 de este documento se puede asegurar que la

desviacion del costo de los Gltimos tres proyectos del 2018 promedia una desviacion de un 9.66%.
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P-10 Segun su conocimiento y aplicacion considera usted que
los proyectos son ejecutados respetando el alcance definido

Totalmente en
de,

H Totalmente de acuerdo

M Parcialmente de
acuerdo

Indiferente

M Parcialmente en
desacuerdo

u Totalmente en
desacuerdo

Figura 4.9 Cumplimiento del alcance definido.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

Sobre la gestion del alcance en los proyectos de la UDUI, un 43 % considera que el alcance se
respeta parcialmente. Un 14% desconoce sobre el manejo de este parametro, y el 14% afirma que

no se respeta del todo el alcance.

Si bien es cierto la UDUI no cuenta con estadisticas sobre el grado de cumplimiento del alcance
de los proyectos ejecutados, podemos homologar esta informacion con la tabla 1.4 Proyectos de la
UDUI 2018, donde se logra evidenciar que el alcance de los proyectos analizados sufrid
modificaciones por cuanto no existia una definicion clara y acertada, dicho eso, es evidente que

existen problemas relaciones a la definicion y a logro de los objetivos del alcance.
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P-11 Segun su conocimiento y aplicacion considera usted que
la UDUI cuenta con los recursos necesarios para la gestion de
proyectos.

e de m Totalmente de acuerdo

® Parcialmente de acuerdo

Indiferente

m Parcialmente en desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Figura 4.10 P11- Se cuenta con los recursos necesarios para una adecuada gestion de proyectos

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

Un 57% de los encuestados consideran que la UDUI no cuenta con los recursos necesarios para
poder realizar una adecuada gestion de proyectos, por otro lado, un 15% afirma que estar de

acuerdo que si se cuenta con los recursos necesarios.

A pesar de que el alcalde municipal como maximo jerarca de la organizacion, considera que la
UDUI cuentas con recurso suficiente para gestionar proyectos, por otro lado, los involucrados en
estos procesos consideran que si es necesario mejorar la capacidad del recurso tanto humano como

fisico.
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P-12 Segiuin su conocimiento y aplicacion considera usted que

el personal ha sido debidamente capacitado en gestion de
proyectos

B Totalmente de acuerdo

H Parcialmente de acuerdo

Indiferente

M Parcialmente en desacuerdo

u Totalmente en desacuerdo

Figura 4.11 P12 Considero que el personal vinculado a la gestion de proyectos ha sido
debidamente capacitado

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 57% de la poblacidon encuestada manifiesta que el equipo no esta debidamente capacitado
para administrar proyectos, secundando por un 29% que coincide parcialmente con esta carencia.

Por otro lado, un 14% considera parcialmente que si se ha capacitado el personal.

Desarrollar las capacidades y competencias dentro del personal vinculado a los procesos dentro
de los proyectos, es indispensable para alcanzar los objetivos deseados en los proyectos, como se
ha analizado, actualmente el personal no tiene conocimiento de mejores practicas de proyectos.

Este tema es prioritario para los objetivos de la UDUI.
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P-13 Segun su conocimiento y aplicacion considera usted que

los proyectos se apegan a las buenas practicas para la
administracion de proyectos

m Totalmente de acuerdo

® Parcialmente de acuerdo
Indiferente

® Parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Figura 4.12 P13-Se apegan los proyectos a las buenas practicas para la administracion de
proyectos

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 43% de los encuestados afirman que los proyectos no son gestionados bajo las mejores
practicas acordes a las necesidades de los proyectos. Mientras que el 29% afirman estar

parcialmente de acuerdo de la aplicacién de mejores practicas.

Es necesario que la UDUI establezca procedimientos estandarizados basados en las buenas
practicas, asi mismo la Organizacion debera definir las politicas que dirijan o fomenten la cultura

de proyectos dentro de la Organizacion.
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P-14 Segun su conocimiento y aplicacion considera usted que
las politicas para la gestion de proyectos de la organizacion
deben ser replanteadas

H Totalmente de acuerdo

® Parcialmente de acuerdo
Indiferente

® Parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Figura 4.13 Considero que las politicas de la organizacion para la administracion de proyectos
deben ser replanteadas.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 86% de la poblacion encuestada considera que la administracion municipal necesita
desarrollar sus politicas para gestionar los proyectos institucionales, mientras un 14% estan
parcialmente de acuerdo con esta posicion, lo cual es interesante ya que a lo largo del estudio ha

guedado evidenciado que la organizacion no cuenta con estas.

Como bien se mencion6 anteriormente, es un tema a desarrollar con el fin de que se fomente

una cultura de proyectos dentro de la Organizacion.
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P-15 Segiuin su conocimiento y aplicacion considera usted que
la metodologia utilizada para la administracién de proyectos
debe ser replanteada
u Totalmente de acuerdo

B Parcialmente de acuerdo
Indiferente
M Parcialmente en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Figura 4.14 P-15 Debe ser replanteada la metodologia utilizada para la administracion de
proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 86% de la poblacion encuestada considera que la administracion municipal necesita
replantear sus metodologias para gestionar los proyectos institucionales, y el restante 14% estan
parcialmente de acuerdo con esta posicion. Es contundente que los proyectos no estan dando los
resultados esperados, y todos los involucrados coinciden a que es necesario la implementacién de

una metodologia que cumpla con los estandares y requerimientos de la Unidad ejecutora.



120

P-16 Los proyectos actualmente son debidamente formulados,
en cumplimiento con las normativas y leyes que regulan el
sector publico

B Totalmente de acuerdo

® Parcialmente de acuerdo
Indiferente

® Parcialmente en

desacuerdo

® Totalmente en desacuerdo

Figura 4.15 P-16 Los proyectos actualmente son debidamente formulados, en cumplimiento con
las normativas y leyes que regulan el sector publico.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

El 43% sefiala que los proyectos no se formulan en apego a las normas y leyes que rigen la
materia en sector publico. Por otro lado, el 28% manifiesta estar parcialmente de acuerdo de que si
cumple con las normas pertinentes. Este punto sera corroborado por medio del analisis documental
de los proyectos seleccionados, esto por cuanto los datos obtenidos generan incertidumbre por el
alto porcentaje que manifiesta estar totalmente en desacuerdo, cuando es un aspecto vital para el

cumplimiento ante la CGR.
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P-17 Segun su conocimiento y aplicacion considera usted que
se da un efectivo monitoreo y control de los proyectos

M Totalmente de acuerdo

H Parcialmente de
acuerdo

ndiferente Indiferente

M Parcialmente en
desacuerdo

m Totalmente en
desacuerdo

Figura 4.16 P17-Considero que se da un efectivo monitoreo y control de los proyectos

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

Un 15% de los encuestados considera que si se da un correcto monitoreo y control de los
proyectos, y un 43% esta parcialmente de acuerdo con esta afirmacién. Por otro lado, un 14%
considera que no se da un correcto monitoreo y control, secundado por un 14% que considera estar

parcialmente en desacuerdo con la afirmacién.

Al no existir un repositorio de proyectos, se cuenta con poca informacion para corroborar estos
resultados, lo que si es claro es que no hay mayor evidencia de la utilizacion de herramientas de
monitoreo y control que permitan valorar este aspecto. De igual manera se logré recopilar y analizar
la documentacién de los Gltimos tres proyectos, con lo que se logra evidenciar las carencias de la

manera en que se estan gestionando los proyectos en la Organizacion.
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P-18 Se miden los resultados de los proyectos ejecutados, con
el fin de determinar si estos son exitosos

H Totalmente de
acuerdo

M Parcialmente de
acuerdo

Indiferente

M Parcialmente en
desacuerdo

H Totalmente en
desacuerdo

Figura 4.17 P18-Se miden los resultados de los proyectos ejecutados, con el fin de determinar si
estos son Exitosos.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice C. (2019)

Respecto a la medicidn de los resultados de los proyectos ejecutados, un 14% considera que si
se da una medicion de resultados con el fin de determinar el éxito de los proyectos. Por otro lado,

un 29% manifiesta que esta medicion no se da como una practica dentro de la organizacion.

Analizando e integrando la informacién de las preguntas anteriores, podriamos entrar a diferir
sobre los resultados obtenidos, como se ha mencionado anteriormente cada respuesta es un reflejo
de las vivencias y grado de conocimiento de los encuestados, por lo que se podria interpretar de un
todo, que este planteamiento es una buena préactica que realmente no se lleva a cabo en la UDUI.
Lo cual se intentara determinar en el siguiente apartado con en el andlisis documental de los

proyectos seleccionados.
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4.1.1.4 Instrumento D: Analisis documental de proyectos seleccionados.

En este apartado se procederd a analizar informacion que se extrajo de tres expedientes
seleccionado de la UDUI, ejecutados en el afio 2018, con el fin de acreditar si los procesos y
documentacién obtenida cumplen con la normativa legal costarricense para el sector publico,
ademas del comportamiento respecto a las mejores practicas para la gestion de proyectos. Asi
mismo nos permitird comparar y verificar la informacion obtenida de las encuestas que se aplicaron

a los sujetos de informacion seleccionados.

4.1.1.4.1 Proyecto No.1: Construccion de desfogue Pluvial Urbanizacién Cifuentes.

Este proyecto consistid en la construccidn de un desfogue pluvial de la Urbanizacion Cifuentes,
el mismo tuvo un costo final de trece millones de colones. Este proyecto fue adjudicado por medio
de licitacion para ejecutar la parte constructiva, la UDUI fue la responsable de la planificacién y

de supervision como inspeccion municipal.

En este caso se procedi6 a verificar cuales conceptos y procesos de gestion fueron considerados
segun las mejores préacticas de la Guia PMBoK®, ademéas de que metodologias y herramientas

fueron aplicadas en el ciclo de vida del proyecto. Lo cual se detalla en la tabla 4.4.



Tabla 4.4 Analisis de gestion del Proyecto Desfogue Pluvial Cifuentes.
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Procesos Informacion requerida Respuesta Observacion
Sl NO
¢Se definié un Acta de Constitucion de X El proyecto se inicia con una matriz llamada Decision Inicial, no es tan
Proyecto? detallada como un acta de constitucion, en esta se define el objetivo del
proyecto, alcance del proyecto, costo estimado, contenido presupuestal,
posibles proveedores, requerimientos generales, por medio de este
Inicio documento se da la aprobacion del Alcalde Municipal para iniciar con el
proyecto.
;Se identificaron los interesados del | X Segun el cartel de licitacion se identifican como interesados los vecinos de
Proyecto? Urb. Cifuentes, cuadrante Sur.
¢Se defini6 un Plan de gestion de los X No se gestionan los interesados o involucrados. No existe ningn plan o
interesados? documentacion sobre la gestion de este proceso.
¢Se defini6 un Plan de gestion de las X En este caso, el proyecto se realizd por medio de contratacion o compra
adquisiciones? directa, no hay un Plan de Adquisiciones, esta se da en apego a la Ley de
Contratacion Administrativa. Pero para llevar a cabo el proyecto la Unidad
ejecutora debe incorporar aspectos importantes para poder llevar cabo la
gestion de adquisicion ante la proveeduria municipal, como parte de este
proceso se identifican los siguientes documentos: certificacion
presupuestaria (se gestiona ante tesoreria), solicitud de compra y decision
Planeacion inicial autorizadas por la alcaldia municipal, anteproyecto y
especificaciones técnicas.
¢Se definid un Plan de gestion de los X No hubo gestion del riesgo, tampoco se menciona algun aspecto en
riesgos? relacion a este tema.
¢Se defini6 un Plan de gestion de las X No se definid, las comunicaciones se manejaron de manera informal, las
comunicaciones? coordinaciones se realizaron via celular y algunos correos.
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Procesos Informacioén requerida Si No Observacion
¢Se definié un Plan de gestién de los X No se definid, el proyecto fue dado a contratacion externa, y la inspeccién
Recursos? municipal fiscaliza como un tema operativo
;Se definié un Plan de gestion de la X En el cartel de licitacion se define un apartado de especificaciones técnicas,
calidad? donde se define la calidad esperada de algunos elementos que integran el
proyecto, pero no se detalla como se va a gestionar. Unicamente se
evidencia pruebas de calidad del concreto colado
X En el cartel de licitacién se define un apartado sobre el presupuesto del
¢Se definié un Plan de gestién de los proyecto, tabla de pagos, y reajuste de precio, pero no se detalla al nivel de
costos? un plan de gestion de costos, ya que el proyecto fue dado a licitacion
¢Se definié un Plan de gestion del X En el cartel de licitacion se define el alcance del proyecto, pero no se
alcance? desarrolla un Plan de gestion del alcance. Si se da un seguimiento o
verificacion del alcance
Planeacion - — — —— - r—— ——
;Se definié un Plan de gestion de los X En el cartel de licitacion se definen las especificaciones técnicas o
requisitos? requerimientos del proyecto, pero no se desarrolla un Plan de gestién de
requerimientos
¢Se definié un Plan de gestion de las X No existe un plan de gestion de cambios, los cambios requeridos se manejan
comunicaciones? de la siguiente manera: Si no hay alteracion del alcance, tiempo o costo, lo
aprueba el encargado de proyecto, de lo contrario se debe solicitar una
cotizacion, verificar si existe contenido presupuestario, se solicita la
autorizacion del alcalde, y si es autorizado se procede a realizar una adenda
0 bien una orden de compra
;Se definié una correcta gestion del X Este proyecto fue dado a contratacion, por lo que la ejecucion recae sobre
Ejecucion proceso de ejecucion? el contratista, la inspeccion municipal dio un monitoreo o inspeccion del
alcance de la obra una vez a la semana aproximadamente, no hay formato
de seguimiento
¢Se definié una correcta gestion del X La inspeccion municipal monitorea y controla el proyecto con base a la

Monitoreo y control

monitoreo y control?

informacion generada en el cartel de licitacion, el cual béasicamente
contempla una linea base y especificaciones técnicas del proyecto con el fin
de garantizar el alcance. Se lleva a cabo de manera informal, no se cuenta
con plantillas para llevar los seguimientos, cada profesional utiliza sus
propias herramientas

Cierre

;Se definid un cierre de proyecto o
finiquito?

Se genera un informe final para formalizar la recepcion final de aceptacion,
este carece de una estructura o formato que ayude a orientar a los
profesionales a no incurrir en omisiones en la revision, ademas que no se
detalla realmente si es una recepcion parcial o definitiva

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)
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Asi mismo se procedio a identificar los tipos de instrumentos o herramientas que fueron utilizados en los diferentes procesos a lo

largo del ciclo de vida del proyecto. Los resultados obtenidos se analizan a continuacion en la tabla 4.6.

Tabla 4.5 Herramientas utilizadas en el proyecto Desfogue Pluvial Cifuentes.

Herramientas Identificadas

Observacion

1-Cronograma

2-Presupuesto detallado

3-Decision inicial

4-Solicitud de Compra

4-Orden de Inicio

5-Oficios de control de cambios

Se llevé a cabo el monitoreo por medio de un diagrama Gantt a un nivel muy general.

La empresa contratada present6 como requisito de admisibilidad un presupuesto detallado, el
cual junto con el cronograma facilitan generar una tabla de pagos.

Emitida por la UDUI, es el documento con el que se busca el visto bueno de la alcaldia, en
él se detallan estimacion de costos, parametros de evaluacion, alcance y objetivos del
proyecto, afectaciones de Ley, segun la ley deberia incluirse un cronograma, pero este no se
encuentra en el documento.

Emitida por la UDUI, una vez que se cuenta con el visto bueno de la decision inicial.

Emitida por la UDUI, este es el visto del encargado del proyecto (Inspeccion Municipal) para

arrancar el proyecto.

Se encuentran oficios donde se solicitan aprobaciones para realizar cambios u aprobaciones,

mas no detallan los impactos y riesgos que traeran sobre el proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion del Instrumento apéndice D. (2019)
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En cuanto a los resultados obtenidos en la linea base del proyecto se determind que este tuvo el

siguiente comportamiento:

Tabla 4.6 Desviacion sobre Linea Base del proyecto Desfogue Pluvial Cifuentes

Proyecto Desviacion —del  Desviacion del Definicion del Alcance
Cronograma Costo
Desfogue Pluvial _
3204 15% Requ.lrlq, una
ampliacion

Urb. Cifuentes

Fuente: Elaboracion propia, con informacidn recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)

A pesar de que este proyecto fue adjudicado para que fuese ejecutado y administrado por una
empresa externa, por medio de compra directa, la municipalidad juega un rol importantisimo de
fiscalizador y validador de los entregables, del seguimiento del alcance, cronograma, costo, asi
como la calidad del producto esperado. Existe una responsabilidad mayor de avalar estos aspectos
con el fin de emitir desembolsos de pagos.

Como se logra observar en la tabla 4.6 no se evidencian herramientas o plantillas que demuestren
que el encargado de la inspeccién municipal llevara un adecuado monitoreo y control del proyecto.
En el expediente no se evidencia una correcta gestion de control de cambios, estimaciones de
desviacion, cumplimiento del alcance, gestion de las comunicaciones y los interesados,

aprobaciones o recepcion de obras, entre otras necesarias para dicha labor.
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Es evidente que actualmente la inspeccion municipal no cuenta con herramientas y procesos

claros que oriente al director de proyecto gestionar bajo las mejores practicas, lo cual repercute en

el resultado del proyecto.

En cuanto al cumplimiento de normativa aplicable para este tipo de proyectos, se lograron

detectar las siguientes omisiones:

Tabla 4.7 Desviacion sobre el cumplimiento normativo.

Proyecto Normativa a analizar Observacion

e La decision inicial no cumple
con todos los elementos
requeridos, en este caso se

Reglamento a la Ley de omiti6 la  inclusion  del
Contratacion Administrativa N.° cronograma
33411 e No se encuentra en el

expediente algin acta de
recepcion provisional 0

definitiva
Desfogue Pluvial No se evidencia en el expediente el
Urb. Cifuentes Reglamento para el Reajuste de cumplimiento del debido proceso
Precios en los Contratos de Obra para reajuste de precio, a pesar de
Publica de Construcciones y que si se dio un aumento en el costo
Mantenimiento N.° 33114 del mismo como se detalla en la tabla

4.6

No se registré la responsabilidad

1 0
Ley Construcciones N.° 833 civil ante el CEIA

No se gestiono viabilidad ambiental

SETENA
para obra en cauce

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)
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4.1.1.4.2 Proyecto No.2: Construccion de Parque Urbanizacion Ruisefior

Este proyecto, consistié en la reconstruccion de un parque infantil, el mismo tuvo un costo final
de siete millones de colones. Este proyecto fue adjudicado por lineas para ser ejecutado por varios
proveedores, pero administrado por la UDUI, ésta fue responsable de la planificacion y monitoreo

y control del proyecto.
Al igual que el caso anterior, se procedio a verificar cuales procesos de gestion fueron
considerados segun las mejores practicas de la Guia PMBoK®, ademas de que metodologias y

herramientas fueron aplicadas en el proyecto construccion de Parque Urbanizacion Ruisefior.

Los resultados de dicho analisis se detallan en la tabla 4.8 la cual se plantea a continuacion.



Tabla 4.8 Andlisis de gestion del Proyecto Parque Urb. Ruisefior.
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Proceso

Inicio

Planeacién

Punto para analizar

:Se defini6 un Acta de
Constitucion de Proyecto?

i Se identificaron los
interesados del Proyecto?
;Se defini6 un Plan de
gestion de los interesados?

¢Se defini6 un Plan de
gestién de las adquisiciones?

;Se defini6 un Plan de
gestién de los riesgos?

:Se defini6 un Plan de
gestién de las
comunicaciones?

;Se defini6 un Plan de
gestion de los Recursos?
:Se defini6 un Plan de
gestion de la calidad?

Sl

Respuesta
NO

Observacion

Se inicia con una matriz llamada Decision Inicial, no es tan
detallada como un acta de constitucion. En esta se define el
objetivo del proyecto, alcance del proyecto, costo estimado,
contenido presupuestal, posibles proveedores, requerimientos
generales, por medio de este documento se da la aprobacion del
Alcalde Municipal para iniciar con el proyecto.

Se identifican como interesados los vecinos de Urb. Ruisefior,
principalmente la poblacion infantil del lugar.

No se gestionan los interesados o involucrados. Unicamente se
identificaron los beneficiados y se desarroll6 el proyecto

En este caso, el proyecto se realiz6 por medio de varias
contrataciones o compras directas, por lo que no hay un Plan de
Adquisiciones, la adquisicion por parte municipal vendria a ser la
adjudicacion y la orden compra.

No hubo gestion del riesgo.

No se definid, las comunicaciones se manejaron de manera
informal, las coordinaciones se realizaron via celular y algunos
COrreos.

No se definid, el proyecto fue dado a contratacion externa.
En el cartel de licitacion se define un apartado de especificaciones

técnicas, donde se define la calidad esperada, pero no se detalla
cOmo se va a gestionar.
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Proceso

Ejecucion

Punto para analizar

Sl

NO

Observacion

;Se defini6 un Plan de
gestion de los costos?

;Se defini6 un Plan de
gestion del cronograma?

;Se defini6 un Plan de
gestién del alcance?

:Se defini6 un Plan de
gestién de los requisitos?

:Se defini6 un Plan de
gestién de cambios?

¢Se defini6 una correcta
gestion del proceso de
ejecucion?

En el cartel de licitacion se define un apartado sobre el
presupuesto del proyecto, tabla de pagos, y reajuste de precio,
pero no se detalla al nivel de un plan de gestion de costos.

En este proyecto no hubo gestién del tiempo, tampoco se manejé
un cronograma, Unicamente se establecio una fecha de entrega.
Hubo un breve atraso por falta de coordinacion entre actividades
gue se traslapaban y una era predecesora de la otra.

En el cartel de licitacion se define el alcance del proyecto, pero
no se desarrolla un Plan de gestidn del alcance. También se da la
verificacion del alcance.

En el cartel de licitacion se definen las especificaciones técnicas
0 requerimientos del proyecto, pero no se desarrolla un Plan de
gestién de requerimientos.

No existe un plan de gestion de cambios, los cambios requeridos
se manejan de la siguiente manera: Si no hay alteracion del
alcance, tiempo o costo, lo aprueba el encargado de proyecto de
lo contrario se debe solicitar una cotizacion, verificar si existe
contenido presupuestario, se solicita la autorizacion del alcalde, y
si es autorizado se procede a realizar una adenda o bien una orden
de compra.

Este proyecto fue dado a contratacién, por lo que no hubo un
monitoreo de dicho proceso.
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Proceso Punto para analizar Si NO Observacién

La inspeccion municipal monitorea y controla el proyecto con
base a la informacién generada en el cartel de licitacién, el cual
basicamente contempla una linea base y especificaciones técnicas
del proyecto con el fin de garantizar el alcance. Se lleva a cabo de
manera informal, no se cuenta con plantillas para llevar los
seguimientos, cada profesional utiliza sus propias herramientas.

¢Se definid una correcta
Monitoreo y gestion del monitoreo y
control control?

Se genera un informe final de recepcion final de aceptacion con
el fin de aprobar el pago final del contrato, en el que no se detallan

X aspectos sobre el cumplimiento del alcance y linea base del
proyecto, en el oficio Unicamente se establece un visto bueno para
el pago final del proyecto.

;Se definid un cierre de

Cierre proyecto o finiquito?

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)

Si bien es cierto, este proyecto fue dado en adjudicacion, y su ejecucidn recae sobre la empresa adjudicada, la inspeccion municipal
como fiscalizador del proyecto requiere realizar una correcta gestion de monitoreo y control, para lo cual se requiere que exista n
planes especificos y detalladas, asi como una linea base precisa., de lo contrario no se podra realizar la labor de fiscalizador que se

requiere. En la tabla anterior se evidencia que no existe claridad en los procesos o bien pleno desconocimiento de estos.
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Asi mismo se procedio a identificar los tipos de instrumentos o herramientas que fueron

utilizados en los diferentes procesos a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Los resultados

obtenidos se analizan a continuacion en la tabla 4.9

Tabla 4.9 Herramientas utilizadas en el proyecto Parque Ruisefior.

Herramientas ldentificadas

Observacion

1-Presupuesto detallado

2-Decision inicial

3- Solicitud de compra

4-Orden de Inicio

5-Oficios de control de cambios

La empresa contratada presenté como requisito
de admisibilidad un presupuesto detallado, el
cual junto con el cronograma facilitan generar
una tabla de pagos.

Emitida por la UDUI, cuenta con el visto bueno
de la alcaldia.

Emitida por la UDUI, cuenta con el visto bueno de
la alcaldia

Emitida por la UDUI, éste es el visto bueno del
encargado del proyecto (Inspeccion Municipal)
para iniciar la ejecucion del proyecto.

Se encuentran oficios donde se solicitan
aprobaciones para realizar cambios U
aprobaciones, no responde a un proceso 0
herramienta estandarizada.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)
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En cuanto a los resultados obtenidos en la linea base del proyecto se determiné que este tuvo el

siguiente comportamiento:

Tabla 4.10 Desviacion sobre Linea Base del proyecto Parque Urb. Ruisefior.

Desviacion del L Definicion del
Proyecto Desviacion del Costo
cronograma Alcance

Se le realizaron

Parque Ruisefior 3% 4% .
cambios en el proceso.

Fuente: Elaboracion propia, con informacién recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)

Este proyecto fue adjudicado por lineas, por lo que se trabajaron con varias empresas
involucradas, la municipalidad jugo un papel de coordinador, fiscalizador y validador de los

entregables y desembolsos.

Hubo problemas principalmente para coordinar las actividades cuando eran predecesoras, ya
que no se tenia claro cuando iba a finalizar una u otra empresa, esto se debid debido a que no existid

gestion de involucrados y gestién del cronograma.

De la misma manera que en el caso anterior, la inspeccién municipal no cuenta con herramientas
y procedimientos estandarizados para realizar controles de cambio, comunicaciones, vistos buenos
de entregables, control de calidad, y todas las herramientas pertinentes para un adecuado monitoreo

y control.
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En cuanto al cumplimiento de normativa aplicable para este tipo de proyectos, se lograron

detectar las siguientes omisiones:

Tabla 4.11 Desviacion sobre el cumplimiento normativo.

Proyecto Normativa a analizar

Observacion

Reglamento a la Ley de
Contratacion Administrativa N.°
33411

Parque Urb.
Ruisefior

Reglamento para el Reajuste de
Precios en los Contratos de Obra
Publica de Construcciones y
Mantenimiento N.° 33114

Ley Construcciones N.° 833

e La decision inicial no cumple
con todos los elementos
requeridos, en este caso se
omiti6 la inclusion  del
cronograma

e No se encuentra en el
expediente algin acta de
recepcion provisional 0
definitiva

No se evidencia en el expediente el
cumplimiento del debido proceso
para reajuste de precio, a pesar de
que si se dio un aumento en el costo
del mismo como se detalla en la tabla
4.10

No se registré la responsabilidad
civil ante el CFIA

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)
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4.1.1.4.3 Proyecto No.3: Construccion de aceras cuadrante Sta. Barbara

Este proyecto, consistid en la construccion de ciento sesenta metros lineales de acera y cordon
de cafio, ademas de ochenta metros lineales de alcantarillado pluvial, el mismo tuvo un costo final
de diecinueve millones de colones. Este proyecto fue adjudicado para ser ejecutado por una

empresa externa, la UDUI, fue responsable de la planificacion del proyecto.

Con la misma metodologia del caso anterior, se procedi6 a verificar cuales conceptos y procesos
de planificacion fueron considerados segun las mejores practicas de la Guia PMBoK®, ademas de
qgue metodologias y herramientas fueron aplicadas en el proyecto aceras cuadrantes de Santa

Barbara.
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Tabla 4.12 Analisis de gestion del Proyecto Aceras, y alcantarillado pluvial del cuadrante Sta. Barbara

. Respuesta y
Proceso Punto para analizar 3| P NO Observacion
Se inicia con una matriz llamada Decision Inicial, no es tan detallada como
'Se  definic un Acta de un acta de constitucion. En esta se define el objetivo del proyecto, alcance
LConstitucién de Proyecto? X del proyecto, costo estimado, contenido presupuestal, posibles
Inicio ' proveedores, requerimientos generales, por medio de este documento se da
la aprobacién del Alcalde Municipal para iniciar con el proyecto.
:Se identificaron los interesados Se identifican como interesados los vecinos y comercio afectado. No se
éel Provecto? X considero al Acueducto municipal como involucrado, lo cual trajo grandes
y ' inconvenientes en el proyecto, principalmente en el cronograma.
¢Se definid un Plan de gestién de . . . .-
. No se gestionan los interesados o involucrados. Unicamente se
los interesados? X . e . - :
identificaron los vecinos y comercio afectado por los trabajos.
¢Se definid un Plan de gestién de En este caso, el proyecto se realiz6 por medio de contratacion directa, por
las adquisiciones? X lo que no hay un Plan de Adquisiciones, la adquisicidn por parte municipal
vendria a ser la adjudicacion y la orden compra.
No hubo gestion del riesgo, en el desarrollo de este proyecto surgieron
varios imprevistos, no se consideraron los riesgos y en el desarrollo se
¢Se definié un Plan de gestién de generaron situaciones como: Resistencia de algunos vecinos, atrasos por
los riesgos? X falta de coordinacion entre departamento del Acueducto municipal e
Planeacién Ingenieria, problemas por aguas residuales de comercio, lo cual detuvo el
proyecto hasta resolver el problema, mayores dafios de tuberia no
contempladas que se debieron cambiar.
¢Se definid un Plan de gestién de I . . .
S No se definid, las comunicaciones se manejaron de manera informal, las
las comunicaciones? X L . .
coordinaciones se realizaron via celular y algunos correos.
; Se defini6 un Plan de gestion de - L
Icos RECUTS0S? g X No se definid, el proyecto fue dado a contratacion externa.
¢Se definid un Plan de gestién de X En el cartel de licitacién se define un apartado de especificaciones técnicas,

la calidad?

donde se define la calidad esperada, pero no se detalla
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Proceso

Ejecucion

Monitoreo y control

Cierre

Punto para analizar

¢Se definid un Plan de gestién de
los costos?

¢Se definié un Plan de gestion
del cronograma?

¢Se definié un Plan de gestion
del alcance?

¢Se definid un Plan de gestion de
los requisitos?

¢Se definid un Plan de gestién de
cambios?

¢Se definié una correcta gestion
del proceso de ejecucion?

¢Se definié una correcta gestion
del monitoreo y control?

¢Se definié un cierre de proyecto
o finiquito?

Si

X

No

Observacion
como se va a gestionar. Se evidencian boletas de pruebas de calidad del
concreto.
En el cartel de licitacion se define un apartado sobre el presupuesto del
proyecto, tabla de pagos, y reajuste de precio, pero no se detalla al nivel de
un plan de gestion de costos
En este proyecto no hubo gestion del tiempo, tampoco se manej6é un
cronograma, Unicamente se establecid una fecha de entrega. Hubo atrasos
por riesgos no considerados que si se dispararon.
En el cartel de licitacion se define el alcance del proyecto, pero no se
desarrolla un Plan de gestion del alcance. También se da la verificacion del
alcance.
En el cartel de licitacion se definen las especificaciones técnicas o
requerimientos del proyecto, pero no se desarrolla un Plan de gestion de
requerimientos.
No existe un plan de gestion de cambios, los cambios requeridos se
manejan de la siguiente manera: Si no hay alteracion del alcance, tiempo o
costo, lo aprueba el encargado de proyecto de lo contrario se debe solicitar
una cotizacion, verificar si existe contenido presupuestario, se solicita la
autorizacion del alcalde, y si es autorizado se procede a realizar una adenda
0 bien una orden de compra. Este proyecto requirié de una adenda por
varios requerimientos necesarios para finalizar el proyecto.
Este proyecto fue dado a contratacion, por lo que no hubo un monitoreo de
dicho proceso.

La inspeccién municipal monitorea y controla el proyecto con base a la
informacion generada en el cartel de licitacion, el cual basicamente
contempla una linea base y especificaciones técnicas del proyecto con el
fin de garantizar el alcance. Se lleva a cabo de manera informal, no se
cuenta con plantillas para llevar los seguimientos, cada profesional utiliza
sus propias herramientas.

Se genero un informe preliminar y un informe final de recepcién con el fin
de aprobar el pago final del contrato.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)



139

Asi mismo se procedio a identificar los tipos de instrumentos o herramientas que fueron

utilizados en los diferentes procesos a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Los resultados

obtenidos se analizan a continuacion en la tabla 4.13

Tabla 4.13 Herramientas utilizadas en el proyecto Aceras y Alcantarillado Cuadrante Sta. Barbara.

Herramientas Identificadas Observacion

La empresa contratada presentd un desglose de
costos mas esto no puede sustituir el presupuesto
detallado requerido.

1-Presupuesto detallado

Emitida por la UDUI, cuenta con el que se busca
2-Decision inicial el visto bueno de la alcaldia.

Emitida por la UDUI, cuenta con el visto bueno
- del encargado del royecto  (Inspeccion
3-Orden de Inicio _encarg proy (Insp
Municipal) para arrancar el proyecto.
Se encuentran oficios donde se solicitan
aprobaciones  para realizar cambios u
4-Oficios de control de cambios aprobaciones, no son herramientas
estandarizadas.

Se encuentran oficios donde se solicita

5-Adenda. . :
aprobacion para realizar una adenda.

Fuente: Elaboracidn propia, con informaciéon recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)

Respecto al cumplimiento de la linea base del proyecto, este tuvo una variacion pues surgieron
imprevistos o riesgos que no se gestionaron. Principalmente se vio afectado el cronograma, la linea

base se comporto de la siguiente manera:
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Tabla 4.14 Desviacion sobre Linea Base del proyecto Aceras y Alcantarillado Cuadrante Santa.
Barbara

Proyecto Desviacion —del - Desviacion del Definicion del Alcance
cronograma Costo
Aceras y Alcantarillado 23% 10% Requirié ampliacion.

Cuadrante Sta. Barbara

Fuente: Elaboracidn propia, con informaciéon recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)

Hubo problemas para comunicar efectivamente y coordinar actividades entre el departamento
de Ingenieria y el acueducto municipal, lo cual atrasé el avance por parte de la empresa adjudicada,
esto se debio a que no hubo una correcta identificacion de los involucrados, de los roles que estos

debian jugar, ademas de una mala gestion de comunicaciones.

De la misma manera que en el caso anterior, se evidencia la carencia de metodologias,
herramientas y procedimientos estandarizados que permitan gestionar la ejecucion y el monitoreo

y control del proyecto.
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En cuanto al cumplimiento de normativa aplicable para este tipo de proyectos, se lograron

detectar que las omisiones son casi las mismas que en los casos anteriores, probablemente pues se

usé una misma metodologia de gestion. A continuacion, se detallan las omisiones detectadas.

Tabla 4.15 Desviacion sobre el cumplimiento normativo.

Proyecto Normativa a analizar Observacion

e La decision inicial no cumple
con todos los elementos
requeridos, en este caso se
omiti6 la inclusion  del
cronograma

Reglamento a la Ley de
Contratacion Administrativa N.°

33411 e [Existe un acta de recepcion
provisional, mas no se ubico un
Aceras y acta de recepcion definitiva
Alcantarillado
Cuadrante Santa. No se evidencia en el expediente el
Barbara Reglamento para el Reajuste de cumplimiento del debido proceso

Precios en los Contratos de Obra para reajuste de precio, a pesar de

Pablica de Construcciones y que si se dio un aumento en el costo

Mantenimiento N.° 33114 del mismo como se detalla en la tabla
4.14

No se registro la responsabilidad

1 0
Ley Construcciones N.° 833 civil ante el CEIA

Fuente: Elaboracion propia, con informacién recopilada del Instrumento apéndice D. (2019)

4.1.1.5 Anélisis FODA
En este apartado se procedid a realizar un analisis FODA dentro de la UDUI con el fin de
conocer de una manera integral la situacion actual a la que enfrenta la Unidad, lo que permitira

orientar los esfuerzos para mejorar la situacion actual.
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K Fortalezas

1. Cuenta con personal profesional.

2. Poder para la toma de decisiones .

3. Capacidad para adaptarse al cambio.

4. Conocimiento de la cultura organizacional y
tipo de proyectos que este gestiona.

5. Personal motivado.

6. Cuenta con presupuesto anual para capacitar al
personal.

7. Cuenta con el apoyo de la administracién para
implantar mejoras en la UDUI.

Debilidades

1. No se han desarrollado las competencias y
capacidades para gestionar proyectos basados en
las buenas practicas del mercado.

2. Existe una débil estructura organizacional.
3. No existe cultura en gestion de proyectos.
4. Cultura basada al dia-dia.

5. Falta de planeacion.

6. Falta de recursos y activos.

\_

FODA

Oportunidades

~

1. Gobierno central con mayor vision en politicas
orientadas a las buenas practicas de gestion de
proyectos.

2. Apertura del mercado educativo para brindan
capacitacion en buenas practicas para gestionar
proyectos.

3. Potencializacidn de convenios publico-privado
gue se manejan bajo las buenas practicas.

4. Innovacién Tecnoldgica.

Amenazas

1. Sanciones de la CGR por incumplimiento de
los principios de eficiencia y eficacia sefialados
por la Ley de Administracion Financiera de la
Republica y Presupuestos Publicos.

2. Perder el presupuesto designado a
proyectos por irse a Superavit .

3. Restriccion para crecer en personal segin Ley
de Fortalecimiento de las finanzas publicas No.
9635. Esto impidiria reforzar en recurso humano

la Unidad.

los

Figura 4.18 Anélisis FODA

Fuente: Elaboracién propia, con informaciéon recopilada de la UDUI (2019)
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4.1.1.6 Flujo de Procesos actual para la gestion de proyectos de la UDUI.

Actualmente la municipalidad de Santa Barbara carece de un procedimiento claro que dirija a
las Unidades desde las etapas de contratacion, y a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Normalmente los proyectos de la UDUI son licitados para ser ejecutados por terceros, por lo que
la UDUI ejerce un rol de fiscalizador. En la siguiente figura se describen los procesos que se llevan

a cabo para realizar la contratacion a lo largo del ciclo de vida de los proyectos de la UDUL.

Alcaldia UDUI

Solicitud de Proyecto Solicitud de Proyecto
l——b Anteproyecto Solicited  de  Wpdif
L > Presupuestaria No

i5 Certificacién Contenido ¢
Aprob: el
No e 4 Fresupuestaca
I Decision o J’ S1
Inicial =

Decision Inicial

Contabilidad Proveeduria Dep. Legal

¢.

Proceso de | | Revision  de
Contratacion ;

Ofertas
Solicitud de » Administrativa ——

Refrendar
compra

Revisin de [% Seleccion

Ofertas

Adjudicacion

v

Orden  de

Orden de Inicio del | Compra

Proyecto

Cierre de Proyecto 4—|\ Monitoreo v Control

Cierre de Proyecto

L

] IR}

Archivo  de
Provecto

h 4

Figura 4.19 Flujograma de procesos actual, para proyectos ejecutados por Licitacion. Fuente: Elaboracién propia.

(2019)
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4.2 Andlisis de Brechas

Con la aplicacién de esta herramienta se pretende comparar el estado actual de la gestion los
proyectos de la UDUI, contra lo que establecen las mejores practicas para la gestion de proyectos,
con el fin determinar las brechas que deberan superarse para alcanzar un modelo de gestion acorde

a las mejores practicas.

4.2.1 Brechas del Modelo de Gestién actual

Tal como lo define el PMBoK los Factores Ambientales (EEFs) y Activos de los Procesos de la
Organizacién (OPAs), influyen directamente en la gestidn de los proyectos y sus resultados. En el
capitulo anterior se diagnosticaron las deficiencias y carencias de dichos activos y procesos, por lo
cual, en el siguiente apartado se procedera a analizar las brechas entre estos elementos y las mejores
practicas, con el fin de establecer una propuesta para el fortalecimiento de la gestion de proyectos

de la UDUI.

4.2.1.1 Factores Ambientales de la Organizacion (EEFS)

En relacion a lo establecido en el diagnostico anterior, en este apartado se procedié a analizar

los factores que han sido considerados pertinentes por los sujetos de informacion, los cuales seran

analizados en la tabla 4.16
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Tabla 4.16 EEFs (internos) que afectan la gestion de proyectos de la UDUI

Factor de . ., . L
N Situacion actual Situacion deseada
diagnostico
Se ha adoptado una cultura del dia a
dia donde la gestion de proyectos
responde a una simple accion de
_p P , Desarrollar en la UDUI wuna cultura
ejecutar presupuesto mas no de . L
. . orientada a la gestion de proyectos basada
gestionar  proyectos, existe el . L i
. ) . en las mejores practicas en cumplimiento
pensamiento erréneo de los jerarcas S .. S
Cultura de los principios de eficacia y eficiencia.

organizacional

Estructura y recurso

humano

Gobernanza

en

gestion de proyectos

Capacidad de
empleados

los

de que ejecucion es igual gestion
efectiva y eficiente de los proyectos,
enfocados en un buen porcentaje de
ejecucion, mas no en los resultados
alcanzados en dichos proyectos, no
hay cultura organizacional que tenga
un enfoque en gestion de proyectos

La estructura organizacional actual
estd enfocada al cumplimiento de las
actividades administrativas, no se
han establecido acciones que
refuercen a las unidades ejecutoras
para la gestiébn de sus proyectos
(actividades operativas). Por lo que
no hay potencializacion del recurso
humano que pueda llevar una
adecuada gestion

La UDUI no cuenta con un marco de
gobernanza, los proyectos son
ejecutados al estilo que adopte el
director del proyecto, sin contar con
lineamientos claros y estandarizados
A pesar de que la UDUI cuenta con
personeros con capacidades técnicas
en el area de la construccion, estas
no han sido complementadas con
capacidades técnicas para la gestion
de proyectos

Para lo cual la Alcaldia Municipal debera
valorar realizar una estrategia que permita
tomar las acciones necesarias con el fin de
ir madurando en la gestion de proyectos

Contar con el recurso humano necesario
con enfoque prioritario a la gestion de los
proyectos. Estos cambios estructurales
requeriran de un estudio de operatividad
del departamento, con el fin de
determinar los cambios necesarios
deberan ir de la mano con el cambio
cultural, donde la administracion vigente
deberd valorar la importancia que le dara
a la Administracion de proyectos,
idealmente se espera contar con unidades
con enfoques dirigidos a la gestion de
proyectos, con roles definidos separados
de las cargas administrativas

Contar con un marco modelo para latoma
de decisiones en el que se establezcan las
pautas, procesos, y herramientas para
gestionar sus proyectos.

Desarrollar las capacidades técnicas y
personales para la gestion de proyectos en
los miembros del equipo de la UDUI
alineada a la gobernanza a desarrollar,
para lo cual se deberd capacitar al
personal sobre las mejores practicas

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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Como bien se establecid en la tabla 4.16 dos de los EEFs (internos) que afectan la gestion de
proyectos de la UDUI, como lo son la Cultura Organizacional y Estructura Organizacional,
requeririan el esfuerzo e intervencion directa de los jerarcas institucionales, ya que una incursion
de este tipo debera ser analizada y alineada a la Estrategia Organizacional y atinada a la capacidad

financiera institucional.

Se debe aclarar que este esfuerzo sobrepasa el alcance de este proyecto, el cual como ya se
menciono busca el fortalecimiento de la gestion de proyectos de la UDUI, pero desde la esfera de
la misma Unidad, es decir la UDUI fomentara una cultura interna de proyectos basada en las
mejores practicas, se busca una proyeccién de adentro hacia afuera, mejorando primeramente como
Unidad, lo cual una vez implementado dentro de la UDUI podria replicarse en otras unidades e ir

desarrollando la cultura deseada para la organizacion.

Alvarez Cervantes, sefiala que “las capacidades organizacionales se desarrollan con el tiempo,
hasta que llegan a aprenderse, de manera tal que, conforme los actores maduran en sus practicas,
definen los mejores caminos del quehacer organizacional, para generar un conocimiento, una

informacion y un desempefio eficientes y eficaces” (Alvarez Cervantes, 2015, p. 348).

Como parte del desarrollo de una cultura enfocada a las mejores précticas de gestion de
proyectos, la UDUI deberé trabajar el fortalecimiento en la gobernanza de sus proyectos, es decir,
cual sera el modelo de gestion que optara la UDUI, en el cual se deberan contemplar sus procesos,
herramientas, plantillas, asi como el establecimiento de las capacidades técnicas y personales que

requeriran sus directores de proyectos. Por lo cual en el siguiente apartado se procedi6 a analizar
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los OPAs que permitirian fortalecer la gestion de proyectos y fomentar una cultura basada en las

mejores practicas.

4.2.1.2 Activos de los Procesos de la Organizacion (OPAS)

En la tabla 4.17 se describen los OPAs analizados en el diagnéstico de este documento, con el

fin de considerar la situacion actual respecto a la situacion deseada y determinar las brechas

pertinentes.

Tabla 4.17 OPAs que afectan la gestion de proyectos de la UDUI

OPAs de diagnostico

Situacion actual

Situacion deseada

Procesos y procedimientos

Politicas

Base de Conocimiento

Herramientas y plantillas

La UDUI no cuenta con procesos
y procedimientos estandarizados.
Los directores de proyectos
incorporan los procedimientos
que segun experticia consideren
necesarios

La organizacién no cuenta con
politicas que orienten la
gobernanza de la gestion de
proyectos

El conocimiento no se gestiona,
se pierde con la consumacion de
los proyectos, las lecciones
aprendidas no son documentadas

Los directores utilizan las
herramientas que consideren
pertinentes y segun el recurso
disponible, actualmente la UDUI
no cuenta con PMIS, tampoco
hay plantillas estandarizadas

Contar  con un marco
metodologico que permita a los
directores de proyectos gestionar
sus proyectos sobre un estandar
basado en las mejores practicas

Contar con politicas que orienten
la toma de decisiones y el
desarrollo de una cultura de
gestién de proyectos

Contar con repositorio de
proyectos y lecciones aprendidas
gue permita al o los directores de
proyectos acceder al
conocimiento adquirido en otros
proyectos similares

Brindar a la UDUI con las
herramientas necesarias para el
correcto monitoreo y control de
los proyectos, asi como las
plantillas estandarizadas para
cada proceso del ciclo de vida del
proyecto

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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Una vez analizadas las brechas de la tabla 4.17 se logra definir que dentro los OPAs
diagnosticados, la UDUI actualmente estaria en la capacidad de impactar en el fortalecimiento de
la gestion de proyectos con la intervencion de tres de los cuatro puntos sefialados, por ejemplo en
esta propuesta no se incorpora el desarrollo de las politicas, pues se ha considerado que las politicas
sobre la gestion de proyectos que se vayan a desarrollar deberan estar alineadas a un Plan
Estratégico Institucional, el cual a su vez debe de valorar e incorporar las naturalezas técnicas y
legales de las diversas unidades ejecutoras de proyectos de la organizacion, por tal motivo tanto las
Politicas como en el caso de los EEFs como la Cultura Organizacional y Estructura Organizacional

seran aspectos a considerar dentro de las recomendaciones de este documento.

Dicho lo anterior, se considera que la UDUI puede desarrollar cultura fortaleciendo su
gobernanza para la gestion de proyectos, incorporando los EEFs de Gobernanza de gestion de
proyectos y Capacidad de los empleados, asi como la inclusion de los OPAs de Procesos y

Procedimientos, Base de conocimiento, Herramientas y Plantillas.

Por lo cual, se concluye que con el desarrollo de una metodologia estandarizada que incorpore
los procesos y procedimientos pertinentes para una correcta gestion de proyectos, asi como el
disefio de las plantillas y herramientas necesarias para su implementacion, ademas de un plan de
capacitacion para el desarrollo de las capacidades técnicas y personales que requerira el personal,
es la propuesta mas viable para fortalecer la gestion de proyectos de la UDUI, considerando que la
madurez en la gestion de proyectos es casi nula y es necesario iniciar ordenando los aspectos mas
basicos para gestionar sus proyectos, esto hasta ir alcanzado otros niveles de madurez en los que a

futuro podrian implementarse nuevas acciones acorde a la madurez alcanzada.
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Como se menciono anteriormente, se determind que una metodologia estandarizada forma parte

de la solucion al fortalecimiento de gestion de proyectos de la UDUI, por lo que es necesario

determinar cual seria la referencia metodologia a utilizar y cudl seria la brecha con la gestion actual.

Para ello nos apegaremos al andlisis realizado por el TC-258 Gestion de Proyectos, programas y

carteras de la Organizacion Internacional de Normalizacion (1SO), el cual determiné que un 44,4%

de las organizaciones encuestadas utilizan el PMBoK®, un 20% utiliza un sistema hibrido propio,

y un 11,1% utiliza la norma ISO 21500 seguido por PRINCEZ2, tal como se muestra en la figura

4.20.

3 Which "PM-model" has been integrated in the

management system? (n = 45)

Finding: PM-BoK (PMI) is most mentioned 44,4%
Own/hybrid model is second: 20%

ISO21500 series is third: 11,1%

@ SO 21500 series
@ PM-BoK ( PMI)
@ PRINCE2

@ Scaled Agile

® Own PM-model (> 50% own mod.

@ Don't know

@ Answer is all of the above other L .

@ Vanous modeis by vanous ccgani

@ SO 310002018

@ DIN 69901 and DIN 69909

@ Hybnd mode! based on PRINCE2
SAFe and company standard

@® Combmation of several

Figura 4.20. Modelos de Gestion mas utilizados segin TC258.

Fuente: TC258-NEN-PMSS-survey-2019-09-08
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Dicho lo anterior, se consideraron para analisis las siguientes metodologias:

e PMboK®
e |SO 21500
e PRINCE2

De las tres anteriores el PMBoK® y la 1ISO 21500 guardan una estrecha similitud, debido a la
influencia del PMI en la creacién de la segunda, por otro lado, estas mantienen una baja similitud
con PRINCE2, sobre esta ultima se debe mencionar que existen dos aspectos relevantes a

considerar:

La metodologia PRINCE2 es un método prescriptivo para la gestion de proyectos desde el
punto de vista del cliente, mientras que la norma ISO 21500 y el PMBok® son un estandar y un

método para la gestion de proyectos desde el punto de vista de la organizacion ejecutante.

El otro aspecto relevante, es que el método PRINCE2 no considera los procesos de las
Adquisiciones, lo cual para nuestro caso es de suma importancia considerarse. Dicho esto, para

este analisis se considera como la menos apta de las tres para los fines de la organizacion.

Por otro lado, como se mencion0d anteriormente la 1SO 21500 y PMBoK® guardan estrecha
similitud, pero también se determind que, entre ellas, una brinda una mayor amplitud de procesos,

técnicas y herramientas, ademas de otros aspectos relevantes para su seleccion, tales como:
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» EI PMBOK® se encuentra en constante revision y actualizacion.

» A diferencia de la ISO 21500, el PMBoK® define técnicas y herramientas.

» Adiferenciade la ISO 21500, el PMBoK® si plantea una amplia descripcion de entradas
y salidas.

» El PMBoK® define y abarca mayor cantidad de procesos, que podrian requerirse
dependiendo de la complejidad de algun proyecto.

» Personal municipal se estd capacitando mayormente en la guia del PMBoK®,
(actualmente cuatro).

» En el mercado de la construccion nacional y sector publico podemos encontrar que la
aplicacion de la metodologia del PMBoK® esté en crecimiento, esto lo podemos ver en
los programas de capacitacion del Centro de Investigacion y Capacitacion en
Administracion Publica (CICAP), Colegio de Ingenieros Electromecanicos (CIEMI),
Colegio de Topdgrafos (CIT), Colegio de Arquitectos (CACR), Colegio de Ingenieros
Civiles, Camara Costarricense de la Construccién, asi como en universidades publicas y
privadas. Esto es importante para el municipio pues le permitird gestionar un mismo
lenguaje con las empresas contratadas para la ejecucion de proyectos.

» Otro aspecto de gran relevancia, es que actualmente la CGR esta utilizando el PMBoK®
como referencia de mejores préacticas para realizar informes de auditorias de proyectos
(DFOE), por lo que blindar los proyectos de la UDUI con las mejores practicas de esta

metodologia nos permitird manejar mismos criterios con dicho ente fiscalizador.

En vista de las consideraciones anteriores, se ha seleccionado la guia metodologia del

PMBoK ® para el desarrollo del analisis de brechas y la propuesta de solucién.



152

4.3 Analisis de la Situacion actual respecto a guia PMBoK ®

Con el siguiente andlisis se pretende determinar las brechas a las que enfrenta la UDUI respecto

a las buenas practicas del PMBoK ®, sus areas de conocimiento y sus respectivos procesos.

Por la experiencia adquirida en la UDUI se considerd importante tomar en consideracion 48 de
los 49 procesos del PMBoK ®, ya que se gestionan proyectos de diversos grados de complejidad y
de diversos montos presupuestarios, por lo que se recomienda contar con una metodologia que
contemple los procesos seleccionados a continuacion. Al respecto se hacen las siguientes
aclaraciones:

e El equipo ejecutor debera analizar cada proyecto con el fin de determinar que procesos
seran necesarios incorporar en la gestion del proyecto a ejecutar.
e No se consider6 la Gestion de Riesgos Cuantitativos, pues no hay madurez para poder

implementar este proceso.

4.3.1 Brechas en Gestion de la Integracion.

En la tabla 4.19 se procede a analizar las brechas en Gestion de la Integraciéon de la UDUI

respecto a las Areas de conocimiento del PMBoK ®:



Tabla 4.18 Analisis de Brechas en Gestion de la Integracion.
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Areas de
Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

©
ho}
I
8
8 4, Gestion
= de la
‘0 Integracion
Q del
g Proyecto
wn
4. Gestion
= de la
= Integracion
)
=) del
< Proyecto
[
N
(&]
I
>
=
(7))
8 4. Gestion
E; de la
= Integracion
< del
Proyecto

Iniciacién

4.1 Desarrollar el
Acta de
Constitucion

4.1 Los proyectos
no cuentan con
una Acta de
Constitucion,
estos nacen por
medio de una
herramienta
Ilamada Decisién
Inicial que
contempla
algunos elementos
similares, pero es

muy simple vy
pobre en
informacion

Integrar los

elementos del acta
de constitucion a
la decision Inicial

Planificacién

4.2
Desarrollar el
Plan para la
Gestion  de
Proyecto.

42 No se
desarrolla un
Plan para la
Gestion  de
Proyectos

Definir cuales

planes se
requieren

para la
gestion  de

proyectos de
la UDUIL.

Ejecucion
4.3 Dirigir y
gestionar el
trabajo  del
proyecto.

4.4 Gestionar
el

conocimiento
del Proyecto

4.3. No se da
acorde a un
Plan para la
direccion del
proyecto.

44, No se
gestiona el

conocimiento.

Solicitar a las
empresas
ejecutoras
informes  de
avance y
transferencia
de lecciones
aprendidas

Monitoreo vy
Control

4.5 Monitorear
y controlar el
trabajo del
proyecto.

4.6 Realizar el
Control
Integrado  de
Cambios.

45. Sisedaun
monitoreo 'y
seguimiento
del trabajo,
pero no se
utilizan
plantillas 0
herramientas
que faciliten y
garanticen la
informacion.

4.6 Siserealiza
control de
cambios, este
es autorizado
por el alcalde
municipal, no
se cuenta con
herramientas y
plantillas.

Desarrollar los
procedimientos
y plantillas
necesarias para
el monitoreo y
control, asi
como para el
control de
cambios

Cierre

4.7 Cerrar el
Proyecto 0
Fase

47. Si se
realiza un
cierre de
proyecto, por

medio de un
finiquito 0
informe final.
Este

documento no
responde a

alguna
estructura o
elementos
minimos  que
deba
contemplar. El
informe se
desarrolla a
gusto del
director de
proyecto.

Desarrollar los
procedimientos
y plantillas
necesarias para
gestionar el
cierre de
proyecto

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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4.3.2 Brechas en Gestion del Alcance del Proyecto
En la tabla 4.20 se procede a analizar las brechas en la Gestion del Alcance de la UDUI respecto a
las Areas de conocimiento PMBoK®:

Tabla 4.19 Analisis de Brechas en Gestion del Alcance.

Areas de Conocimiento Fases (Grupos de Procesos) de Gestidn de Proyectos
Iniciacién Planificacion Ejecucion Monitoreo Y Cierre
Control
© -
'% 5.1 Planificar la
Gestion del
L L, .
) 5. Gestion Alcance . 5.5 Validar el
5.2 Recopilar
\S del Requisitos Alcance
i Alcance del GuISHO: 5.6 Controlar el
i Proyecto 5.3 Definir el Alcance
= Alcance
n 54  Crear la
EDT/WBS
5.5. La validacién
5.1Normalmente si se da por medio de
se define el alcance una verificacion
en la decision en campo, no se
inicial 'y  mas llena ninguna
5. Gestion detalladamente en plantilla, se
© del el pliego de genera informe.
3 . gpe .
] Alcance del especificaciones
< Proyecto técnicas. No  se 56 Si  hacen
CC) genera EDT por lo inspecciones para
= que los proyectos controlar el
g son dados a alcance, no se
= ejecucion. llena ninguna
o plantilla,
Desarrollar el
0 procedimiento para Desarrollar  los
() .. . ., ..
c 5. Gestion la planificacion del procedimientos y
-8 del alcance,  generar plantillas
<(EJ Alcance del plantilla para necesarias  para
Proyecto matriz de validar y control
rastreabilidad  de el alcance

requisitos y EDT

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



4.3.3 Brechas en Gestion del Cronograma
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En la tabla 4.21 se procede a analizar las brechas en la Gestion del Cronograma respecto a las

Areas de conocimiento PMBoK®:

Tabla 4.20 Analisis de Brechas en Gestion del Cronograma

Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

Situacién Deseada

Situacion Actual

Acciones

6. Gestion del
cronograma
del

Proyecto

6. Gestion del
cronograma
del

Proyecto

6. Gestion del
cronograma
del

Proyecto

Iniciacién

Planificacion

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

6.1 La ejecucion del
proyecto es dado a
contratacion, por lo
que muy pocas
veces Se ejecutan
con personal de la
UDUI por falta de
recurso humano, por
lo que se solicita en
cartel que se adjunte
un cronograma para
dar el seguimiento.

Desarrollar el
procedimiento y
plantillas

estandarizadas para
ejecucion propia o
bien si se da a
contratacion se
trabaje con las
plantillas de la
UDUL.

Monitoreo y Cierre

Control

6.6 Controlar
el
Cronograma

No hay control
formal del
cronograma

Desarrollar los
procedimientos

y plantillas
necesarias para
validar y
control el
alcance, y
cronograma,
sea ejecucion
propia 0
contratada.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



4.3.4 Brechas en Gestiéon del Costo

Brechas en la Gestion del Costo respecto a las Areas de conocimiento PMBoK®:

Tabla 4.21 Analisis de Brechas en Gestion del Costo
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Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

Iniciacion
7. Gestion del
Costo del
Proyecto

Situacion Deseada

7. Gestion del
Costo del
Proyecto

Situacion Actual

7. Gestion del
Costo del
Proyecto

Acciones

Planificacion

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

Actualmente no existe
una planificacion de
costos, normalmente se
realiza una estimacion
de costos en el caso de
proyectos contratados, y
se solicita un
presupuesto detallado, y
un desglose de precio en
el cartel. Con ello se
planifican los pagos por
avance de obra. En los
proyectos  ejecutados
con personal de la UDUI
(pequerios) no se realiza
ninguno de los procesos,
ya que el material se
encuentra en bodegaje,
solo se estiman los
materiales  necesarios,
pero no se cuantifica el
costo.

Desarrollar los
procedimientos y
plantillas para el
desarrollo de los
procesos 7.1,7.2y 7.3
Capacitar al personal en
estas areas.

Monitoreo y Control
7.4 Controlar los
Costos

En proyectos ejecutados por
personal de la UDUI no se da
un control de los costos
debido a que a que existe una
mala préctica de que para
proyectos  propios  los
materiales se extraen de la
bodega municipal, y no se
lleva un control de si los
proyectos superar los costos
que realmente se debieron
invertir, esto también se da
por no cumplir los procesos
anteriores.

Desarrollar y establecer los
procedimientos,
herramientas y plantillas
necesarias para el control de
los Costos.

Cierre

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



4.3.5 Brechas en Gestion de la Calidad
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En la tabla 4.23 se procede a analizar las brechas en la Gestion de la Calidad con respecto a las

Areas de conocimiento PMBoK®:

Tabla 4.22 Analisis de Brechas en Gestion de la Calidad

Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

< Iniciacion
3
D 8. Gestion de la
3 Calidad del
(@) Proyecto
c
N
(&]
I
>
=
wn
8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto
©
>
)
(&)
<
c
2
o
(4]
>
=
(9p]
8. Gestion de la
Calidad del
& Proyecto
c
2
(&}
(&)
<

Planificacion

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

Para los proyectos
ejecutados por
personal de la
UDUI, no hay
planificacion de la
calidad, para los
proyectos dados a
contratacion  se
establecen algunos
aspectos dentro de
las
especificaciones

técnicas del
proyecto.
Garantizar las
entradas
necesarias  para
planificar
efectivamente la
Calidad del
proyecto, como

identificacion de
los requerimientos
de los interesados.
Desarrollar los
procedimientos y
plantillas
necesarias.

Ejecucién

8.2 Gestionar la
Calidad

En los proyectos
ejecutados por
personal de la
UDUI, no se

gestiona la
calidad. Las cosas
se hacen

empiricamente ya
que el personal no
cuenta con las
capacidades
técnicas. O bien se
menosprecia  por
ser proyectos
menores.

Establecer
parametros de
calidad en los
proyectos “Tipo”
que ejecuta el
personal de la
UDUI.

Garantizar
personal Capacitar
al personal
capacitado
Desarrollar los
procesos y

herramientas
necesarias para la
ejecucion de la
calidad en
proyectos “tipo”

Monitoreo
Control

8.3 Controlar la
Calidad

Se da Unicamente en
los proyectos dados
en contratacion, ya
que se esta
monitoreando
constantemente  la
ejecucion del
proyecto, entre ellos
la calidad.

Desarrollar y
establecer los
procedimientos,

herramientas y

plantillas necesarias
para el monitoreo y
control de la calidad
del proyecto.

y Cierre

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



4.3.6 Brechas en Gestion de los Recursos del Proyecto

En la tabla 4.24 se procede a analizar las brechas en la Gestion de los Recursos.

Tabla 4.23 Analisis de Brechas en Gestion de los Recursos
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Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

< Iniciacion

©

(4] .,

D 9. Gestion de

3 los Recursos

(@)

c

N

(&]

@

>

=

wn
9. Gestion de
los Recursos

©

>

)

(&)

<

c

2

Q

(4]

>

=

(9p]
9. Gestion de
los Recursos

wn

(<5}

c

2

)

o

<

Planificacion

9.1 Planificar la
Gestion de
Recursos

9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

Para los proyectos
ejecutados por
personal de la
UDUI, no hay
planificacion

detallada o formal,
se determina que
tipos de recursos
se requieren de
manera informal y

simultanea.
Garantizar las
entradas
necesarias  para
planificar

efectivamente los
recursos
necesarios del
proyecto

Ejecucién

9.3 Adquirir
Recursos

9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al
Equipo

En los proyectos
ejecutados por
personal de la

UDUI, los
recursos son
internos, tanto

humano como
herramientas,

equipo y
materiales,

normalmente el
recurso de

maquinaria es el
que se  debe
coordinar pues
otras  Unidades

también lo
utilizan. No se
desarrolla el
equipo, carece de
motivacion,
requiere
capacitacion,  asi
como formar
lideres.
Desarrollar

plantillas para la
adquisicion de
recursos.
Desarrollar el
equipo por medio
de capacitacion,
mejorar clima
organizacional,
motivacion.

Monitoreo
Control

9.6 Controlar los
Recursos

En los proyectos
ejecutados por
personal de la UDUI
No se da control
sobre el uso de los
recursos, esta es una
de las mayores
debilidades que se
encuentran en los
proyectos publicos,
y la UDUI no es la
excepcion.

Desarrollar los
procedimientos,
herramientas y

plantillas necesarias
para llevar un
efectivo control de
los recursos del
proyecto.

y Cierre

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



4.3.7 Brechas en Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

En la tabla 4.25 se procede a analizar las brechas en la Gestion de las Comunicaciones.

Tabla 4.24 Analisis de Brechas en Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
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Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

Iniciacion

10. Gestién de
las

Comunicacion
es del Proyecto

Situaciéon Deseada

10. Gestidén de
las

Comunicacion
es del Proyecto

Situacion Actual

10. Gestion de
las
Comunicacion
es del Proyecto

Acciones

Planificacion

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

No se acostumbra
planificar las
comunicaciones.

No se determinan
las necesidades de
informacion y
comunicacién con
los involucrados
del proyecto. No
se planifica
cuando, como y a
quien se debe

comunicar.
Desarrollar el
proceso que

permita planificar
las
comunicaciones
de manera eficaz y
oportuna.
Desarrollar las
herramientas y
técnicas
necesarias como
métodos y
modelos de
comunicacién.

Ejecucién

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

En los proyectos
ejecutados por
personal de la
UDUI, las
comunicaciones se
realizan verbal o
de manera escrita.
En proyectos
contratados se
maneja por medio
de oficios vy
correos

electronicos. No se

acostumbra a
generar, recopilar,
almacenar

informacion,  no
hay repositorio de
proyectos.
Fomentar la
aplicacion de los
mecanismos y
procedimientos
planificados, asi
como el uso de las
plantillas
establecidas para
el traslado,
recopilacion y
almacenaje de la
informacion.

Monitoreo
Control
10.3 Monitorear las
Comunicaciones

Claro estd que lo
que no se planifica
no se puede
controlar, por lo que
congruentemente
con la situacion de
los procesos
anteriores no se da
un monitoreo.

Establecer
mecanismos  que
permitan verificar el
cumplimiento  del
plan de
comunicaciones.

y Cierre

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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4.3.8 Brechas en Gestion del Riesgo del Proyecto

En la tabla 4.26 se procede a analizar las brechas en la Gestion del Riesgo.

Tabla 4.25 Analisis de Brechas en Gestion del Riesgo del Proyecto

Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

Iniciacion

Monitoreo
Control
11.6 Implementar ~ 11.7 Monitorear
la Respuesta a los

los Riesgos Riesgos

Planificacion Ejecucion y Cierre
11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos

11.2 Identificar los

©
I
D 11. Gestion de
3 los Riesgos del
O Proyecto
c
=
(&)
©
)
=
()]
11. Gestion de
_ los Riesgos del
®© Proyecto
S
)
(&)
<
c
=
(&)
©
)
=
wn
11. Gestién de
» los Riesgos del
(<5]
= Proyecto
2
(&
(3]
<

Riesgos

11.3 Realizar el
Anélisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Anélisis Cuantitativo

de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los

Riesgos

La gestion del riesgo es
un proceso que no se
considera en la gestion
del proyecto de la
UDUI.

Desarrollar el proceso
que permita planificar la
Gestion de riesgos. Se
desarrollaran los
procesos 11.2, 11.3 y
11.5. El proceso 11.4 no
serd implementado
debido a que la
Organizacion no cuenta
con la madurez
organizacional para
poder  implementarlo.
En caso de ser requerido
este deberd ser
contratado.

No se lleva a cabo

Se desarrollaran
los
procedimientos 'y
plantillas que
guien al equipo de
trabajo en la
implantacion de la
respuesta a los
riesgos.

No se lleva a
cabo

Se desarrollaran
los
procedimientos
y plantillas que
guien al equipo
de trabajo en el
monitoreo de los
riesgos.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



4.3.9 Brechas en Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

En la tabla 4.27 se procede a analizar las brechas en la Gestion de las Adquisiciones.

Tabla 4.26 Analisis de Brechas en Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
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Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

Iniciacién

12. Gestion
de las
Adquisicione
s del Proyecto

Situacién Deseada

12. Gestion
de las
Adquisicione
s del Proyecto

Situacién Actual

12.  Gestién
de las
Adquisicione
s del Proyecto

Acciones

Planificacién

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

Este proceso es
responsabilidad de
la  Unidad de
Proveeduria. Cada
unidad plantea sus
necesidades  por
medio de la
elaboracion  del
PAO anual,
posteriormente

deberd  solicitar
que se lleven a
cabo las
adquisiciones por
medio del

Proveeduria.

Se utilizara el
procedimiento
establecido por la
Unidad de
proveeduria
municipal. El cual
se describird en
esta Metodologia
para mayor
claridad

Ejecucion

12.2 Efectuar
las
Adquisiciones

Esta se lleva a
cabo por medio
de la Unidad de
Proveeduria, una
vez que la UDUI

realiza la
solicitud de
compra.

Este proceso es
responsabilidad
de la Unidad de
Proveeduria.

Monitoreo
Control
12.3 Controlar las
Adquisiciones

Esta se lleva a
cabo por medio de
la  Unidad de
Proveeduria, pero
con la
informacion que
brinde la UDUI
segun se dé la
ejecucion del
proyecto.

Este proceso es
responsabilidad de
la  Unidad de
Proveeduria.

y Cierre

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



4.3.10 Brechas en Gestion de los Interesados del Proyecto

En la tabla 4.28 se procede a analizar las brechas en la Gestion de los Interesados.

Tabla 4.27 Anélisis de Brechas en Gestion de los Interesados del Proyecto
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Areas de Conocimiento

Fases (Grupos de Procesos) de Gestion de Proyectos

< Iniciacién Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
= Control
o 13. Gestion 13.1 13.2 Planificar 13.3 Gestionar 13.4 Monitorear
A de los Identificara el la el
c Interesados los Involucramiento  Participacién de  Involucramiento
:g del Proyecto  Interesados de los Interesados ~ de
© los Interesados los Interesados
=
=
13. Gestion Si se dauna No se da una Se da No se da un
— de los Identificacién  Planificacion de dnicamente monitoreo y
= Interesados de los los Interesados.  interaccion con control de los
3] del Proyecto  Interesados, las Unidades Interesados.
< pero de una involucradas vy
= manera Alcaldia
'g informal, municipal, en
= ademas que algunos  pocos
D no se generan casos Concejo
los registros Municipal, a
pertinentes quienes se les
informa
aspectos como
avances y
desembolsos.
13.  Gestiébn Formalizar Establecer un Desarrollar el Establecer el
@ de los por medio de plan que permita proceso y proceso para
s Interesados un guiar el proceso plantillas llevar a cabo el
.8 del Proyecto  procedimiento de necesarias para monitoreo  del
o y  plantillas involucramiento llevar a cabo la involucramiento
< necesarias , ademas de las participacion de de los
plantillas los interesados interesados,
requeridas ademés de las
plantillas
requeridas

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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Capitulo 5 Propuesta de solucion

El presente capitulo estd conformado por una metodologia para la gestion de proyectos
estandarizada que incorpora los procesos y procedimientos pertinentes para una correcta gestion
de proyectos, asi como el disefio de las plantillas y herramientas necesarias para su implementacion.
Ademas de un programa de capacitacion para el desarrollo de las capacidades técnicas y personales

que requerira el personal.

Se considera la propuesta mas viable para fortalecer la gestion de proyectos de la UDUI,
considerando que la madurez en la gestion de proyectos es casi nula y es necesario iniciar
ordenando los aspectos mas basicos para gestionar sus proyectos, esto hasta ir alcanzado otros
niveles de madurez en los que a futuro podrian implementarse nuevas acciones acorde a la madurez

alcanzada.

5.1 Solucién Concreta: Metodologia para la gestion de proyectos de la UDUI de la

Municipalidad de Santa Barbara.

Con el fin de brindar a la Unidad de Desarrollo Urbano e Ingenieria una herramienta de trabajo
que le facilite gestionar los proyectos de una manera eficiente, se desarrollé la siguiente

metodologia de gestion de proyectos.
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5.1.1 Glosario de la Metodologia

Para un mejor comprender de la metodologia propuesta, se brinda al usuario meta un apartado
de conceptos generales sobre gestion de proyectos que le permitira contar con un conocimiento

general de dicha gestion, estos se describen en el siguiente apartado.

5.1.1.1 Buenas practicas
Segun definicion del PMBoK®es la “aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a los procesos de direccion de proyectos puede aumentar la posibilidad de éxito de una
amplia variedad de proyectos para entregar los resultados y los valores del negocio esperados.”
(pag.2).
5.1.1.2 Proyecto
“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o

resultado Unico.” PMBoK® (pag.4).

5.1.1.3 Direccidn de proyectos
El PMBOK® define la direccion de proyectos como “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de direccion

de proyectos identificados para el proyecto.” (pag.10).
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5.1.1.4 Ciclo de vida del proyecto
Segun definicion del PMBoK® es la “Serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio

hasta su conclusion.” (pag.18).

5.1.1.5 Fase del proyecto
Segun definicién del PMBoOK® es el “Conjunto de actividades del proyecto relacionadas

I6gicamente que culmina con la finalizacion de uno o mas entregables.” (pag.18).

5.1.1.6 Procesos de la direccion de proyectos
Segun definicién del PMBOK® es la “Serie sistematica de actividades dirigidas a producir un

resultado final de forma tal que se actuara sobre una 0 mas entradas para crear una o mas salidas.”

(pag.18).

5.1.1.7 Grupo de procesos de la direccion de proyectos
“Agrupamiento l6gico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la
direccién de proyectos. Los grupos de procesos de la direccidn de proyectos incluyen procesos de

inicio, planificacién, ejecucion, monitoreo y control, y cierre.” PMBoK® (pag.18).

5.1.1.8 Area de conocimiento de la direccion de proyectos
“Area identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y
gue se describe en términos de sus procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y

técnicas que los componen.” PMBoK® (pag.18).
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5.1.1.9 Factores Ambientales de la Organizacion (EEFs)
“...hacen referencia a condiciones que no estan bajo control del equipo del proyecto y que influyen,
restringe o dirigen el proyecto. Estas condiciones pueden ser internas o externas a la
organizacion...” PMBoK® (pag.38). Algunos ejemplos de factores ambientales internos son:
e Cultura, estructura y gobernanza de la organizacion
e Infraestructura
e Recursos

e Capacidad de los empleados

5.1.1.10 Activos de los Procesos de la Organizacién (OPAS)
“...Son los planes, los procesos, las politicas, los procedimientos, y las bases de conocimientos
especificos de la organizacion ejecutora y utilizados por la misma, estos activos influyen en la

direccion del proyecto...” PMBoK® (pag.39).

5.1.1.11 Estimacion Paramétrica:
“...La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos historicos y otras
variables (p.ej., metros cuadrados de construccidn) para calcular una estimacion de los parametros

de una actividad tales como costo, presupuesto y duracion...” PMBoK® (pag.200).

5.1.1.12 Matriz RACI
Es una herramienta para realizar la asignacion de responsabilidades, y lleva el nombre de las

cuatro responsabilidades mas comunes: Responsable, Aprobador, Consultado e Informado.
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5.1.1.13 Anadlisis de variacion y tendencia

El anélisis de variacion se utiliza para estudiar las causas de las desviaciones entre la linea base
planificada y la ejecucion real del proyecto, valorando su impacto y tomando las decisiones
adecuadas para intentar corregirlas, recordando que una linea base solamente puede cambiarse
mediante procedimientos formales de control de cambios.

Este andlisis de variacion puede efectuarse sobre las diferentes lineas base del proyecto,
estableciendo indicadores objetivos que permitan evaluar la variacién en el alcance, la calidad, el
desempefio técnico, etc., y empleando el método del valor ganado el andlisis se hace principalmente
sobre las variaciones en costes (CV), en plazo/cronograma (SV) y la estimacién de la variacion a
la finalizacion del proyecto (VAC).

El analisis de variacién puede completarse con un analisis de tendencias que muestre la
evolucion del rendimiento y desempefio en el proyecto en una escala temporal, para asi poder
verificar si su evolucion es positiva 0 negativa. Por ejemplo, puede establecerse una comparacion
entre la evolucion del valor ganado (EV) y la linea base para la medicion del desempefio (PMB)
que incluye la evolucion de las variaciones en costes y cronograma. (International Organization for

Standardization, 2019)

5.1.1.14 Sistemas de Informacion de Proyectos (PMIS)

El PMIS proporciona acceso a herramientas de software informatico (IT), como herramientas
de software para programacion, sistemas de autorizacion de trabajo, sistemas de gestion de la
configuracion, sistemas de recopilacion y distribucion de la informacion, asi como interfaces a
otros sistemas automaticos en linea como repositorios de bases de conocimiento corporativas.

PMBOK® (pag.95).
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5.1.1.15 Fase de origen:

Todo proyecto gubernamental comienza con una fase de origen. El producto escrito de esta fase
se llama con muchos nombres diferentes. Estos nombres incluyen el informe del estudio de
viabilidad, el informe de planificacion basica, el informe del estudio del proyecto, el informe del
concepto del proyecto, el informe de ubicacién del proyecto, la propuesta de presupuesto y la
solicitud de financiamiento. El informe, propuesta o solicitud de financiamiento describe el
producto con detalles suficientes para determinar si el proyecto debe continuar. Si hay un programa
de proyectos, el documento de origen se utiliza para determinar si el proyecto debe incluirse en el

programa. (Project Management Institute )

5.1.2 Propuesta de metodologia

...La gestion de proyectos en el sector gubernamental utiliza el mismo grupo de
procesos de gestion de proyectos que en el sector privado. Sin embargo, debe tenerse en
cuenta que los factores ambientales empresariales en el gobierno requieren una
aplicacion rigida de ciertos procesos para cumplir con las leyes y regulaciones (Project
Management Institute ). La metodologia propuesta permitira a la Unidad de Desarrollo
Urbano e Ingenieria de la Municipalidad de Santa Barbara gestionar sus proyectos ya
sea con Su propio recurso o bien si estos son adjudicados para ser ejecutados por un
tercero, considerando los procesos necesarios segun las caracteristicas y complejidad

del proyecto. Para lo cual deberan manejarse bajo la siguiente propuesta metodologica.
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5.1.3 Proceso de Inicio: Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.

En este documento se debe describir la fase de origen necesidades, los objetivos y los entregables de manera general, se deben

identificar suposiciones, restricciones, y ademas se deben establecer fechas importantes (hitos) del proyecto. El proceso sera el

administrativos

Presupuesto preliminar

siguiente:
/ Acta de Constitucion del Proyecto
El acta de constitucion sera responsabilidad del Coordinador de la UDUI, quien
Entradas: determinard y seleccionard el equipo necesario para recopilar y desarrollar la
e Solicitud de la comunidad informacion pertinente para completar la plantilla P001-2019 y utilizar el
e Acuerdos del Concejo flujograma F01-2019. Los aspectos minimos que se deben incorporar son:
e Memorandos de Alcaldia
e Recursos de Amparo  Nombre del proyecto
e PAO, Plan Estratégico Organizacional » Justificacion del proyecto
e Factores ambientales: Estandares e Descripcion general del proyecto
gubernamentales, Expectativas. requisitos e Objetivos del proyecto
y/o restricciones legales y regulatorios * Supuestos
Herramientas y Técnicas e Restricciones
e Juicio Experto * Riesgos
e Recoleccion de datos como expedientes * Recursos
[ ]
[ ]

e Focus group con los involucrados
¢ Reuniones

Salidas

e Acta de Constitucion del Proyecto vy
Decision Inicial (formato integrado en un
mismo documento).

Grupo de Proceso Area Conocimiento

\ INICIO INTEGRACION

Registro de Interesados y entregables con sus respectivos criterios de
aprobacion, métricas
e Visto Bueno del Patrocinador

Plantilla a Utilizar Flujograma a Utilizar
Codigo: Codigo: F01-2019

\

Figura 5.1 Guia para el desarrollo del Acta de Constitucion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto, es el que se detalla en la figura 5.2:

Procedimi

del Proyecto

170

to para desarrollar el Acta de Co

UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION
Alcaldia ubuUl Contabilidad Dep. Legal Proveeduria
Se da la recepcion formal para el desarrollo del proyecto, la alcaldia trasladara el memorando
Solicitud Formal de la necesidad del a la UDUI adjuntando las posibles entradas (Solicitud de la comunidad, acuerdos del
proyecto las entradas pueden ser: Concejo, Recursos de Amparo, PAO, Emergencias, entre otros) O
1 Memorando Alcaldia Municipal Solicitud de la comunidad, acuerdos del
Concejo, Recursos de Amparo, PAO,
Emergencias, entre otros
Se da la recepcién formal por parte de la UDUI, sobre la documentacién en la que se detalla
la necesidad del proyecto a desarrollar, en esta etapa el Director del Proyecto debe analizar
" . Memorando de la Alcadia y documentos |el tipo de proyecto y determinar si esta dentro de las capacidades técnicas para ser i ;
2 Recepcion de Solicitud Formal anexos ejecutado con Recurso Humano propio o si debera ser ejecutado por Licitacion, para lo cual
debera utilizar la plantilla P001-2019
El Director de Proyecto debera seleccionar la plantilla P001-2019, e incluir la siguiente
informacién: Nombre del Proyecto, Justificacion del Proyecto, Descripcion general del
Seleccionar y completar informacion|o. i 50012019 y memorando de la|PrOYeCto y Objetivos del proyecto, Beneficios esperados. Posteriormente deberd coodinar [ ]
3 basica de la Plantilla P001-2019 Actal 1o con otras Unidades para la recoleccion de informacion que se detalla en las siguientes
de Constitucion del Proyecto operaciones del procedimiento
En este apartado del Acta de Constitucion el Director debera determinar los posibles)
Informacion brindada por la comunidad  |SupuUestos que podrian ser una variable importante en el proyecto y su resultado, como por
4 Determinar Supuestos sobre los requerimientos y posibles ejemplo: Cuales serian los resultados de ejecutarlo con recurso humano propio o bien cual
soluciones, entre otros seria el resultado del ser dado a Licitacion
" El Director de Proyecto determinard las posibles restricciones para el desarrollo del|
Recursos disponibles (Humano, . N N
. y P proyecto, para lo cual podra respaldarse del equipo de trabajo que el designe
5 Determinar Restricciones mfraes_ﬁruc&ura, materiales, te_cmco.
financiero,etc) Legales, Ambientales,
Politicas, Tiempo, socioculturales, etc
El Director de proyecto debera analizar tanto sus EEFs y OPAs con el fin de determinar los|
6 Determinar Riesgos Identificar los posibles riesgos posibles riesgos cualitativos
Verificar disponibilidad de personeros, maquinaria, herramientas, materiales, presupuesto,
Certificacion presupuestaria, planilla tiempo. Entre otros
disponible, cronograma de otros trabajos,
Determinar Recursos coordinacién con otras Unidades [}E
ejecutoras, solicitudes de vacaciones,
entre otros
Con el anteproyecto se procedera a realizar una estimacién paramérica de la obra
Estimar Presupuesto Anteproyecto,
Se analizaran los requerimientos de los involucrados, el objetivo del proyecto y se definiran
Informacién brindada por la comunidad  |los entregables del mismo
Definir Entregables y otros involucrados sobre los
requerimientos del proyecto
Se debera remitir el Acta de Constitucion del Proyecto a la Alcaldia municipal para su
7 Solic»'rh.ar Aprobacién de la Alcaldia Documento POOL-2019 respectiva aprobacion ’:j
Municipal
8 Acta de Constitucién aprobada Documento PO01-2019 ENTREGABLE ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO INTEGRADA A LA Q

DECISION INICIAL COMO UN SOLO DOCUMENTO

Figura 5.2 Flujo de Proceso Acta de Constitucion del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Coédigo: F01-2019
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5.1.4 Proceso de Inicio: Identificar a los Interesados.
En este proceso se deberan identificar periédicamente a los interesados del proyecto, asi como de analizar y documentar

informacion relevante relativa a sus intereses, participacion, interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto.

/ Identificar a los Interesados Identificar a los Interesados \

Desarrollar el registro de interesados sera responsabilidad del Coordinador de la
Entradas: UDUI, el cual podré designar el equipo necesario para recopilar y desarrollar la
e Acta de Constitucion del proyecto informacién pertinente para completar la plantilla P002-2019 y utilizar el
e Acuerdos del Concejo flujograma F02-2019. Los aspectos minimos a incorporar son:
e Memorandos de Alcaldia
e Solitud de vecinos e Nombre del interesado
e Recursos de Amparo e Organizacion y cargo
e Medio de comunicacion
Herramientas y Técnicas ¢ Requerimientos
e Juicio Experto e Expectativas
¢ Recoleccion de datos ¢ Nivel de Participacion
¢ Interpretacion de datos e Poder / Influencia y Estrategia
e Reuniones
Salidas
e Registro de Interesados
Grupo de Proceso Area Conocimiento Plantilla a Utilizar Flujograma a Utilizar

\ INICIO INTERESADOS Codigo Codigo: F02-2019

Figura 5.3 Guia para el proceso identificar a los Interesados.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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El flujograma que se debe seguir para desarrollar el proceso de identificar a los interesados, es el que se detalla en la figura 5.4:

Procedimiento para ldentificar a los Interesados

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS
Alcaldia ubul Interesados
Analisis de las entradas Acta de Constitucion del proyecto Se da recepcion formal del Acta de Constitucion del Proyecto el cual puede venir acompariado de otros
debidamente aprobada, Solicitud de la  |anexos como posibles entradas (Solicitud de la comunidad, acuerdos del Concejo, Recursos de N
Comunidad, Acuerdos del Concejo, Amparo, PAO, Emergencias, entre otros) O—
1 Recursos de Amparo, PAO,
Emergencias, entre otros
Recopilar y corroborar datos de|Actas de reunion, informacion histérica  |El equipo ejecutor debera analizar la informacion recopilada tanto de las entradas del proceso, asi como
beneficiarios e involucrados. Identificar|del problema, notas de los vecinos, asi |de los sujetos de informacion designados y de la zona donde se pretende intervenir
cuales son los requerimientos bésicos y|como datos relevantes del Acta de }E
2 sus expectativas Constitucion
Determinar el nivel de poder e|Actas de reunion, notas de los vecinos, |Se debera analizar cuél es el nivel de poder e influencia de cada uno de los involucrados con el fin de
influencia de los involucrados roles que juegan los sujetos en el plantear cual sera el Plan de Gestion de los involucrados y de que manera, y con que frecuencia se
proyecto, expectativas, asi como datos |estarfa comunicando la informacion []
3 relevantes del Acta de Constitucion
Completar Plantilla P002-2019 Actas de reunion, actas de inspeccion,  |El Director de Proyecto debera seleccionar la Plantilla P002-2019 y completarla con la informacion
roles, expectativas, medios de recopilada a lo largo del proceso
4 comunicacion, entre otros que se [j
consideren necesarios en el proceso
Registro de Interesados Plantilla P002-2019 Se procede a incorporar el Registro de Interesados a los documentos del proyecto
5 >

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Figura 5.4 Flujo de Proceso Identificar a los Interesados del proyecto.

Flujograma Cédigo: F02-2019
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5.1.5 Proceso de Planeacion: Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto.

En este proceso se deberan definir, preparar y coordinar todos los componentes del plan y consolidarlos en un plan integral para la

direccion del proyecto. Este es retroalimentado de los sub-planes del proceso de Planeacion.

/ Plan para la Direccion del Plan para la Direccion del Proyecto \

Proyecto Desarrollar el Plan para la direccion de proyectos sera responsabilidad del
Coordinador de la UDUI, el cual podra designar el equipo necesario para
Entradas: desarrollar los sub-planes y componentes del Plan general. En este se deben
e Actade Constitucion del proyecto (Decision integrar los siguientes componentes:
inicial)

Acta de constitucion del proyecto
Enunciado del alcance

Registro de involucrados

Matriz de Trazabilidad

EDT del proyecto

Cronograma del Proyecto
Presupuesto del Proyecto

o Registro de Involucrados
e Planes secundarios (Segun se vayan
desarrollando)

e EEFsy OPAs: como memorandos, recursos

Herramientas y Técnicas
Juicio Experto

e Recoleccién de datos Integracién de Planes secundarios
e Interpretacion de datos Manejo de control de cambios
e Reuniones Procedimientos de aceptacion de entregables, verificacion y control
Salidas _ — i -
e Plan para la Direccidn de Proyectos Pl,ar!tlllla a Utilizar Flyjpgr.ama a Utilizar
A — Cédigo: Cadigo: F03-2019
Grupo de Proceso Area Conocimiento
PLANEACION INTEGRACION

Figura 5.5 Guia para el proceso Plan para la Direccion del Proyecto.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto, es el que se detalla en la figura 5.6:

Procedimiento para desarrollar el Plan para la Direccién del Proyec

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS
Alcaldia ubul C Dep. Legal Proveeduria
Entradas Acta de Constitucion del Proyecto, Se realiza un andlisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
Registro de Interesados, Enunciado del  |requerida para completar los componentes del Plan
Alcance, Memorandos, entre otros
1
Determinar los Planes Secundarios que|Acta de Constitucion del Proyecto, El Director del Proyecto y el equipo de trabajo deberan determinar cuales planes secundarios serdn
seran necesarios para el Proyecto Registro de Interesados, Enunciado del  [necesarios incorporar al Plan para la Direccion del proyecto, segin la complejidad del proyecto a
2 Alcance, Memorandos, entre otros desarrollar
Incorporar Matriz de Trazabilidad Registro de Interesados, acta de Se debera incorporar la Matriz de Trazabilidad de Requisitos de manera que permita dar un seguimiento l
constitucion del proyecto adecuado a los entregables, seglin sus requerimientos y criterios de aceptacion
3
Incorporar la EDT EDT Se debera incorporar la EDT al Plan para la Direccion del Proyecto, el cual se debera desarrollar en el
Proceso de Planeacién Crear la EDT/WBS
4
Incorporar Linea Base del|Cronograma Se deberé incorporar la linea base del cronograma al Plan para la Direccion del Proyecto, el cual se l
Cronograma debera desarrollar en el Proceso de Gestion del Cronograma
Incorporar Linea Base del Costo Presupuesto Se deberé incorporar la linea base del Costo al Plan para la Direccion del Proyecto, el cual se debera
6 desarrollar en el Proceso de Estimacion del Costo
Incorporar planes secundarios|Planes secundarios Se deberan ir incorporando los Planes secundarios conforme se vallan desarrollando y aprobando
desarrollados
Incorporar los controles de cambios  [Solicitudes de control de cambios Se debera ir actualizando el Plan conforme se vayan dando controles de cambios en el proyecto
aprobadas
Desarrollar los criterios de aceptacion|Matriz de trazabilidad de requisitos, El equipo deberé desarrollar criterios de aceptacion de los entregables, de manera que se pueda dar
de entregables, verificacion y control  |registro de interesados, acta de seguimiento a los entregables del proyecto
constitucion del proyecto
Solicitar visto bueno de la Alcaldia Plan para la Direccion del Proyecto Se debera contar con el visto bueno de la Alcadia municipal para poder implemetar el Plan para la ]
7 municipal Direccién del Proyecto %E
Plan para la Direccion del Proyecto Plan para la Direccion del Proyecto con |SALIDA: PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO
aprobacion de la Alcadia
8 o

Figura 5.6 Flujo de Proceso Plan para la Direccion del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Cédigo: F03-2019
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En este proceso se debera crear un plan para la gestion del alcance que documente como seran definidos, validados y controlados

el alcance del proyecto y del producto.

-

\

Planificar la Gestion del Alcance

Entradas:

Plan para la Direccion del Proyecto

Acta de Constitucion del proyecto
Factores Ambientales de la Organizacion
Activos de los procesos de la Organizacion

Herramientas y Técnicas
e Juicio Experto
e Reuniones

Salidas
e Plan de Gestién del Alcance
e Plan de Gestion de los Requisitos

Grupo de Proceso Area Conocimiento
PLANEACION Alcance

Planificar la Gestion del Alcance

Desarrollar la Planeacion para la gestion del alcance serad
responsabilidad del Coordinador de la UDUI, el cual podra
designar el equipo pertinente para desarrollarlo. En este proceso se
debera describir como se va a definir, validar y controlar el alcance.
Contempla el Plan de Gestion del Alcance y Plan de Gestion de
Requisitos.

El proceso a seguir para desarrollar el Plan de Gestion del
Alcance y Plan de Gestién de Requisitos se describe en la figura
No. 5.8

Grupo de Proceso Area Conocimiento

PLANEACION Alcance

~

Figura 5.7 Guia para el proceso Planeacion de la Gestion del Alcance.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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Planificar la Gestion del Alcance

Plan de Gestion del Alcance:

El enunciado del alcance seré responsabilidad del coordinador de la UDUI el cual deberé reunirse con los interesados y la alcaldia
municipal con quienes se definiran los entregables del proyecto, y los criterios de aceptacidn que se ajusten al tipo de proyecto, este debe
ser validado por el alcalde municipal.

Todo entregable debera ser acreditado de manera formal (escrita) por parte de la coordinacién de la UDUI y la alcaldia municipal, por
lo que se deberé establecer el proceso de validacion.

La EDT deberéa ser construida con el equipo de trabajo que seleccione la coordinacion de la UDUI, el equipo seleccionado definira el
procedimiento, herramientas y técnicas necesarias para desarrollar la WBS, esta sera aprobada por el coordinador de la UDUI, y debera
incluir costos, responsables y tiempo aproximado. La EDT sera construida en el Proceso Crear la EDT / WBS

Plan de Gestion de los Requisitos:

La coordinacion de la UDUI seré la responsable de planificar la gestion de los requisitos.

La linea base del alcance podra ser modificada Gnicamente por medio de procedimiento de control de cambios (plantilla designada), la
cual sera aprobada por la coordinacion de la UDUI, en caso de que esto implique un cambio en el costo, la coordinacién de la UDUI
debera solicitar formalmente a la alcaldia municipal dicha aprobacion, esta solicitud debera ir acompafiada de un certificado de contenido
presupuestario. En proyectos adjudicados por licitacidn, si el control de cambios implica modificaciones en el costo, se debera realizar
una orden de compra o adenda al contrato, en ninguna circunstancia se deberan iniciar los cambios sin previa aprobacion.

Se debera establecer una priorizacion de requisitos

Se debera establecer ademas las métricas y fundamentos de uso.

Se debera completar la Matriz de Trazabilidad de requisitos.

Plantilla a Utilizar Plan de Gestion del Alcance Plantilla a Utilizar Plan de Gestion de Requisitos

Codigo: Codigo: /

Figura 5.8 Guia para el proceso Planificar la Gestion del Alcance.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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5.1.7 Proceso de Planeacion: Recopilar Requisitos.

En este proceso se debera determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con

los objetivos del proyecto.

-

\_

Recopilar Requisitos

Entradas:

e Acta de Constitucion del proyecto
e Plan para la direccion del proyecto

e Factores ambientales de la
e Activos de los procesos de
Herramientas y Técnicas
Juicio Experto
Recoleccion de datos
Andlisis de datos

Toma de decisiones
Representacion de datos
Salidas

empresa
la Organizacion

e Matriz de Trazabilidad de Requisitos

Grupo de Proceso Area Conocimiento

PLANEACION

Alcance

\
Desarrollar el proceso de Recopilacion de requisitos serd responsabilidad del
Coordinador de la UDUI, el cual podra designar el equipo necesario para ejecutar
el proceso. En este se deben identificar los siguientes componentes:

e El equipo de trabajo debera determinar segun el caso, el tipo de herramientas
y técnicas a utilizar.

e Se deberan recopilar las necesidades y expectativas de los interesados, las
cuales seran cuantificadas y documentadas.

e Se debera generar una priorizacion de requerimientos.

e Los requisitos deben ser medibles y comprobables, trazables, completos,
coherentes y aceptables por los interesados claves.

e La matriz de trazabilidad debera ser acreditada por lo interesados con el fin
de asegurarse la correcta interpretacion de los datos recopilados.

Plantilla a Utilizar Flujograma a Utilizar
Cadigo: Codigo: F04-2019

Figura 5.9 Guia para el proceso R

ecopilar Requisitos

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para desarrollar el proceso de Recopilar Requisitos es el que se detalla en la figura 5.10:

Procedimiento para Recopilar Requisit

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS
Alcaldia ubul Interesados Dep. Legal Proveeduria
Entradas « Acta de Constitucion del proyecto Se realiza un anlisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
* Plan para la direccion del proyecto requerida para completar los componentes del Plan
+ Factores ambientales de la empresa
1 + Activos de los procesos de la (P
Organizacion
Reunirse con los interesados  y|Acta de Constitucion del Proyecto, El Director del Proyecto y el equipo de trabajo deberan reunirse con los interesados del proyecto con el
recopilar los requisitos de cadauno  |Registro de Interesados, Enunciado del  |fin de realizar un levantamiento de los requisitos de cada uno, se deberd definir cuales son los beneficios
) Alcance, Memorandos, entre otros esperados, entregables y sus criterios de aceptacion Ej
Clasificar y priorizar los requisitos Lista de requisitos de los interesados Una vez que el equipo cuente con el levantamiento de requisitos, deberan clasificar y priorizar los
requisitos
|
Completar la Matriz de Trazabilidad de|Lista de requisitos debidamente Se deberd completar la plantila P003-2019 de Matriz de Trazabilidad de Requisitos
Requisitos clasificada y priorizada
4
Acreditar Matriz con los interesados ~ |Plantilla P003-2019 Se deberd validar con los interesados que la informacion incorporada a la Plantilla sea exacta y que no l
existan desviaciones de informacion
; ? [/
Incorporar correcciones y completar la{Observaciones realizadas por los Se deberan incorporar las correcciones pertinentes a la plantilla definitiva P003-2019
6 Plantilla P003-2019 involucrados
SALIDA Plantila P003-2019 MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS
’ -

Figura 5.10 Flujo de Proceso Recopilar Requisitos

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Codigo: F04-2019
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5.1.8 Proceso de Planeacion: Definir el Alcance.

En este proceso se debe desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del producto. describe los limites del producto, servicio

o resultado y los criterios de aceptacion.

4 )

Definir el Alcance Definir el Alcance

Entradas: o Desarrollar el proceso de Definir el Alcance serd responsabilidad del
¢ Acta de Constitucion del proyecto Coordinador de la UDUI, el cual podra designar el equipo necesario para
e Plan para la Gestion del Alcance ejecutar el proceso. Se debera seguir el siguiente proceso:

e Documentos del proyecto (Registros de
Supuestos, Documentacion de Requisitos,

e El coordinador de la UDUI designara el equipo de trabajo.

Registros de Riesgos) e El equipo establecera un Plan de Trabajo.
» Factores ambientales de la empresa e Se procederé con la recopilacion y analisis de las Entradas del proceso.
e Activos de los procesos de la Organizacion o Se debera seleccionar los requisitos definitivos.
Herramientas y Tecnicas e Se desarrollara una descripcion detallada del proyecto, en el que se debera
e Juicio Experto sefialar cuales son sus limites, que incluye, entregables principales,
e Recoleccion de datos supuestos y restricciones.
e Analisis de datos e Se desarrollaran los criterios de aceptacion segln cada involucrado y
e Toma de decisiones definir quien o quienes seran los responsables de aceptar los entregables.
¢ Representacion de datos e Completar la plantilla Enunciado del Alcance No. P008-2019
Salidas e Actualizar los documentos del proyecto

e Enunciado del Alcance
e Actualizacion al documento del proyecto

Plantilla a Utilizar Flujograma a Utilizar
Cédigo: Cddigo: F05-2019

Grupo de Proceso Area Conocimiento
PLANEACION Alcance

Figura 5.11 Guia para el proceso Definir el Alcance

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para desarrollar el proceso de Definir el alcance es el que se detalla en la figura 5.12:

180

Procedimiento para Definir el Alcance

UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS

+ EEFs y OPAs

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION
Alcaldia ubul Interesados Dep. Legal Proveeduria
Entradas « Acta de Constitucion del proyecto Se realiza un andlisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
* Plan para la Gestion del Alcance requerida para completar los componentes del Plan
+ Documentos del proyecto (Registros de Supuestos,
1 Documentacion de Requisitos, Registros de Riesgos)

Determinar los limites del producto o
proyecto

Se debera hacer una descripcion detallada de que se incluye en el proyecto, y que no se incluye

2
+ Acta de Constitucion del proyecto
* Plan para la Gestion del Alcance
- * D s del proyecto (Registros de Supuestos, - -
Definir los entregables Documentacion de Requisitos Se debera. hacer una Ist_a l?e entregables que contemplan el alcance del proyecto de manera que se l
pueda verificar el cumplimiento del alcance al final del proyecto
|
Completar la Plantilla P008-2019 de|Lista de entregables y sus requerimientos Se debera completar la plantila P008-2019 de Matriz de Trazabilidad de Requisitos
Enunciado del Alcance
4
SALIDA Plantilla P008-2019 « Enunciado del Alcance
* Actualizacion al documento del proyecto
8

Figura 5.12 Flujo de Proceso Definir el Alcance

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Cédigo: F05-2019
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5.1.9 Proceso de Planeacién: Crear la EDT / WBS.

En este proceso se debera subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas

faciles de manejar, para lo cual se aplicara el siguiente proceso:

/ Crear la EDT /| WBS Crear la EDT / WBS \

Entradas: La creacion de la EDT sera responsabilidad del Coordinador de la UDUI, el cual podra
e Acta de Constitucion del proyecto designar el equipo necesario para ejecutar el proceso. Se debera aplicar una estructura
e Plan para la Gestion del Alcance basada en los entregables principales, tal como se define en el gréfico 5-14 del Pmbok
e Documentos del proyecto (Enunciado del 6ta. Edicion, para lo cual se realizara el siguiente proceso:

alcance, Documentacion de Requisitos)
¢ Factores ambientales de la empresa
e Activos de los procesos de la Organizacion

El coordinador de la UDUI designaré el equipo de trabajo.

El equipo establecera un Plan de Trabajo.

Se deben identificar todos los esfuerzos requeridos para completar el proyecto.
El equipo identificard y analizara los entregables o componentes del proyecto.
Los entregables se deben descomponer hasta el nivel de paquetes de trabajo.

El desglose se debe realizar de arriba hacia abajo, de lo general a lo especifico.
A cada elemento que compone la EDT se le asigna un codigo de identificacion.
A cada tarea se le debera designar un responsable.

La EDT se desarrollara con la plantilla No. P009-2019

Se deberan actualizar los documentos del proyecto.

Herramientas y Técnicas

e Juicio Experto
e Descomposicion

Salidas

e Linea base del Alcance

e Actualizacion al documento del proyecto
(registro de supuestos, documentacion de

requisitos). Plantilla a Utilizar Flujograma a Utilizar
Grupo de Proceso Area Conocimiento Cédigo: Cadigo: F06-2019
K PLANEACION Alcance

Figura 5.13 Guia para el proceso Crear la EDT /WBS

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para Crear la EDT /WBS es el que se detalla en la figura 5.14:

Procedimiento para Crear la EDT

182

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS
Alcaldia UDUI Interesados Dep. Legal Proveeduria
Entradas « Acta de Constitucion del proyecto Se realiza un andlisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
* Plan para la Gestion del Alcance requerida para desarrollar la EDT
« Documentos del proyecto (Enunciado del alcance,
1 Documentacion de Requisitos)
* EEFs y OPAs
Realizar una lista de todos los esfuerzos| Acta de Constitucion del proyecto Se debera hacer una descripcion detallada de que se incluye en el proyecto, y que no se incluye
necesarios para completar el proyecto |+ Plan para la Gestion del Alcance
« Documentos del proyecto (Registros de Supuestos,
2 Documentacion de Requisitos
Analizar los entregables o componentes|Enunciado del Alcance Se debera hacer una lista de entregables que contemplan el alcance del proyecto de manera que se
del proyecto y desarrollar paquetes de pueda verificar el cumplimiento del alcance al final del proyecto
trabajo y actividades
3
Designar ~ responsables a  cadaLista de actividades y paquetes de trabajo Se debera asignar un responsable a cada paquete de trabajo de la EDT
actividad
4
Desarrollar la EDT bajo el formato de |Lista de actividades y paquetes de trabajo La EDT sera desarrollada mediante la plantilla P009-2019 utilizando la lista de actividades levantada
la plantilla P009-2019 para desarrollar el proyecto
5
SALIDA Plantilla P009-2019 « Linea base del Alcance
+ Actualizacion al documento del proyecto (registro de supuestos, documentacion de requisitos)
6

Figura 5.14 Flujo de Proceso Crear la EDT /WBS

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Cdédigo: F06-2019
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5.1.10 Proceso de Planeacion: Planificar la Gestion de Cronograma.
En este proceso se establecen las politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar

y controlar el cronograma del proyecto, lo cual varia segun el tipo de proyecto, algunas generalidades que debera contemplar son:

Planificar la Gestion del Cronograma Planificar la Gestion del Cronograma A

Entradas: La creacion del Plan de Gestion del Cronograma sera responsabilidad del Coordinador de la
o Acta de Constitucion del proyecto uDUI, el CL_JaI _podré designar el eguipo necesarip para ejecutar el proceso. Dicho plan debera
o Plan para la Gestion del Alcance cubrir los siguientes aspectos segun las caracf[grlstlcas del proyecto:

« Enfoque de desarrollo . Desarr_qllo del m(_)delo (_je programgmon_del proyecto

e Factores ambientales de la empresa . Dgrauon de Ia_s liberaciones y las iteraciones

o Activos de los procesos de la Organizacion *  Nivel de exactitud.

Unidades de medida.
o Enlaces con los procedimientos de la organizacion
e Mantenimiento del modelo de programacion del proyecto.
e Umbrales de control.
e Reglas para la medicién del desempefio.
e Formatos de los informes.

Herramientas y Técnicas

e Juicio Experto
e Analisis de datos
e Reuniones

Salidas El plan debera contestar: ;Qué herramientas se utilizaran para realizar el cronograma?, ¢Cuél
e Plan de Gestion del cronograma seré el nivel de precision en las estimaciones de tiempo?, ;Cémo se estimara la reserva para
contingencias?, ; Como y cuando se actualizara la linea base de tiempo?, ¢ Cuanto sera el nivel
de tolerancia de los desvios del cronograma en relacion a la linea base?, (Qué reglas se
utilizaran para definir el porcentaje de avance de una actividad?, ;Qué metodologia y
formulas se utilizara para reportar los avances?, ; Como y cuando se presentaran los informes
de avance?
Plantilla a Utilizar Cédigo:

Grupo de Proceso Area Conocimiento
\ PLANEACION Cronograma

Figura 5.15 Guia para el proceso Planificar la Gestion del Cronograma

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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5.1.11 Proceso de Planeacion: Definir y Secuenciar las Actividades.

En este es el proceso se deberan identificar y secuenciar las relaciones entre las actividades del proyecto, de la siguiente manera:

/ Secuenciar las Actividades Definir y Secuenciar las Actividades \
Entradas: El proceso para secuenciar las actividades sera responsabilidad del Coordinador de la
¢ Plan para la Gestion del Cronograma UDUI, el cual podréa designar el equipo necesario para ejecutar el proceso. Se busca definir
e Linea base del alcance la secuencia lIdgica de trabajo para obtener la méaxima eficiencia teniendo en cuenta todas
e Atributos de las actividades las restricciones del proyecto. Se debera seguir el siguiente proceso:
e Lista de actividades ) ] ]
o Registro de Supuestos * Analizar las entradas disponibles o
e Lista de hitos o Descomponer los paquetes de trabajo en componentes mas pequefios (actividades)
o Determinar la integracion y dependencias de las actividades en secuencia l6gica
Herramientas y Técnicas o Determinar adelantos o retrasos

« Método de diagramacion por precedencia ~ * Cada at_:ti_vidad, a excepcion de la primera y la ul_tir_na, se deberia conectar con al menos
« Determinacion e integracion de dependencia ung_actlwdad’ predecesc_)ra y con al menos una_actlwdad sucesora.

« Adelantos y retrasos . Utlllzar_ el método _de_dlagrama por p_recedenma. ’ o

e Sistemas de informacion. (PMIS) Cualquier secuencia inusual de actividades en la red debera describirse integramente por

. . ) escrito.
e(SStI;tSrrg?)upe(?;[ESEfmlr una vez que esté en marcha , - pefinir actividades criticas y completar diagrama de red

e Actualizar los documentos del proyecto

Salidas
e Diagrama de Red del Cronograma

Actualizacién documentos del proyecto

Grupo de Proceso Area Conocimiento Plantilla a Utilizar Cédigo: y  Flujograma a Utilizar
PLANEACION Cronograma Cédigo: F07-2019 /

Figura 5.16 Guia para el proceso Definir y Secuenciar las Actividades

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para Determinar y Secuenciar las Actividades es el que se detalla en la figura 5.17:

185

to para Definir y Secuenciar las Activ

UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION
Alcaldia ubul Interesados Dep. Legal Proveeduria
Entradas * Plan para la Gestion del Cronograma Se realiza un anlisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
« Linea base del alcance requerida para el proceso
« Atributos de las actividades
1 « Lista de actividades

* Registro de Supuestos
« Lista de hitos

Descomponer los paquetes de trabajo

EDT

Se deberé hacer una descomposicion mas detallada a nivel de actividades

en componentes MAs  pequefios|
(actividades)
2
Determinar ~ la  secuencia  y|Lista de Actividades descopuestas de los paquetes de  |Se debera determinar cuales son las secuencias y dependencias de las actividades para lo cual se
dependencias de las actividades trabajo utilizara la Plantilla P011-2019 y P012-2019
: ]
Determinar holguras Lista de Actividades descompuestas de los paquetes de |Se debera utilizar el método de diagrama por precedencia utilizando la plantilla P013-2019
trabajo
4
Definir actividades criticas Diagrama por precedencia Se deberéan definir las actividades criticas completando la P014-2019
5
SALIDA Plantilla P009-2019 + Diagrama de Red del Cronograma
* Actualizacion documentos del proyecto
6

Figura 5.17 Flujo de Proceso Determinar y Secuenciar las Actividades
Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Cédigo: F07-2019
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5.1.12 Proceso de Planeacion: Estimar la duracion de las Actividades.

En este es el proceso se debe realizar una estimacion de la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades

individuales con los recursos estimados, de la siguiente manera:

-

\

Estimar la duracion Estimar la duracion

Entradas:
e Plan para la Gestion del Cronograma El proceso para estimar la duracion de las actividades sera responsabilidad del Coordinador
e Linea base del alcance de la UDUI, el cual podra designar el equipo necesario para ejecutar el proceso. La
e Atributos y lista de las actividades estimacion se realizara mediante estimacion paramétrica. Se debera seguir el siguiente
e Registro de Supuestos proceso:
e Lista de hitos . . .
e Asignaciones del equipo del proyecto » Analizar las entradas disponibles . o -
e Estructura de desglose de recursos o La estimacion se realizara por medio del método de estimacién Paramétrica para lo cual
e Calendarios de recursos se revisaran proyectos similares

. o Laestimacion debera ser revisada por el equipo ejecutor por medio del Encargo de Obras
e Requisitos de recursos .. . .

) : o y Servicios o Ingenieros responsables segun el caso

e Registro de riesgos cualitativos

Herramientas y Técnicas

Salidas

Grupo de Proceso Area Conocimiento Plantilla a Utilizar Cédigo: Flujograma a Utilizar

~

o Se debera completar la boleta denominada Base de Estimaciones

. e Actualizar los documentos del proyecto
Juicio de expertos

Reuniones y toma de decisiones
Estimacion Paramétrica

Estimacion de la duracién
Base de las estimaciones
Actualizacion documentos del proyecto

PLANEACION Cronograma Codigo: F08-2019 j

Figura 5.18 Guia para el proceso Estimar la duracion de las Actividades

Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para estimar la duracion de las actividades es el que se detalla en la figura 5.19:

Procedimiento para Estimar la duracion de las Actividades

UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS

NUMERO

OPERACION

ENTRADAS

DETALLE DE LA OPERACION

187

Alcaldia

ubul

Interesados

Dep. Legal

Proveeduria

Entradas

« Plan para la Gestion del Cronograma
« Linea base del alcance

* Atributos y lista de las actividades

« Registro de Supuestos

« Lista de hitos

* Asignaciones del equipo del proyecto
« Estructura de desglose de recursos

« Calendarios de recursos

* Requisitos de recursos

* Registro de riesgos cualitativos

Se realiza un andlisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
requerida para el proceso

CP

Revision de proyecto similares con el
fin de determinar duraciones de

Cronogramas de proyectos similares

Se analizaran cronogramas de proyectos similares con el fin de determinar duraciones de actividades
analogas

+ Actualizacion documentos del proyecto

actividades similares Ej
2

Establecer plazos a las actividades delfLista de actividades segiin la EDT Se debera asignar los plazos a las actividades del proyecto

proyecto
. [ ]

Revision de plazos de actividades con|Lista de actividades con plazos asignados Se debra revisar los plazos en conjunto con el encargado de la ejecusion del proyecto con el fin de

el encargado de Obras y Servicios del rectificar los plazos de las actividades

equipo ejecutor 0 a quién corresponda E]
4 segan el proyecto

Completar la boleta P014-2019 y Lista de actividades con plazos asignados Se completard la plantilla de Estimacion de la duracion y base de las estimaciones

P015-2019
5

SALIDA Plantilla P014-2019 y P015-2019 + Estimacion de la duracion

+ Base de las estimaciones

6

Figura 5.19 Flujo de Proceso Estimar Duracion de las Actividades

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Codigo: F08-2019
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5.1.13 Proceso de Planeacion: Desarrollar el Cronograma.
En este proceso se analizaran las secuencias de actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para

crear un modelo de programacion para la ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto, de la siguiente manera:

4 2

Desarrollar el Cronograma Desarrollar el Cronograma

Entradas:

e Plan para la Gestion del Cronograma El proceso para desarrollar el cronograma sera responsabilidad del Coordinador de la

e Linea base del alcance UDUI, el cual podra designar el equipo necesario para ejecutar el proceso. Los pasos

e Atributosy lista de las actividades seran:

e Registro de Supuestos

e Lista de hitos o Analizar lista de actividades y asignar a cada actividad los recursos asociados y la
o Estimacion de la duracion estimacion de la duracion proyectada con el Maestro de Obras y otros miembros
e Base de las estimaciones pertinentes

e Diagramas de red del cronograma

e Asignaciones del equipo del proyecto

e Calendarios de recursos

e Requisitos de recursos

e Regqistro de riesgos cualitativos
Herramientas y Técnicas

e Andlisis de Red y método de ruta critica

e Optimizacion de recursos

e Comprensién del cronograma

Salidas

e Linea base del cronograma

e Cronograma del proyecto

e Actualizacion documentos del proyecto

e Actualizacion Plan para la Direccién del Proyecto
Grupo de Proceso Area Conocimiento La herramienta a utilizar sera el Project Microsoft  Flujograma a Utilizar

k PLANEACION Cronograma Plantilla Cadigo: Codigo: F10-2019

o Ajustar el calendario de recursos

e Asignar recursos a las actividades

o Desarrollar el cronograma en el software Project

o Analizar el cronograma para determinar si existen conflictos con las precedencias y
recursos, determinar si se requerira la nivelacion de recursos

o Definir linea base del cronograma y ruta critica

o Actualizar los documentos del proyecto y del Plan para la Direccion del Proyecto.

Figura 5.20 Guia para el proceso desarrollar el Cronograma
Fuente: Elaboracion propia. (2019)



El flujograma que se debe seguir para desarrollar el cronograma es el que se detalla en la figura 5.21:

NUMERO

OPERACION

ENTRADAS

Procedim

o0 para Desarrollar el

DETALLE DE LA OPERACION

ronogra
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UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS

Alcaldia

ubul

Interesados

Dep. Legal

Proveeduria

Entradas

Analizar lista de actividades y asignar al
cada actividad los recursos asociados y|
la estimacion de la duracion proyectada
con el Maestro de Obras y otros

* Plan para la Gestion del Cronograma
« Linea base del alcance
.EDT

Atributos y lista de las actividades

* Registro de Supuestos

« Lista de hitos

« Asignaciones del equipo del proyecto
« Estructura de desglose de recursos

« Calendarios de recursos

* Requisitos de recursos

* Registro de riesgos cualitativose Anélisis de Red y ruta

critica

2
miembros pertinentes
Valoracion de Calendario de recursos
y nivelacion de recursos
3
Se debera contemplar que cada
actividad critica mantenga holguras
proyectadas para aquellos  riesgos
4 identificados
Incluir informacién al Project y definir|
Linea Base y Ruta Critica
5
SALIDA
7

Se realiza un anélisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
requerida para el proceso

-

Se procederd a analizar con el equipo de trabajo la lista de actividades con el fin de determinar si la
estimacion de duracion y si los recursos son los necesarios

Se procederd a realizar la valoracion de recursos junto con el equipo ejecutor asi como los recursos
estimados y recursos disponibles, con el fin de valorar la factibilidad o bien realizar la nivelacion de
recursos correspondinete

Se deberan manejar holguras en aquellas actividades que sean criticas o que estén relacionadas a algin
riesgo identificado

Se procedera a utilizar el programa seleccionado para este caso se propone Project, se deberan incluir|
las actividades con sus respectivas precedencias, tiempos, recursos, calendarios de recursos, se debera|
definir una linea base y ruta critica para el monitoreo y control

* Linea base del cronograma

* Cronograma del proyecto

« Actualizacion documentos del proyecto

* Actualizacion Plan para la Direccion del Proyecto

S

Figura 5.21 Flujo de Proceso Desarrollar el Cronograma

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Flujograma Cdédigo: F09-2019
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5.1.14 Proceso de Planeacion: Planificar la Gestion de los Costos, Estimar los Costos y Determinar el Presupuesto

En este proceso se definira como se han de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear y controlar los costos del proyecto, de la

siguiente manera:

p

Planificar la Gestion de Costos

Entradas:

e POA anual aprobado

e Acta de constitucién del proyecto

e Plan de gestion del cronograma

e Plan de Gestidn del riesgo cualitativo

e [Factores ambientales de la empresa

e Activos de los procesos de la organizacion

Herramientas y Técnicas:
e Juicio experto

e Andlisis de datos

e Reuniones

Salidas:
e Plan de Gestion del Costo

Area Conocimiento
Costos

Grupo de Proceso
PLANEACION

-

Estimar los Costos

Entradas:

e Plan de gestion de costos

e Plan de gestion de calidad

o Linea base del alcance

e Documentos del proyecto: Lecciones
aprendidas, cronograma del proyecto,
requisitos de recursos, registro de riesgos.

o Factores ambientales de la empresa

e Activos de los procesos de la organizacién

Herramientas y Técnicas:

e Juicio experto

e Estimacion paramétrica

e Anadlisis de datos

e Reuniones

Salidas:

e Estimacion de Costos

e Base de las estimaciones

Grupo de Proceso PLANEACION

Determinar el Presupuesto

Entradas:

e Plan de gestion de costos

Plan de gestion de los recursos

Linea base del alcance

Documentos del proyecto: Estimacién de Costos

Base de las estimaciones, registro de riesgos.

Factores ambientales de la empresa

Activos de los procesos de la organizacion

Herramientas y Técnicas:

e Juicio experto

e Anadlisis de datos

e Reuniones

e Tabla de Excel que incluye costos directos, costos
indirectos (mano de obra imprevistos, servicios
profesionales, entre otros).

o Desglose de precio.

Salidas:

e Linea base de costos

e Actualizacion a los documentos del proyecto

Area Conocimiento Costos del Proyecto

\

Figura 5.22 Guia para el proceso Planificar la Gestion de los Costos, Estimar los Costos y Determinar el Presupuesto

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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En este proceso se definira como se han de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear y controlar los costos del proyecto. En el

caso de proyectos que seran dados a contratacion Unicamente se estimaran y administraran los costos como fiscalizador municipal.

-

~

Estimar los Costos y Determinar el Presupuesto

El proceso para Planificar la Gestion de los Costos seré responsabilidad del Coordinador de la UDUI, el cual podra designar el equipo
necesario para estimar los costos y determinar el presupuesto. Los pasos seran:

e Todo costo de proyecto debera estar planificado en el POA anual, es decir el proyecto debera contar con contenido presupuestario aprobado
por el Concejo. En el caso de que no hubiese sido contemplado o que el monto sea menor al requerido se debera solicitar a la Unidad
Presupuestaria realizar una modificacién presupuestaria, esto con previa autorizacion de la Alcaldia municipal.

o Antes de iniciar la decision inicial del proyecto se debera verificar el contenido presupuestario, para lo cual se solicitara a Tesoreria un
certificado de contenido presupuestario.

o Laestimacion de los costos se realizara por medio de estimacion paramétrica, ademas de realizar cotizaciones a terceros.

e En contrataciones a terceros, el manejo de los costos sera responsabilidad del contratista, pero sera responsabilidad de la inspeccion
municipal monitorear los avances contra los pagos que hara la municipalidad, para lo cual se debera usar tabla de pagos por avance de
obra ligada al presupuesto presentado en la Oferta econdémica, cada pago y aprobacion sera por medio de oficio formal.

 Sial final del periodo anual no se ha finalizado el proyecto se deberéa solicitar que el presupuesto quede en compromisos para el proximo
periodo.

o Cualquier modificacién al costo debera ser aprobado por la Alcaldia, por medio de un control de cambios. En caso necesario se debera
realizar una adenda.

e En proyectos ejecutados con recursos propios, se deberd realizar una estimacion de materiales y otros recursos, ademas se debera llevar
un control del gasto del material utilizado. Al final se deberé realizar un informe del costo real del proyecto, con el fin de llevar un registro
de costos por tipo de proyecto.

o En proyectos dados a ejecucidn el contratista debera presentar el presupuesto detallado, el cual sera revisado y aprobado por la inspeccion
municipal, en casos de licitacion el Director de Proyecto municipal Gnicamente estimara los costos y administrara los mismos una vez que
se inicie la ejecucién del proyecto, principalmente en los desembolsos planificados segin el cartel.

o Una vez definidos la estimacién de costos y determinacion del presupuesto se procedera a actualizar los documentos del proyecto.

Plantilla a Utilizar: Estimar Costos Plantilla a Utilizar: Determinar Presupuesto

Cédigo: Cédigo:
= /

Figura 5.23 Guia para el proceso Estimar Costos y Determinar el presupuesto

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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El flujograma que se debe seguir se detalla en la figura 5.24:

Procedimiento para Estimar los Costos y Determi el Presupuesto

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS
Alcaldia UDUI Tesoreria Dep. Legal Proveeduria
Entradas * POA anual aprobado Se realiza un andlisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
« Acta de constitucion del proyecto requerida para el proceso
« Plan de gestion del cronograma
* Plan de Gestion del riesgo cualitativo O
* EEFs y OPAs * Proyectos similares
Linea base del alcance
1 « Documentos del proyecto: Lecciones aprendidas,
cronograma del proyecto, requisitos de recursos, registro
de riesgos, especificaciones técnicas
Verificar contenido presupuestario POA de la UDUI Se procedera a verificar si el proyecto cuenta con contenido presupuestario con el fin de ir analizando la
Ndmero de cuenta a certificar capacidad financiera del proyecto, para lo cual se debera solicitar un certificado de contenido
presupuestario a la Tesoreria Municipal [ %
2
Estimar costos de las actividades « Plan de gestion de calidad Se procederd a realizar la estimacion de los costos de cada una de las actividades, para lo cual se
« Linea base del alcance utilizard la estimacion paramétrica, utilizando datos de proyectos similares recientes, ademés se debera
« Documentos del proyecto: Lecciones aprendidas, analizar los costos con el equipo ejecutor por medio del maestro de Obras, la estimacion podra realizarse
3 cronograma del proyecto, requisitos de recursos, registro |por medio de cotizaciones a terceros
de riesgos. Especificaciones técnicas
Determinar el presupuesto + Plan de gestion de costos Esta actividad sera desarrollada Gnicamente cuando los proyectos son dados a ejecucion, donde el
+ Plan de gestion de los recursos contratista sera el responsable de presentar el presupuesto detallado, el cual sera revisado y aprobado
« Linea base del alcance por la inspeccién municipal. En el caso de los proyectos ejecutados con el personal propio se debera
4 « Documentos del proyecto: Estimacion de Costos llevar un control del gasto de materiales, tiempo de duracion de las actividades y recurso utilizado, con el
« Base de las estimaciones, registro de riesgos fin de generar conocimiento para proyectos futuros
SALIDA Presupuesto aprobado por la UDUI
; Estimacion del Costo é

Figura 5.24 Flujo de Proceso Estimar los Costos y Determinar el Presupuesto Flujograma Cédigo: F10-2019

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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5.1.15 Proceso de Planeacion: Planificar la Gestion de la Calidad.
En este proceso se deberan identificar los requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, ademas debera

quedar documentado como el proyecto demostrara el cumplimiento, para lo cual se usara el siguiente proceso:

(- )
Planificar la Calidad Planificar la Calidad
Entradas:
e Acta de constitucion del proyecto El aseguramiento de la Gestion de la calidad deberd atenderse en los siguientes
e Plan para la Direccion del proyecto escenarios:
e Documentos del proyecto
e Factores ambientales de la empresa Proyectos ejecutados con personal propio: En proyectos ejecutados con propio
e Activos de los procesos de la organizacion personal, el proceso para Planificar la calidad sera responsabilidad del Coordinador
Herramientas y Técnicas de la UDUI, el que debera establecer y dar a conocer al equipo de trabajo como se
e Juicio experto gestionard y controlara la calidad, segln lo establecido en la figura 5.26

e Recopilacion de datos

e Andlisis y representacién de datos

e Toma de decisiones

e Planificacion de pruebas e inspeccion

e Reuniones

Salidas

e Plan de Gestién de la Calidad

e Meétricas de calidad

e Actualizaciones para el Plan para la direccion de proyecto
e Actualizaciones a los documentos del proyecto

Proyectos contratados por Licitacion: En proyectos dados por licitacion, el proceso
para Planificar la calidad sera responsabilidad del Coordinador de la UDUI, el que
deberé establecer en el cartel de licitacion un apartado exclusivo para la gestion y
control de la calidad segun lo establecido en la figura 5.26

Grupo de Proceso Area Conocimiento Grupo de Proceso Area Conocimiento
PLANEACION Calidad PLANEACION Calidad

Figura 5.25 Guia para el proceso Planificar la calidad.

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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/

-

Planificar la Calidad

Proyectos ejecutados con personal propio: En proyectos ejecutados con el
propio se debera realizar el siguiente procedimiento:

e Definir los estandares y requisitos de calidad:

Se deberan establecer los requisitos técnicos y describir los estandares y
requerimientos de calidad esperados para cada producto, articulo u entregable
segun el tipo de proyecto. Se deberan disefiar las métricas de calidad para cada
proyecto o producto. Por ejemplo: Para concretos de aceras, cajas de registro y
losas, el concreto deberd cumplir con una resistencia de F'c=175 kg/cm2, para lo
cual se debera verificar la calidad por medio de pruebas de laboratorio.

o Verificar y Documentar el cumplimiento de la calidad:

» Para cada proyecto se deberan establecer qué tipo de pruebas de calidad se
requeriran para garantizar el cumplimiento de la calidad de los entregables,
como, por ejemplo: Pruebas de resistencia al concreto por medio de un
laboratorio acreditado. Prueba de campo de revenimiento del concreto.
Los costos de pruebas de calidad que se establezcan en el plan de calidad
deberan ser contempladas en el proceso determinar el Costo.

Gestionar y controlar la calidad seré responsabilidad de la UDUI, el cual
debera apegarse al Plan de Calidad establecido, la validacién de la calidad
sera responsabilidad del director del proyecto.

Se deberé definir con qué frecuencia se haran la toma de muestras, lo cual
dependerd del tipo de proyecto.

Después de cada resultado de pruebas de calidad se deberan reunir las partes
involucradas con el fin de tomar decisiones respecto al cumplimiento de los
requerimientos de calidad.

Se deberan tomar las acciones correctivas pertinentes segn acuerdo
bipartitamente, aplicando el control de cambios en caso de ser necesario.

La herramienta a utilizar sera la Plantilla Cddigo:

Proyectos contratados por Licitacion: En proyectos dados por licitacion, el
procedimiento para Planificar la calidad se debera realizar de la siguiente manera:

o Definir los estandares y requisitos de calidad:

El pliego de requisitos técnicos del cartel deberd describir los estdndares y
requerimientos de calidad esperados para cada producto, articulo u entregable
segun el tipo de proyecto. Se deberan disefiar las métricas de calidad para cada
proyecto o producto. Por ejemplo: Para concretos de aceras, cajas de registro y
losas, el concreto deberd cumplir con una resistencia de F'c=175 kg/cmz2.

e Verificar y Documentar el cumplimiento de la calidad:

» Para cada proyecto se deberan establecer qué tipo de pruebas de calidad se
requeriran para garantizar el cumplimiento de la calidad de los entregables,
como, por ejemplo: Pruebas de resistencia al concreto por medio de un
laboratorio acreditado. Ademas de certificados de calidad que debera
aportar el proveedor a la hora de entregar un producto o material, por
ejemplo, Ficha de disefio de mezcla del concreto.

Todos los costos de pruebas de calidad que se establezcan en el plan de
calidad deberan correr por parte del contratista.

Gestionar y controlar la calidad sera responsabilidad del contratista, el cual
debera apegarse al Plan de Calidad establecido, pero la validacion de la
calidad serd responsabilidad de la Inspeccion Municipal.

Se deberd definir con qué frecuencia se harén la toma de muestras, lo cual
dependera del tipo de proyecto.

Después de cada resultado de pruebas de calidad se deberan reunir las partes
involucradas con el fin de tomar decisiones respecto al cumplimiento de los
requerimientos de calidad.

Se deberan tomar las acciones correctivas pertinentes segin acuerdo
bipartitamente, aplicando el control de cambios en caso de ser necesario.
Evaluar el impacto en la calidad cada vez que cambia el alcance, tiempo,
COStO, recursos v riesgos.

\

Figura 5.26 Guia para el proceso Planificar la calidad.
Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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Procedimiento para Planificar la Calidad

NUMERO OPERACION ENTRADAS DETALLE DE LA OPERACION UNIDAD DEPARTAMENTOS O FUNCIONARIOS INVOLUCRADOS

Alcaldia ubul Tesoreria Dep. Legal Proveeduria

-

Entradas Se realiza un analisis de las posibles entradas, se debe determinar que otro tipo de informacion es
requerida para el proceso

1
Establecer  requisitos  técnicos | + Acta de constitucién del proyecto Se deberan establecer los requisitos técnicos y describir los estandares y requerimientos de calidad
requerimientos de calidad + Plan para Ia Direccion del proyecto esperados para cada producto, articulo u entregable, segtin el tipo de proyecto se deberan establecer
« Documentos del proyecto: Especificaciones técnicas qué tipo de pruebas de calidad se requeriran para garantizar el cumplimiento de la calidad de los
2 « EEFs y OPAs entregables

Establecer Métricas de calidad Se deberén disefiar las métricas de calidad para cada proyecto o producto, lo que permitira realizar el
debido monitoreo y control

Gestionar y controlar la calidad Gestionar y controlar la calidad sera responsabilidad de la UDUI, el cual debera apegarse al Plan de
Calidad establecido, se deberan realizar y validar los resultados de calidad segun las métricas
establecidas
4
SALIDAS « Plan de Gestion de la Calidad
« Métricas de calidad d)
7 « Actualizaciones para el Plan para la direccion de proyecto

+ Actualizaciones a los documentos del proyecto

Figura 5.27 Flujo de Proceso Planificar la Calidad Flujograma Cdédigo: F11-2019

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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5.1.16 Proceso de Planeacion: Planificar y Estimar los Recursos

En este proceso se debera definir como estimar, adquirir, gestionar y utilizar los recursos fisicos y los recursos del equipo del

proyecto, el cual se hara con el siguiente proceso:

P

Plan de Gestion de los Recursos

Entradas:

e PAO Aprobado

e Acta de Constitucion del Proyecto

e Plan para la Direccion del Proyecto

e Documento del Proyecto

e EFFsy OPAs

e Calendario de trabajo de otras Unidades involucradas
Herramientas y Técnicas:

e Juicio experto

e Representacién de datos

e Reuniones

e Decision inicial

e Orden de compra

Salidas:

e Plan de Gestién de los Recursos

e Acta de Constitucion del equipo

e Actualizacion documentos del proyecto

Grupo de Proceso

PLANEACION

\_

Estimar los Recursos de las Actividades
Entradas:
e PAO Aprobado
e Plan para la Direccion del Proyecto
e Documento del Proyecto
e Factores ambientales de la empresa
e Activos de los procesos de la Organizacion
e Calendario de Recursos Fisicos de Unidades involucradas
Herramientas y Técnicas:
e Juicio experto
e Estimacion paramétrica
e Andlisis de datos
e Reuniones
Salidas:
e Requisitos de recursos
e Base de las estimaciones
e Actualizacion documentos del proyecto

Area Conocimiento
Recursos

~

Figura 5.28 Guia para los procesos Planificar y Estimar los Recursos

Fuente: Elaboracion propia. (2019)
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p

.

Planificar los Recursos Estimar los Recursos

Este proceso es (inicamente para proyectos ejecutados con recursos propios. Para
proyectos licitados sera responsabilidad del contratista. EI proceso para Planificar
los recursos seré responsabilidad del Coordinador de la UDUI, el cual definira
como estimar, adquirir, gestionar y utilizar los recursos fisicos y los recursos del
equipo del proyecto, para lo cual se establece:

o Todos los proyectos de la UDUI deben estar incluidos en el POA aprobado, en
el cual se debieron prever los recursos necesarios, caso contrario estos seran
estimados por el Coordinar de la UDUI y el Equipo de Trabajo, segln el
proceso Estimar Recursos.

o Se deberan estimar los recursos fisicos necesarios, los cuales deberan ser
verificados en bodega, ademas de que los equipos y maquinarias estén en buen
estado y que no estén asignados a otros proyectos.

e Se debera valorar la complejidad de las actividades y las capacidades técnicas
del equipo que se deba asignar. Al cual se deberdn asignar roles y
responsabilidades.

o Los recursos fisicos deberan ser resguardados y darseles el uso adecuado.

o Los recursos fisicos deberan llenar su respectiva boleta de salida en la bodega
municipal.

o Seré responsabilidad de cada miembro del equipo de trabajo dar uso adecuado
a los recursos en cumplimiento el principio de eficacia y eficiencia.

e En caso de que se requiera adquirir recursos con los que actualmente no se
cuente, se debera proceder conforme a los establecido en el proceso de
adquisiciones.

e El recurso humano del equipo debera ser constantemente capacitado para los
diferentes tipos de proyectos que desarrolla la UDUI.

En este proceso se deben estimar los recursos del equipo, asi como el recurso
fisico, tales como el tipo y las cantidades de materiales, equipamiento y
suministros necesarios para ejecutar el trabajo del proyecto.

Para la estimacion de los recursos se debera realizar el siguiente proceso:

¢ Analizar las entradas a este proceso

o Analizar las actividades y sus requerimientos.

o Establecer el recurso de equipo necesario para ejecutar las actividades

¢ Asignar equipos de trabajo a cada actividad (roles y responsabilidades), para lo
cual se usara la matriz RACI.

o Establecer requerimientos de equipo, maquinaria y herramientas, asi como su
disponibilidad

