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RESUMEN

El presente proyecto final de graduacion (PFG) se desarroll6 en la Direccion Nacional de
Desarrollo de la Comunidad (DINADECO), con el fin de proponer un modelo de gestién del
ciclo de vida de los proyectos, basado en las buenas practicas de gestion de proyectos del

Project Management Institute y la Comisién Europea.

Para la investigacion se hizo uso de técnicas y herramientas como entrevistas, observacion
e investigacion documental, aplicados a funcionarios y expedientes de la institucion, y a

documentos publicados en el area de estudio.

documentos publicados en el area de estudio.

De la investigacion de campo se obtuvo como resultado que existen formularios para la
gestion de los proyectos, en las areas de alcance, tiempo y costo. Por otro lado, hay una
tendencia de desconocimiento sobre modelos de gestion de proyectos. Ademas, se encuentra

que no existe valoracion sobre los resultados de los proyectos.

En cuanto a areas de conocimiento de gestion de proyectos, las principales brechas se
encuentran en calidad, comunicacion, riesgo e interesados. Asi mismo, al analizar la gestion
de los beneficios, se encontrd una brecha entre la situacion actual y las buenas practicas, pues
no existen politicas para la verificacion de la pertinencia de las propuestas de las

organizaciones comunales, para el desarrollo de la localidad.

La propuesta consistié en la elaboracion de herramientas para la estandarizacion de la
gestién del proyecto, para uso, tanto por parte de la organizacion comunal, como de la
Direccion Técnica Operativa (DTO), y cuyo contenido es controlado por ésta ultima.

Finalmente, se genera un plan de implementacion, la cual sintetiza el alcance, tiempo, costo
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y recursos, de la puesta en marcha en la institucion, en cuatro fases: sensibilizacion,

capacitacion inicial, proyectos piloto y capacitacion final.

Palabras Clave: Ciclo de vida de proyecto, Guia metodoldgica, Proyectos comunitarios,

Marco Légico, Buenas practicas.
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ABSTRACT

This final graduation project was developed at the National Directorate of Community
Development (DINADECO for its acronym in Spanish), in order to propose a project life
cycle management model based on best practices developed by the Project Management

Institute and the European Commission.

For the investigation, techniques and tools were used, such as interviews, observation and
documentary research, applied to officials and records of the institution, as well as to

documents published on the area of study.

From the field research it was obtained as a result that there are templates for project
management, however, there is a tendency of inexperience about project management models
among DINADECQO’s personnel. In addition, it is found that there is no assessment of the

results of the projects.

Regarding areas of project management knowledge, the main gaps are in quality,
communication, risk and stakeholders. When analyzing the management of the benefits, a
gap was found between the current situation and the best practices, since there are no policies
to verify the relevance of the proposals made by the organizations for the development of the

community.

The proposal consisted of the development of tools for the standardization of project
management for the use of both the communal organization and the Operational Technical
Management Office (DTO for its acronym in Spanish). The content developed is controlled

by the latter. Finally, an implementation plan is designed, in which scope, time, cost and
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resources are defined, for the application in the institution in four phases: awareness, initial

training, pilot projects and final training.

Keywords: Project life cycle, Methodological guide, Community projects, Logical

Framework, Best practices.
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INTRODUCCION

De acuerdo con el PMI (2017), el éxito de los proyectos se ha medido de manera
tradicional utilizando métricas de tiempo, costo, alcance y calidad, sin embargo, segun sefiala
el Instituto, recientemente se ha determinado que el éxito también es relativo al logro de los
objetivos del proyecto (Project Management Institute, Inc., 2017). Por ello, ademas de
incorporar las métricas en la triple restriccién, es importante que los objetivos del proyecto
sean estructurados mediante el proposito del proyecto, considerando medidas de éxito
predefinidas desde la etapa de inicio, lo cual cobra particular importancia al tratarse de
financiamiento con fondos publicos. A partir de lo anterior se formula el presente PFG,
considerando el valor de desarrollar un mecanismo que permita conocer el resultado de los

proyectos financiados por DINADECO.

La Direccion Técnica Operativa (DTO) de DINADECO funge como una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO por sus siglas en inglés), debido a que tiene la funcion de
estandarizar los procesos de gobernanza y brinda herramientas y técnicas para la gestion de
las iniciativas. En el PFG se propone un modelo para gestion del ciclo de vida de los
proyectos, que permita dicha estandarizacion, al tratarse de una institucion que tiene
representacion descentralizada en el pais, y en cuyos proyectos, participan diversos actores.
Tal y como se expone en la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos del PMI
(PMBoOK ®), el modelo propuesto se estructura en dos dimensiones: las areas de
conocimiento para la gestion de proyectos, y los grupos de procesos, relacionados con su

ciclo de vida.



En el primer capitulo se exponen las generalidades de la investigacion, presentando el
marco referencial de la institucion en los &mbitos normativo, organizacional, filosofico y
operativo, el problema de investigacion presente en la institucion y los objetivos que

responden la situacion problematica planteada.

El segundo capitulo establece el marco conceptual, el cual consiste en referencias
publicadas para la elaboracion de la propuesta, concerniente a teoria sobre proyectos,

estandares de gestion y el marco normativo de la institucion.

En el tercer capitulo, denominado marco metodoldgico, se propone el tipo de
investigacion que se llevo a cabo, asi como cuéles categorias fueron estudiadas. Concluye
con el disefio de la investigacion, en el cual se definen las fases, técnicas de recoleccion de
informacidn, sujetos de informacion y métodos de procesamiento de los datos. La sintesis,

presentada al final del capitulo, esquematiza los contenidos del marco metodoldgico.

El cuarto y quinto capitulos corresponden al andlisis de resultados y la propuesta de
solucion respectivamente. En primera instancia, en el capitulo cuatro se exponen los datos
obtenidos de la investigacion de campo, con su respectivo analisis. El capitulo incluye un
apartado de buenas précticas de la industria, y se concluye con el analisis de la brecha entre
la situacion encontrada y las buenas préacticas en estudio, para establecer el marco sobre el
cual se propondra la solucion. En el capitulo cinco, se describe la propuesta en la que se

expone el contenido del modelo de gestidn y el plan de implementacion en la institucion.

En los capitulos seis y siete se presentan las conclusiones y recomendaciones al finalizar

el PFG.



Capitulol  Generalidades de la Investigacion

El presente capitulo estd conformado por aspectos generales de la investigacion,

delimitando la institucion y los aspectos generadores del proyecto.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

El apartado a continuacion expone aspectos referenciales de la Direccién Nacional de

Desarrollo de la Comunidad (DINADECO).

1.1.1 Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad

DINADECO es una institucion del Poder Ejecutivo adscrita al Ministerio de Gobernacion
y Policia, encargada de liderar procesos de institucion, capacitacion y fortalecimiento del
movimiento comunal, en beneficio del desarrollo social, cultural, ambiental, econémico y

politico del pais (Asamblea Legislativa, 2017).

1.1.2 Marco normativo

DINADECO se crea mediante la Ley No. 3859 sobre el Desarrollo de la Comunidad
(Asamblea Legislativa, 2017), de abril de 1967. El Capitulo I de dicha Ley se refiere a la
Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad. Sus principios y funciones, definidos en

el Articulo 3° de la Ley son los siguientes:

a) Promover la creacién de oportunidades para el perfeccionamiento integral de la persona
humana, descubrir sus capacidades y cualidades y canalizarlas en beneficio de la

comunidad y del pais;

b) Establecer el clima propicio para la creacion de nuevos valores y la adaptacion de

nuevos habitos y actitudes, a través de un proceso de perfeccionamiento interno de la
3



poblacidn que asegure su participacion activa y consciente en las decisiones y acciones

para resolver los problemas econémicos y sociales que la afectan;

c) Crear, por medio de un proceso educativo de perfeccionamiento individual y de las
instituciones democréaticas, una conciencia colectiva de responsabilidad mutua por el
desarrollo nacional en todos los 6rdenes, por medio del estimulo y orientacion de

organizaciones distritales, cantonales, provinciales, regionales y nacionales;

d) Coordinar y orientar los programas publicos y privados para la aplicacion de los

principios, métodos y técnicas del desarrollo de la comunidad,;

e) Realizar estudios e investigaciones sociales y contribuir a establecer los canales
adecuados en ambas direcciones entre las comunidades y los organismos técnicos,

administrativos, legislativos y politicos en general;

f) Planear y promover la participacion activa y organizada de las poblaciones en los

programas nacionales, regionales o locales de desarrollo econémico y social;

g) Evaluar permanentemente los programas de desarrollo de la comunidad, para garantizar
su ajuste a los principios y técnicas adoptados por la presente ley y su respectivo

reglamento;

h) Entrenar al personal necesario en los distintos niveles, especialidades y categorias, en

el uso y manejo de las técnicas de desarrollo de la comunidad;

i) Asesorar técnicamente en los aspectos de investigacion, planeamiento, ejecucion,
organizacion y evaluacion, a personas y entidades que tengan bajo su responsabilidad

programas de desarrollo de la comunidad;



j) Coordinar la asistencia técnica y econdmica internacional de cualquier clase que se dé

al pais, para promover el desarrollo comunal,

k) Inscribir, conforme a esta ley, a las asociaciones y grupos para el desarrollo de la

comunidad, ya existentes o que lleguen a establecerse; y
I) Los demas que determine el reglamento de esta ley. (Asamblea Legislativa, 2017)
La Ley establece en el Articulo 7°, que DINADECO:

a) Establecera las bases metodoldgicas del planeamiento, programacion, ejecucion,
supervisién y evaluacion de los programas de desarrollo de la comunidad en los sectores
publicos y privado;

b) Promovera la organizacion de los mecanismos necesarios a nivel local y regional, a
traves de los cuales se llevaran a cabo las tareas de coordinacion y ejecucion de los

programas de desarrollo comunal. (Asamblea Legislativa, 2017)

1.1.3 Marco organizacional

La Figura 1-1 muestra la estructura organizacional de DINADECO. A su vez, la Direccion
establece los objetivos de las diferentes instancias que componen el Nivel Asesor y el Nivel

Operativo (Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad, 2019).
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Figura 1-1. Organigrama de DINADECO.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Sitio Web de DINADECO.

1.1.3.1 Direccién Nacional

La Direccion Nacional tiene a su cargo la emision de politicas y lineamientos generales
sobre el desarrollo comunal considerando la normativa legal vigente y el Plan Nacional de
Desarrollo. De acuerdo con DINADECO (2017), las unidades que componen la Direccion

General, asi como las funciones de cada una, se detallan a continuacién.



1.1.3.2 Nivel Asesor

El nivel asesor estd compuesto por las siguientes unidades administrativas, con su objetivo

general asociado:

1.1.3.2.1 Asesoria Juridica

Tiene a cargo analizar, asesorar y resolver asuntos legales remitidos por la Direccion

Nacional y otras instancias administrativas.

1.1.3.2.2 Planificacion Institucional

Su objetivo es desarrollar acciones para orientar y dirigir procesos de planificacion para
el cumplimiento de la mision institucional en un marco de evaluacion permanente en procura

de la utilizacion racional de recursos publicos.

1.1.3.2.3 Contraloria de Servicios

Su funcién es facilitar la comunicacion entre los usuarios y la institucién para la toma de

acciones correctivas y mejora en los servicios brindados.

1.1.3.2.4 Informacion y Comunicacion

Su objetivo es la divulgacion de la labor institucional y el movimiento comunal. El

departamento tiene a cargo la gestion y administracion de la informacion.

1.1.3.3 Nivel Operativo

El nivel operativo esta compuesto por las siguientes unidades administrativas, con su

objetivo general asociado:



1.1.3.3.1 Direccion Técnica Operativa

La Direccion Técnica Operativa tiene como funcion la contribucion al fortalecimiento de
las organizaciones de desarrollo comunal. Sus departamentos adscritos tienen como objetivos
la administracién de las actividades de otorgamiento de recursos y apoyo técnico a las
organizaciones comunales, poner a disposicion las direcciones regionales para la

desconcentracién de los servicios y capacitar al sector comunal.

1.1.3.3.2 Direccién Legal y de Registro

Su objetivo es analizar, asesorar y resolver los asuntos remitidos por las organizaciones
comunales, Direccidon Nacional y otras instancias administrativas, asi como administrar el

Registro Publico de Asociaciones de Desarrollo de la Comunidad.

1.1.3.3.3 Departamento de Auditoria Comunal

Tiene a su cargo evaluar a las organizaciones comunales en cuanto a su gestién conforme

a lo establecido en la normativa relacionada.

1.1.3.3.4 Direccién Administrativa Financiera

Tiene a cargo la adecuada fiscalizacién de los recursos y la satisfaccion de las funciones
administrativas y financieras requeridas por la institucion. Los diferentes departamentos
adscritos a esta Direccion tienen como objetivos la direccion y desarrollo del recurso humano
en funcién de la politica institucional, la administracién de los recursos provenientes del
Presupuesto Nacional y la adquisicion y administracion de bienes y servicios necesarios para

la institucion.



1.1.3.3.5 Departamento de Informética

Su objetivo es mantener un sistema de apoyo adecuado para la institucion mediante la

administracion de herramientas tecnoldgicas.

1.1.4 Marco filosofico

Los siguientes componen el marco filosofico de la institucion.

1.1.1.1.  Misién

La institucidn define la siguiente mision:

La Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad es la institucion facilitadora de los
procesos de promocién, organizacién y fortalecimiento de las organizaciones de
desarrollo comunal, para promover la participacion social, democratica y activa en el
desarrollo local y nacional. (Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad, 2017,

pag. 14)

1.1.1.2.  Vision

Con respecto a la vision, DINADECO se proyecta como “una institucion competente, con
personal comprometido en el fortalecimiento de las organizaciones de desarrollo comunal,
orientada a generar politicas, normas y servicios en beneficio del desarrollo social, cultural,
ambiental, econdmico y politico del pais” (Direccion Nacional de Desarrollo de la

Comunidad, 2017, pag. 14).

1.1.1.3.  Objetivos institucionales

Finalmente, DINADECO traza tres objetivos a nivel institucional.



Consolidar procesos de promocion, formacién, capacitacion y funcionamiento de las
organizaciones, con el propésito de mejorar su gestion en beneficio de las comunidades.
Desarrollar y facilitar acciones en coordinacion con sectores involucrados en el desarrollo
comunal con el propdsito de apoyar a las organizaciones en el progreso de sus
comunidades.

Fortalecer la gestion institucional con el proposito de mejorar la capacidad de respuesta a
las necesidades del movimiento comunal. (Direccién Nacional de Desarrollo de la

Comunidad, 2017, pag. 14)

1.1.5 Proyectos financiados por DINADECO

La Ley 3859 Sobre el Desarrollo de la Comunidad crea, ademas de a la Direccidon Nacional
de Desarrollo de la Comunidad, al Consejo Nacional de Desarrollo de la Comunidad
(CNDC), y declara de interés publico la constitucion y funcionamiento de asociaciones para

el desarrollo de las comunidades.

En este bloque tripartito creado para el desarrollo de las comunidades en Costa Rica,
DINADECO funge como una oficina de direccion de proyectos (PMO), tal y como es descrita
por el Project Management Institute, el cual la define como “una estructura de la
organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y
facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas” (Project

Management Institute, Inc., 2017, pag. 48).

DINADECO tiene a cargo la generacion de formularios y seguimiento de las propuestas

hechas por las Asociaciones de Desarrollo, y seleccionadas por el CNDC.
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Las iniciativas postuladas para financiamiento corresponden a infraestructura comunal,

infraestructura vial, mobiliario y equipo, terreno y proyectos socio productivos.

La Figura 1-2 ilustra los plazos publicados para la consideracion de los interesados,

aportado por la funcionaria de la institucion, Alejandra Abarca (2019).

Procedimiento Ill

Presentacion de proyectos COSTARICA

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

Anteproyecto
(junio a octubre)

Recepcion del perfil de anteproyecto en
oficinas regionales.

Preaprobacion y comunicacion 2
(noviembre a febrero)
Iniciativas reciben preaprobacion
por parte del Consejo Nacional y las
organizaciones reciben comunicado de preseleccion.

Proyecto
(' marzo a mayo)

Las organizaciones comunales seleccionadas
tienen de 1 a 3 meses para completar
requisitos y presentar el perfil del proyecto en

oficinas regionales.

Asignacion de recursos 04

(marzo a diciembre)
El Consejo aprueba proyectos y
asigna contenido presupuestario.

www.dinadeco.go.cr

Figura 1-2. Procedimiento Presentacion de Proyectos.
Fuente: Comunicacién electronica, Direccién Nacional de Desarrollo de la Comunidad.
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A continuacidn, se describe el ciclo de vida de los proyectos, de acuerdo con la funcionaria
Auxiliadora Chavez (2019). El inicio del proyecto se da en la organizacién comunal, quienes
solicitan el financiamiento de iniciativas adscritas a las competencias de la institucion. Estas
deben aportar el formulario y los requisitos para la presentacion del anteproyecto que solicita
DINADECO. Estos documentos son entregados en la oficina regional correspondiente, hasta
que el periodo de recepcion haya concluido.

Posteriormente, la Direccion Técnica Operativa (DTO) revisa las propuestas, con el fin de
definir la aceptacion o rechazo por incumplimiento. La DTO remite los proyectos aceptados
al CNDC, con la calificacion de los seis primeros criterios indicados en la Tabla 1-1. En esta
etapa es el Consejo, facultado por la Ley 3859 para este fin, quien asigna una calificacion al
sétimo criterio. Una vez calificados se establece un listado con la nota asignada y, con base
en el dinero disponible, se aprueben los que pasan a la etapa de proyecto.

Tabla 1-1. Resumen de variables para la clasificacion de anteproyectos

Criterio Peso en la calificacion
1. Zonas geograficas prioritarias 20,00%

2. Indice de desarrollo social distrital 15,00%

3. Relacion del anteproyecto con ejes y sub ejes del Plan

Nacional de Desarrollo de la Comunidad 15,00%

4. Proyectos aprobados a una organizacion comunal en los

altimos tres periodos presupuestarios 5,00%

5. Anteproyecto rechazado en el periodo inmediatamente

anterior 5,00%

6. Aporte de la organizacion comunal al anteproyecto 10,00%

7. Analisis del Consejo Nacional de Desarrollo de la
Comunidad en funcién del impacto para el desarrollo 30,00%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad.
(2017)

En la etapa de proyecto se complementa la informacion anterior, se dictamina sobre esta

y se lleva a Consejo para que este apruebe los recursos. A partir de esta aprobacion, el
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departamento financiero emite la planilla dirigida al Ministerio de Gobernacion, se financia

y las Asociaciones tienen un periodo de un afio para ejecutar el proyecto.

Al concluir este periodo, se remite la informacién al analista que reviso el proyecto para
que este dé por liquidado el proyecto. Actualmente, luego de que se liquidan los proyectos,
DINADECO efectla auditorias Gnicamente en caso de alguna denuncia, o con base en la

seleccion de una muestra (Chaves, 2019).

1.2 Planteamiento del Problema

La Organizacion de Naciones Unidas determina que el desarrollo comunal se avoca a unir
esfuerzos de las autoridades gubernamentales y las iniciativas populares, para mejorar las
condiciones de estos ultimos, capacitar estos sectores e incluirlos en la vida nacional (Mora,
1986).

En nuestro pais, dicha articulacion estd a cargo de la Direccion Nacional de Desarrollo
Comunal (DINADECO), creada por la Ley 3859 Sobre el Desarrollo de la Comunidad. La
ley define a DINADECO como el “instrumento para la organizacion de las comunidades del
pais, para lograr su participacion activa y consciente en la realizacion de los objetivos del
Plan Nacional de Desarrollo Economico y Social” (Asamblea Legislativa, 2017).

A través de DINADECO, el Estado destina inversiones millonarias en proyectos
solicitados por las Asociaciones de Desarrollo de las Comunidades. Segun los informes de
gestién por periodo, en poco mas de diez afios se invirtieron 49 179 728 165,00 en costos
directos de 2143 proyectos en el territorio nacional, cuya distribucion por periodo se observa

en la Tabla 1-2.
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Tabla 1-2. Inversion de proyectos de acuerdo con informes de gestidn por periodo

Periodo Cantidad de proyectos Inversion

2008-2010 1017 ¢'15 567 749 180,00
2010-2014 721 (16 021 531 148,00
2014-2018 405 @17 590 447 837,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de Informes de Gestion de DINADECO. Direccion Nacional
de Desarrollo de la Comunidad (2010) Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (2014) y
Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (2018).

En 2012, la Contraloria General de la Republica evaluo la ejecucion de los fondos en
funcion del logro de los objetivos asociados al desarrollo socioeconémico de las
comunidades, en un periodo de enero de 2008 a diciembre de 2011. Sus resultados fueron
expuestos en el “Informe sobre la ejecucion de proyectos comunales financiados con recursos
transferidos por la Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (DINADECO)”, y en
este se concluye, entre otras, con la siguiente disposicion dirigida a la Direccién Ejecutiva de
DINADECO, “implementar un sistema de monitoreo y evaluacion permanente, sistematico
e integral (...) que permita periddicamente medir el logro de los objetivos de los proyectos
aprobados y evaluar los efectos e impactos a la promocion del desarrollo socioeconémico
comunal” (Contraloria General de la Republica, 2012).

Dicha conclusion se alcanza luego de la inspeccion de una muestra de 180 proyectos, lo

que corresponde a un 14% de los proyectos financiados en el periodo de evaluacion.

En este informe se concluye que:

e 34 proyectos con un financiamiento de 1 775,9 millones son obras fallidas,

inconclusas, abandonadas o ejecutadas de manera parcial.
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e 84 proyectos financiados por un monto de 3 146,6 millones no tienen uso
permanente y su costo de mantenimiento supera los ingresos que genera, lo cual
hace cuestionable su beneficio.

e 62 proyectos cuya inversion es de €2 094,9 millones cumplen de manera razonable

con los propdsitos del desarrollo comunal.

De la inversion evaluada por €7 017,4 millones, Unicamente un 29,9% fueron destinados
a proyectos con resultados razonables (Figura 1-3). En la evaluacion por proyecto, se observa
que la tendencia es similar, considerandose razonable el resultado de un 34,4% de las
iniciativas, y siendo mayoritaria la cantidad de inversiones que fallan en el cumplimiento del

desarrollo comunal y local (Figura 1-4).

El informe sefiala, que los resultados obtenidos evidencian que DINADECO no cuenta
con mecanismos de control efectivos, para la ejecucion y rendicion de cuentas del destino de

la inversién del Estado para el desarrollo de las comunidades.

En la linea de lo dispuesto en el informe de 2012, el “Informe de auditoria de caracter
especial acerca de la gestion realizada por la Direccion Nacional de Desarrollo de la
Comunidad (DINADECO), respecto del control de la ejecucion de los proyectos comunales
financiados con recursos del presupuesto de la Republica” de octubre de 2017, sefala que se
detectan debilidades que evidencian la ineficacia de la normativa y mecanismos de control,
para fortalecer el sistema de monitoreo y evaluacién de los proyectos aprobados. Dicho
sefialamiento insta a DINADECO a que estos mecanismos sean sistematicos e integrales para
la medicion de los proyectos financiados a la fecha y los que se financiaran en el futuro

(Contraloria General de la Republica, 2017).
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Evaluacion por monto de inversion

m Razonables mFallidos mSubutilizados

Figura 1-3. Resultados de evaluacion en funcion de logros, por monto de inversion.
Fuente: Elaboracion propia.

Evaluacion por proyecto

H Razonables M®Fallidos ® Subutilizados

Figura 1-4. Resultados de evaluacion en funcion de logros, por proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.
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Al no existir disefio de herramientas para valorar los beneficios esperados u obtenidos en
el desarrollo de las comunidades a partir de los proyectos que se financian, se pone en riesgo
las inversiones millonarias que ejecuta la institucién. No se registran lecciones aprendidas,
como insumo para financiamientos futuros y para la identificacién de requerimientos de
seguimiento y orientacion a las Asociaciones de Desarrollo para potenciar los recursos ya

invertidos.

Por lo tanto, la propuesta busca responder: ¢ Cual es el modelo de gestion del ciclo de vida
requerido para los proyectos financiados por la Direccion Nacional de Desarrollo de la
Comunidad?

1.3 Justificacion del Estudio

Para administrar el ciclo de vida de los proyectos financiados, DINADECO requiere
aplicar técnicas y herramientas de gestion de proyectos, con el fin de fortalecer la gestion de
resultados, el proceso de seleccion de los proyectos y la gestion del control y aprendizaje
para la organizacion de manera sistematica. La aplicacion de buenas practicas en gestion de
proyectos permite la consecucién del mandato legal de fomentar el desarrollo
socioecondémico de las comunidades del pais, a través del financiamiento de proyectos

comunitarios.

En primera instancia, la aplicacion de un modelo de gestion que incorpore indicadores y
evaluacion consolida procedimientos orientados a resultados. Tal y como lo enfoca el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la naturaleza de su labor genera
la expectativa en los grupos de interés sobre la demostracion del aumento de los resultados
tangibles del desarrollo, gracias a su gestién. EIl PNUD implement6 en 2009 un manual que

permite abordar sus capacidades de gestion para lograr cambios a nivel de los efectos de sus
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iniciativas. En dicho manual, se propone abordar areas de planificacion y definicion, asi
como seguimiento y evaluacion. En la etapa de planificacion de los proyectos, se concentra
la atencién en los resultados que son relevantes, y gracias al seguimiento se aprende de
resultados previos y se fortalece el proceso de decisiones futuras. Ademés del abordaje
anterior, el PNUD destaca, como otras areas de interés, la participacion de interesados y la
gestion de la comunicacion (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, 2009).

El PNUD sefiala que la apropiacion es fundamental para que el trabajo sea formulado en
funcion del logro de los objetivos planteados, en lugar de enfocarlo en el cumplimiento de
requisitos. Es importante que la definicion de indicadores y modelo de gestion de las
instituciones se desarrollen integralmente; de lo contrario las instituciones no enfocan sus
esfuerzos en resultados, sino en controles externos. A nivel de la gestion puablica, el
cumplimiento de los procesos de control estratégico, operacional, presupuestario y
administrativo, precedidos por la formulacién y planificacién, y culminando con la
evaluacion son, tedricamente, la Gnica manera en que un ente puablico, opere con
responsabilidad, eficiencia y calidad de gestion (Waissbluth & Larrain, 2009).

Al implementar un modelo de gestion de proyectos basado en las buenas practicas, la
institucion tiene a disposicion mecanismos de estandarizacién y accesibilidad de la
documentacién, a largo del ciclo de vida del proyecto; fomentando de esta manera, la
trazabilidad y transparencia en el manejo de proyectos en la institucion. El enfoque integral
de gestion de proyectos fortalece el flujo de la informacidn en proyectos sociales, contando
con informacion integrada y oportuna (Figura 1-5), al establecer relaciones entre el disefio,

ejecucion, monitoreo y evaluacion (Fernandez A. , 2008).
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Figura 1-5. Flujo basico de informacion en el ciclo de proyecto.
Fuente: Fernandez (2008, pag. 8.)

La implementacion de evaluacion ex ante cobra una importancia estratégica, en el apoyo
al proceso de seleccion de iniciativas, pues provee informacion para la decision de realizar o
no el proyecto en funcion de su costo e impacto esperado (Cohen & Martinez, 2002). Contar
con un modelo de gestion que incorpore estos criterios en los proyectos aportaria insumos al
CNDC, cuyo criterio técnico tiene un peso de 30% de la calificacion para la seleccion de las

iniciativas a ser financiadas (Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad, 2017).

Tal y como se observa en la herramienta de clasificacion referida en el marco empresarial,
la calificacion de dicho apartado se debe fundamentar en funcion del impacto en el desarrollo
de la comunidad. Contar con un mecanismo dentro del ciclo de vida del proyecto, que permita
la evaluacion ex - post es relevante para establecer la conveniencia de desarrollar proyectos

similares en el futuro (Cohen & Martinez, 2002).
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El modelo de gestion colabora, ademas, en el fortalecimiento de los procesos de control,
necesarios para la obtencion de los beneficios anteriores. El uso de lecciones aprendidas a lo
largo del proyecto apoya la gestion técnica de DINADECO frente a las organizaciones
comunales, mejorando la calidad de los procesos de gestion de proyectos y sus entregables

basados en la experiencia (Grant, 2009).

En la fase de inicio, el uso de lecciones aprendidas se favorece al identificar proyectos
similares, reunir informacion Util, determinar estrategias de mitigacion si es necesario, e
incorporarlas en la planificacion si aplica. Durante las fases de ejecucion y control, incluir el
registro de causas y consecuencias de los cambios, asi como las acciones tomadas permiten
a la organizacion tomar medidas correctivas e incrementar su aprendizaje para futuros
proyectos. En la fase de cierre, crear revisiones de implementacion con los interesados, asi
como archivarlo para futuras referencias son aplicables para maximizar el potencial de las

lecciones aprendidas.

En el nivel de cumplimiento legal, la propuesta apoya a la institucion para lograr lo
indicado en la Ley 3859, en el Capitulo I, Articulo 3, Inciso g), en el cual se dicta que una de
las funciones de DINADECO es “evaluar permanentemente los programas de desarrollo de
la comunidad, para garantizar su ajuste a los principios y técnicas adoptados por la presente
Ley y su respectivo Reglamento”, y en el Capitulo I, Articulo 7, Inciso a) “Establecera las
bases metodoldgicas del planeamiento, programacion, ejecucion, supervision y evaluacion
de los programas de desarrollo de la comunidad en los sectores publicos y privados”
(Asamblea Legislativa, 2017), ademas de la necesaria rendicion de cuentas en el uso de los

recursos publicos para el logro de los objetivos institucionales.
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1.4  Objetivos

El siguiente apartado presenta el objetivo general y los objetivos especificos de la

investigacion.
1.4.1 Objetivo general

Proponer un modelo de gestidn del ciclo de vida de los proyectos para la orientacion de

DINADECO, en la consecucion de los beneficios esperados de los proyectos financiados.

1.4.2 Objetivos especificos

e Analizar el estado actual de la administracion de los proyectos financiados por
DINADECO, para la obtencién de un diagndéstico en la gestién del ciclo de vida

de los proyectos.

e ldentificar las buenas practicas de la gestion de proyectos, asi como las
disposiciones regulatorias que rigen a la institucion, para la obtencion de un marco

de referencia.

e Establecer las brechas existentes entre la situacion actual, con respecto a las
buenas practicas y las disposiciones regulatorias pertinentes, para la propuesta de

mejoras en la gestion del ciclo de vida de los proyectos.

e Diseflar un modelo de gestion del ciclo de vida de los proyectos, mediante la

propuesta de herramientas requeridas para la administracion estandarizada.

e Formular un plan de implementacion del modelo disefiado para la programacion

de la puesta en préactica en la institucion.
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1.5 Alcancey Limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.

1.5.1 Alcance

La propuesta se dirige a la Direccién Técnica Operativa de DINADECO, e incluye los

siguientes entregables de alto nivel:

Informe de diagnostico de la situacion actual, elaborado mediante la recoleccion de
informacion y el analisis de esta. Los datos son obtenidos a través de entrevistas y
listas de chequeo. Se revisaron activos de la organizacion, que corresponden a las
politicas existentes, formularios y formatos que apoyan la gestion de ciclo de vida del
proyecto; se efectud la valoracién de los recursos fisicos, financieros y humanos y las
practicas aplicadas por estos ultimos con respecto a la gestion de proyectos.
Conclusién sobre el marco de referencia para la gestion de proyectos, realizado a partir
de revisién documental sobre la cual se concluye cuél es la normativa aplicable a
gestion de proyectos y el marco de referencia de buenas practicas aplicables al
problema de investigacion.

Listado de propuestas de mejora, mediante la comparaciéon de la situacion actual
diagnosticada y la sintesis de buenas practicas y normativa aplicables, para la
identificacion de la brecha entre ellas.

Disefio de modelo para la gestion del ciclo de vida de los proyectos, mediante la
propuesta de practicas aplicables a partir del juicio de experto. EI modelo esta

conformado por herramientas definidas por etapa en el ciclo de vida del proyecto.
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Plan de implementacién en la institucion, considerando alcance, tiempo, costo y
recursos requeridos, mediante el andlisis de los recursos existentes en la institucion, y
la estimacion de actividades requeridas para llevar a cabo la propuesta, elaborado
mediante el juicio de experto, a partir de la identificacion de los recursos disponibles
en la institucion y el disefio del modelo. En este apartado se incluy6 un cronograma

con actividades, costos y recursos humanos y de equipo definido en fases.

Se excluye del alcance:

El anélisis de la gestion de las organizaciones comunales.
Los procesos de adquisiciones y recursos.
La implementacion, como tal, del modelo de gestion en la institucion.

Criterios de seleccion de proyectos.

1.5.2 Limitaciones

Se identifican como limitaciones del proyecto:

La obtencién de informacion del personal regional, debido al desplazamiento
frecuente de estos funcionarios, y a su dispersion en el territorio nacional.
Al ser una institucion del Estado, se encuentra limitada por las disposiciones
regulatorias del pais. En cuanto a la tematica de la investigacion, las normativas que
le atafien son:
o Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos N°8131
o Ley Sobre el Desarrollo de la Comunidad N°3859
o Reglamento a la Ley 3859

o Alcance N°65 publicado en el diario oficial La Gaceta N°81
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o Reglamento para Transferencias de la Administracion Central a Entidades

Beneficiarias N.°© 37485-H.
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Capitulo2  Marco Tedrico

En este capitulo se desarrollan los conceptos relacionados con el tema de estudio.

Con el fin de definir la teoria en torno a la vision holistica de la gestién de proyectos se
expone la teoria, con respecto al ciclo de los proyectos de inversion, y el enfoque en este
particular de la Comision Europea (CE), debido a la naturaleza social de las iniciativas de

esta organizacion.

Posteriormente, se incluyen los marcos de referencia en gestion de proyectos,
considerados pertinentes para la naturaleza de la industria en estudio, y se describen los
contenidos de los marcos normativos, a los que se encuentra sujeta la Direccién Nacional de

Desarrollo de la Comunidad.

2.1 Teoria de Proyectos

El siguiente apartado define el concepto de proyecto y sus variables en torno a los

proyectos, la gestion del ciclo de estos y la definicion de los diferentes tipos de evaluacion.

2.1.1 Definicion y caracteristicas de proyectos sociales

ElI PMI (2017) define proyecto como: “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico” (Project Management Institute, Inc., 2017). Los
objetivos para los cuales se llevan a cabo los proyectos se logran a travées de la produccién
de entregables que pueden ser resultados, capacidades o productos Unicos y verificables,

tangibles o intangibles.
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Otras entidades encargadas de proyectos de corte social comparten una vision similar en
la medida en que se acotan los recursos y el trabajo hacia la obtencion de resultados

concretos.

La definicion de la CE indica que “un proyecto es un conjunto de actividades que apuntan
a alcanzar, en los plazos previstos et [sic] con un presupuesto dado, objetivos claramente
definidos” (Comision Europea, 2004, pag. 11), mientras que Crespo define los proyectos de
inversion social como “un conjunto de actividades concretas orientadas a lograr uno o varios
objetivos para dar respuesta a las necesidades, aspiraciones y potencialidades de las
comunidades” (Crespo, 2011, pag. 1). Més alla de la definicién, Crespo sefiala que los
proyectos comunitarios mas comunes son aquellos destinados a crear espacios de encuentro,
reducir carencias, brindar apoyo de infraestructura, aprovechar el potencial productivo de
una localidad con base en sus recursos y los dirigidos a materializar iniciativas presentadas

por la comunidad.

Autores como Montero (2017), destacan la importancia en los resultados que entregan los
proyectos sociales, ya que estos tienen como caracteristica que, en teoria, generan un cambio
visible en la sociedad en la cual son ejecutados. Los proyectos sociales conllevan un
componente de andlisis de alternativas, que requieren procesos de planificacion local,
término acufiado por Baca y Tapia (2016), para ilustrar la planificacion “de abajo hacia
arriba”, es decir, desde la comunidad, sin ir en detrimento de la planificacion “de arriba hacia
abajo”, es decir, la que responde a planes gubernamentales. Dicho esquema de planificacion
demanda participacion local activa, e involucramiento de sus promotores. Los autores
sugieren la utilizacion de herramientas, como el marco légico para el desarrollo del

diagnostico, que requiere el analisis multidimensional para evitar la exclusion de elementos

26



gue representen causas 0 consecuencias de la problematica. Paralelo a estos componentes,
cabe destacar la relevancia que otorgan Baca y Tapia (2016) a la transparencia en los procesos
de financiamiento alrededor de los proyectos sociales, considerando la fuente publica de los

recursos que los encaminan.

2.1.2 Ciclo de vida del proyecto

En este apartado se describe la gestién del ciclo de proyecto desde la perspectiva de

proyectos de inversion, asi como desde la perspectiva de la visién de la Comision Europea.

2.1.2.1 Ciclo de vida del proyecto de inversion

Rosales (1999) identifica cuatro etapas sucesivas que permiten la vision integral del

proyecto de inversion. Las fases que el autor identifica son:

Fase de Pre inversion: etapa en la que se identifican, formulan y evalGan los proyectos,
asi como la seleccion de los proyectos a financiar, considerando la pertinencia de éstos para
la organizacion. En esta etapa se presentan todos los elementos necesarios para la toma de
decisiones. Las salidas son cuatro niveles secuenciales, a saber: identificacion, perfil,
prefactibilidad y factibilidad, siendo el perfil el nivel minimo al que debe llegarse para

proceder a la ejecucion.

Fase de Promocion, Negociacion y Financiamiento: etapa en la que se negocian los
recursos, principalmente financieros, que son requeridos para el proyecto, asi como la
divulgacion hacia las figuras a cargo de las aprobaciones requeridas para la ejecucion del
proyecto, considerando el financiamiento y particularidades méas all4 de este que tengan

impacto en la viabilidad del proyecto.
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Rosales (1999) hace referencia a una interfase denominada disefio final, en la que se

elabora el disefio definitivo, generalmente ejecutado por un subcontrato.

Fase de Inversion o Ejecucion: etapa en donde se ejecuta el proyecto siguiendo la

documentacién obtenida como producto de la pre inversion.

Fase de Operacion o Funcionamiento: en esta etapa, se pone en marcha el proyecto y

se concretan los beneficios estimados en el documento de pre inversion.

El Cuadro 2-1 muestra los insumos y productos de cada fase definida, anteriormente.

Cuadro 2-1. Insumos y Productos para cada fase del ciclo de vida del proyecto

Fase

Insumo

Producto

Pre inversién

Estrategias de desarrollo, politica
econdmica, necesidades,
problemas, metodologias de
formulacion y evaluacion,
diagndsticos, recursos.

Documentos con distintos niveles:
identificacion, perfil,
prefactibilidad, factibilidad.

Promocidn,
Financiamiento

Negociacién

Documentos con distintos niveles
(identificacion, perfil,
prefactibilidad y factibilidad),
fuentes de  financiamiento,
metodologias de negociacion,
recursos humanos capacitados.

Aprobaciones, viabilidad politica,
financiamiento.

Inversién o Ejecucion Documentos de aprobaciones, | Obras terminadas, listas para
viabilidad politica y | funcionar, recursos humanos
financiamiento, disefios finales, | capacitados.
recursos humanos capacitados,
recursos financieros.

Operacion o Funcionamiento Obras terminadas listas para | Proyecto funcionando y

funcionar, métodos para control
del producto, recursos humanos
capacitados.

produciendo bienes y/o servicios.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rosales (1999)
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2.1.2.1 Ciclo de vida del proyecto segun la Comision Europea

La CE gestiona actividades y procedimientos de toma de decisiones haciendo uso de la
Gestion del Ciclo de Proyecto (GCP), para asegurar que los proyectos apoyen la politica de
la entidad, y que sean pertinentes en los problemas enfocados hacia los grupos de interés, asi
como factibles y con beneficios potencialmente sostenibles (Comision Europea, 2004). La
definicién del ciclo de vida del proyecto es desarrollada en cinco fases, cada una con una

revision para la toma de decisiones. Las fases definidas por la CE son las siguientes:

Programacioén: fase en la que se analiza la situacién para identificar problemas,
restricciones y oportunidades. En esta fase se consideran las prioridades de la entidad, los
interesados y sus necesidades, intereses y capacidades, la identificacion de los objetivos de

desarrollo y las estrategias para la asistencia, a partir de lecciones aprendidas.

Identificacion: aqui se identifican ideas del proyecto, se consideran las prioridades
definidas en la fase de programacion, al mismo tiempo se evalla la pertinencia y factibilidad

de éstas.

Formulacion: fase en la cual se evalia en qué medida el proyecto responde a los
estandares de pertinencia que deben estar definidos en la fase previa, asi como si el proyecto

brindara beneficios reales y sostenibles a los grupos de interés.

Implementacion: fase en la que se producen los objetivos del proyecto administrando los
recursos y monitoreando los avances, mediante la recoleccion, analisis, y uso de la
informacion para la toma de decisiones. Esta fase es la mas critica pues, es en ella cuando se

entregan los beneficios planificados.
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Evaluacion y Auditoria: en la que se determina la relevancia y cumplimiento de los
objetivos, la eficiencia, efectividad, impacto y sostenibilidad de un proyecto completado o
en curso, de manera sistematica y objetiva. La evaluacion genera informacién util que
permite la aplicacion de lecciones aprendidas. En esta fase se determina, relevante, la

participacion de los grupos de interés, para contar con diferentes perspectivas.

La Figura 2-1 muestra el ciclo de proyecto con sus documentos e insumos principales, asi

como las responsabilidades determinadas por la Comision Europea.

to
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Nota: En la figura, las abreviaturas CRIS y PRSP corresponden a Common Relex Information
System (Sistema de Informacién Comun de Relaciones Externas) y Poverty Reduction Strategy Paper
(Documento de Estrategia de Reduccion de la Pobreza) respectivamente.

Figura 2-1. Ciclo de proyecto, documentos principales y responsabilidades.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2004, pag. 21)
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La GCP, de acuerdo con la CE, se divide en etapas en las cuales se responden diferentes

interrogantes y se toman decisiones que alimentan la siguiente. EI Cuadro 2-2 las resume, a

continuacion.

Cuadro 2-2 Puntos para toma de decisiones, opciones y responsabilidades principales

Etapas y Preguntas claves

Puntos clave de
decisiones de la CE

Responsabilidad principal

Opciones de decisiones

Programacién

¢Cudles son las prioridades
de desarrollo del socio, y cuél
es el eje prioritario de
asistencia de la CE?

Aprobacion del Documento
de Estrategia Pais y de un
Programa Indicativo
Nacional

Desarrollo/Relaciones
Externas (DEV/Relex por sus
siglas en inglés) en
colaboracion con las
Delegaciones, EuropeAid y
los Estados socios

Eleccion de las prioridades
del sector concernido, del
tipo de ayuda y de las
modalidades de
financiamiento.

Identificacion

¢Es el concepto del proyecto
pertinente, con respecto a las
necesidades y prioridades
locales, y a la vez,
consistente con las
prioridades politicas de la
CE?

Al terminar y entregar la
Ficha de Identificacion (en
proyectos individuales) o
Propuestas de
Financiamiento  (Programa
con Fichas de Proyecto)

Linea administrativa, toma
de decisiones en las préximas
etapas desde la perspectiva
delaCE

- Aceptar, modificar o
rechazar la(s) idea(s) del
proyecto

- Para proyectos de

Programa, ya sea que Sse
desembolsa o no el
financiamiento

Formulacién A la conclusion de la | La Delegacién realiza la | - Aceptar, rechazar o
¢El proyecto es factible y va | propuesta de financiamiento | evaluacion inicial con el | modificar la propuesta
a tener resultados | y de las disposiciones | Gobierno Socio (PG, por sus | - Comprometer o no fondos
sostenibles? técnicas y | siglas en inglés) | para proyectos individuales
administrativas/términos de | contrapartes/otros
referencia (TDR) importantes participantes
Implementacion Cuando se presentan los | - Evaluacion inicial realizada | - Seguir financiando,
¢Los resultados han sido | planes anuales de | por la Delegacién con | modificar el alcance del
obtenidos y los recursos ha | operaciones/obras y otros | homdlogos PG / otros | proyecto de la CE, o
sido utilizados de manera | informes de | principales interesados. suspender el apoyo.
eficaz? (Cuales son las | monitoreo/seguimiento - La Sede puede, sin

correcciones que se pueden

embargo, tomar la decisién

aplicar? final en relacion con los
cambios mayores en la
implementacion del
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2004, pag. 22)
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Cuadro 2-2 (continuacion) Puntos para toma de decisiones, opciones y responsabilidades

principales

Etapas y Preguntas claves

Puntos clave de
decisiones de la CE

Responsabilidad principal

Opciones de decisiones

Evaluacion

¢Se lograron los resultados
planificados, seran
sostenibles, y qué lecciones
se aprendieron?

Al concluir los estudios de
evaluacion.

- El Gerente planifica y
administra la
implementacidn del estudio

- Acciones de seguimiento
decididas por la
administracién de EuropeAid
en consulta con el Directorio
de Desarrollo General (DG
DEV/RELEX por sus siglas
en inglés).

- Cambio de estrategias, el
campo del programa o las
modalidades de intervencion
adelantados, 0  modos
operacionales de la CE.

Auditoria

¢Se ha cumplido con las
leyes y regulaciones?

¢Son, la eficiencia, economia
y efectividad, criterios que se
pueden cumplir?

Al terminar la auditoria

- Administra la auditoria, el
Gerente de Auditorias

- El Gerente (de proyecto)
proporciona informacién e
insumos a la auditoria

- El Gerente (de proyecto)
asegura el seguimiento a las
recomendaciones hechas por
el auditor

- Continuar, modificar o
parar las actividades del
proyecto

- Recuperar los fondos del
proyecto

- Modificar el
futuros proyectos
- Cambiar politicas

disefio de

Fuente: Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2004, pég. 22)

2.1.3 Evaluacion ex ante, durante y ex post

Rosales (1999) define la evaluacion como una comparacion, entre los recursos requeridos

y los resultados esperados, aplicando parametros definidos, de previo.

La evaluacion de los proyectos se requiere en diversas fases de estos. En la formulacion,

al comparar diversas opciones, y en la decision de financiamiento para definir si es

conveniente (ex ante). En la ejecucion, para verificar las actividades (durante), y en la

operacion, para verificar el cumplimiento de lo previsto en etapas anteriores (ex post). La

Figura 2-2 muestra los diferentes tipos de evaluacién para cada etapa del ciclo del proyecto.
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Problemas existentes
Problemas en vias de
solucién

l Viabilidad

Q—[ Preinversion ]

Ex Ante

Promocion, Negocia -
cion y Financiamiento

Operacion o
funcionamiento

Inversién o
Ejecucion

Proceso de
Evaluacién

Durante |

4 \

Diseno final

Figura 2-2. La evaluacién en el ciclo de vida de un proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rosales (1999, pag. 62)

Segun la Plataforma de ONGs de Accion Social (2017), la evaluacidn ex ante tiene la
funcidn de proveer de la informacidn necesaria para la toma de decision sobre la ejecucion o
no del proyecto, o bien la eleccion racional entre alternativas de proyectos. Ademas, se
extiende su funcion a proveer informacion sobre las potenciales modificaciones que requiere
la formulacion del proyecto, previo a su ejecucion. Durante el trabajo sistematico de analisis

se valora la calidad de la informacién y la viabilidad del proyecto.
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La finalidad de la evaluacion durante, es obtener informaciéon para el analisis y
conclusiones sobre el desempefio del proyecto. Esta trata de comprobar “la validez
continuada de las hipdtesis en que se fundamentaron las proyecciones realizadas en el disefio”
(Plataforma de ONGs de Accion Social, 2017, pag. 21). Su foco es la valoracion del progreso
y las situaciones problematicas detectadas, con el fin de rectificar sobre debilidades y

potenciar fortalezas.

La evaluacion ex post incluye la evaluacion final y la evaluacién posterior. La primera se
encarga de valorar el desempefio de la ejecucion del proyecto, y generar las lecciones
aprendidas, relevantes para la mejora de la planificacion de proyectos en el futuro. En esta
evaluacién se consideran componentes como imprevistos, eficacia, eficiencia, pertinencia,

impactos, viabilidad y replicabilidad (Plataforma de ONGs de Accién Social, 2017).

La evaluacion posterior, también llamada de impacto, es ejecutada tiempo después de
concluida la ejecucion del proyecto, estudia las repercusiones de éste en el contexto de la
intervencion. Los autores sefialan que el seguimiento en el tiempo es relevante para confirmar

el alcance de los objetivos y la sostenibilidad de los beneficios.

El Cuadro 2-3 muestra las distintas fases y el tipo de evaluacion asociada a estas, asi como
las herramientas y productos esperados de cada tipo de evaluacion, como es estipulado por
el Banco Interamericano de Desarrollo, segun lo cita Ortegdn et al (2005), al indicar que “la
evaluacion no tendra mucho impacto en el mejoramiento del desempefio de los proyectos a
menos que se planifique, administre e integre en todas las etapas del ciclo del proyecto”

(Ortegon, Pacheco, & Prieto, 2005, pag. 54).
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Cuadro 2-3. Tipo de evaluacion en las etapas del ciclo de vida del proyecto

Ciclo de vida del
proyecto

Tipo de evaluacion

Herramientas formales de

evaluacion

Productos resultados
del proceso

Preparacion

Evaluacion ex ante
(aprendizaje
formativo)

Marco légico

Instrumentos de analisis

Disefio de proyectos
mejorados y
“evaluables”

econémico, financiero,
ambiental e institucional

Diagnéstico de potencial de
evaluacion

Listado de datos de referencia

Ejecucion Evaluacion intra Matriz de marco logico Ejercicios de proyectos
. . ., mejorado
(durante) Seguimiento de la ejecucion
y . . Mejor desempefio de
Evaluacion  intermedia  de | |og proyectos
ejecucion
Operacion  (post | Evaluacion ex post Evaluacion post “Pipeline” mejorado
proyecto)

(aprendizaje
sumativo)

Evaluacion de impacto Disefio de proyectos

Politicas y estrategias

Fuente: Elaboracion propia a partir de adaptacion de Ortegon et al (2005, pag. 53).

2.2 Estandares en gestion de proyectos

Los estandares de gestion de proyectos permiten un acercamiento adaptado a la industria
a la que se adscriben para atender las necesidades particulares del tipo de proyectos que se
desarrollan. Los estandares del PMI e IPMA tienen elementos en comun, siendo el primero
mas profundo en cuanto a las herramientas de gestion de proyectos, y el segundo con un
mayor enfoque en las competencias de los individuos y sus comportamientos. El estandar
utilizado por la CE, si bien responde a un amplio universo de proyectos, ha sido utilizado en
enfoques de proyectos sociales, por agencias del sector publico en Europa, Naciones Unidas

y el Banco Mundial.
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2.2.1 Guiade los Fundamentos para la Direccion de Proyectos - PMBoK ® Sexta
Edicién (Project Management Institute)

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos compila una guia y un
estandar, que retnen buenas préacticas, aplicables de acuerdo con los requerimientos

particulares de la industria, la organizacion y los proyectos.

El capitulo introductorio describe el concepto de proyecto y su importancia e interaccion
con programas y portafolios. Como elemento fundamental incluye los documentos de
negocio del proyecto, que son el caso de negocio (estudio de viabilidad, se usa como base
para la autorizacion de otras actividades del proyecto) y el plan de gestion de beneficios
(describe como y cuando se entregan los beneficios del proyecto, asi como los mecanismos
para medir estos). Ademas, introduce el concepto de acta de constitucion, como el documento
gue se emite por el patrocinador del proyecto para autorizar la existencia de este, con la

correspondiente formalizacion de la autoridad del director de proyecto.

El estdndar define diez areas de conocimiento, introduciendo para cada una, los conceptos,
tendencias, consideraciones de adaptacion y consideraciones &giles, asi como la descripcion

de cada uno de los procesos que los componen.

Las areas de conocimiento son:

4. Integracion: es la unificacién, consolidacion, comunicacion e interrelacion, cuya

responsabilidad es unicamente del director de proyecto por su naturaleza unificadora.

5. Alcance: definicion y control de lo que se incluye y excluye en el proyecto.

6. Cronograma: programacion del proyecto que representa como y cuando se entregan

los productos, servicios y resultados definidos en el alcance.
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7. Costos: planificacion, estimacion, presupuestacion, financiamiento, gestion y control
de costos, considerando que existen proyectos con incertidumbre en los cuales se recurre al

uso de estimaciones simples.

8. Calidad: comparacion de los resultados con los requisitos para considerar si el resultado

es aceptable.

9. Recursos: procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos, ya sean fisicos

como equipamiento, materiales, instalaciones e infraestructura, asi como humanos.

10. Comunicacion: cumplimiento de las necesidades de informacion, desde la
planificacion de la estrategia de comunicacion hasta la ejecucion de las actividades necesarias

para lograr la transmisién efectiva de los mensajes.

11. Riesgo: identificacion, analisis, planificacion e implementacién de respuesta y
monitoreo de los riesgos, para aumentar la probabilidad y/o el impacto de los riesgos

positivos y disminuir la probabilidad y/o el impacto de los riesgos negativos.

12. Adquisiciones: gestion y de control para desarrollar y administrar acuerdos de

compras.

13. Interesados: identificacién de personas, grupos u organizaciones que afectan o a
quienes afecta el proyecto para considerar expectativas y buscar lograr la participacién eficaz

de los interesados.

La guia incluye el estandar, en donde se expone de manera general el contenido del plan

de gestion de beneficios, y se organizan los procesos en los siguientes grupos:

Inicio: definicion de un nuevo proyecto o fase al obtener la respectiva autorizacion.
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Planificacion: establecimiento del alcance y desarrollo de pautas para lograrlo.

Ejecucion: accion para completar el trabajo disefiado en el grupo de procesos de

planificacion.

Monitoreo y control: seguimiento, analisis y regulacién del progreso del proyecto.

Cierre: verificacion de la completitud de los procesos definidos, en la que se establece

que el proyecto o fase se ha concluido.

2.2.2 Linea Base de Competencias Individuales — IPMA ICB ® (International
Project Management Association)

El estandar de Linea Base de Competencias Individuales IPMA ICB ® (International
Project Management Association, 2015) propone un inventario de 28 elementos de
competencia enfocados en las capacidades de los individuos. Estas competencias estan
divididas en tres categorias: perspectiva, personas y practica. Cada categoria esta compuesta
por elementos denominados competencias, para los cuales el estandar provee de indicadores

clave. Las categorias y sus respectivas competencias son las siguientes:

Perspectiva: esta categoria valora los componentes exteriores alrededor de los proyectos.
Las competencias que la componen son: estrategia, gobernanza, estructura y procesos,

cumplimiento, estandares y regulaciones, poder e interés y cultura y valores.

Personas: esta categoria define las competencias individuales y sociales de la persona
trabajando en los proyectos. Las diez competencias que la componen son auto reflejo y auto
manejo, integridad y confiabilidad, comunicacion personal, relaciones y compromiso,
liderazgo, trabajo en equipo, conflicto y crisis, inventiva, negociacién y orientacion a

resultados.
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Practica: esta categoria se trata de las competencias relacionadas con el proyecto de
manera directa. Las trece competencias relacionadas con esta categoria son: disefio del
proyecto (detalla los procesos que requiere el proyecto para su éxito), requerimientos,
objetivos y beneficios, alcance, tiempo, organizacion e informacion, calidad, finanzas,

recursos, adquisiciones, planificacion y control, riesgo y oportunidad e interesados.

2.2.3 Gestion del Ciclo de Proyecto y Marco Logico (Comision Europea)

La GCP, incluido en ella el enfoque de marco logico, es la metodologia de la CE,
institucion que representa el poder ejecutivo de la Unién Europea, para el disefio, ejecucion
y monitoreo de los proyectos que financia en diversas areas, como: investigacion, tecnologia

y desarrollo econémico y social, entre otros.

La metodologia de la GCP tiene, entre sus principios esenciales, producir documentos de
calidad para la toma de decisiones estructuradas y fundamentadas, incluir las partes
interesadas desde el comienzo del proyecto, formular el objetivo alrededor de beneficios

sostenibles e incorporar calidad desde la etapa de disefio (Comision Europea, 2001).

El modelo cuenta con un “cuadro de calidad” (Cuadro 2-4), con el fin de apoyar las
mejoras y la calidad de las ideas y los documentos del proyecto, asegurar el uso de criterios
consistentes, asegurar que el seguimiento es el apropiado e identificar aplicacién de mejoras

en la propuesta.

39



Cuadro 2-4. Cuadro de Calidad.

Pertinencia B | Factibilidad C | Eficaciay buena gestién
El proyecto cumple y responde a las El proyecto estd bien El proyecto genera los beneficios
necesidades esenciales y disefiado y entregara esperados y esta bien gestionado
prioritarias beneficios sostenibles a los

grupos meta
Consistente con, y apoyando a | 6 | Los objetivos (objetivos | 12 | El proyecto se mantiene relevante
politicas de desarrollo generales, objetivo especifico y factible

y resultados) y el trabajo del

programa actividades) son

claros, y légicos apuntando

claramente a identificar sus

necesidades
Consistente con, y apoyando a las | 7 | Las implicaciones en cuanto a | 13 | Lograr los objetivos del proyecto
politicas de gobierno y programas recursos y costos estan claras,
sectoriales relevantes (la politica el proyecto es
relevante del sector se describe financieramente viable y tiene
incluyendo iniciativas en curso, una rentabilidad aceptable
objetivos meta y compromiso de
recursos)
Participantes principales y grupos | 8 | Los dispositivos de | 14 | El proyecto esta bien gestionado
meta son claramente identificados, coordinacion,  gestion y por los encargados de su
equidad y temas de capacidad financiamiento estan claros, y implementacion
institucional son analizados. favorecen al fortalecimiento

institucional y a |la

apropiacion local
Problemas han sido apropiadamente | 9 | Sistema de monitoreo Yy | 15 | Temas de sostenibilidad son
analizados (evaluacion de evaluacion es claro y practico enfocados de manera efectiva
relaciones causa y efecto, e (contiene un conjunto de
identifica los problemas indicadores y de fuentes de
subyacentes que impactan en grupos verificacion -a saber, para el
meta) objetivo especifico y los

resultados-, que permitiran

reunir informaciones sobre la

gestion 'y explotarlas en

tiempo Util)
Lecciones aprendidas de | 10 | Las hipdtesis/riesgos estan | 16 | Los principios relacionados con
experiencias y enlace con otros identificados y se han las buenas practicas de gestion del
proyectos/programas en implementado dispositivos de proyecto son aplicados por los
curso/planificados que hayan sido gestion de riesgo gestores de la CE
evaluados e incorporados dentro de
la estrategia de seleccién

11 | El proyecto es saludable y

sostenible desde los puntos de
vista medioambiental, técnico
y social

Fuente: Elaboracion propia a partir de Comision Europea (2004, pags. 24,38)
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El enfoque de marco légico incluye una serie de métodos y técnicas para la
conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos orientado hacia objetivos y
el beneficio de grupos de interés (Ortegdn, Pacheco, & Prieto, 2005), por medio de una serie
de herramientas estdndar, como mapas mentales, talleres con interesados, arbol de
problemas, analisis de causa-efecto, analisis de escenarios, modelos financieros, entre otros.
Es una herramienta Gtil en la gestion de proyectos, principalmente en la formulacion

(identificacion del problema y alternativas), y en los procesos relativos a la planificacion.

La etapa de formulacidn inicia con la identificacion de un problema con el interés de dar

solucion a este. Se identifican cuatro elementos por analizar:

Analisis de interesados: identificacion de los interesados principales, sus roles,

capacidades, interés y grado de participacion en el proyecto.

Analisis de problema: identificacién de aquellas situaciones principales, restricciones y

oportunidades, considerando las causas y los efectos de estas.

Analisis de objetivos: corresponden al desarrollo de soluciones para resolver los
problemas identificados, visualizando la situacion esperada en el futuro y estableciendo

objetivos concretos, entregables y productos del proyecto.

Analisis de estrategias: también denominado analisis de alternativas se elabora
considerando las opciones mas apropiadas para la solucion de la situacion problematica

identificada, asi como los principales supuestos y riesgos de la alternativa.

La etapa de planeamiento transcribe los resultados al plan operacional. Esta etapa incluye:
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Estructura analitica del proyecto: es el esquema del proyecto, representado
graficamente para relacionarlo con los niveles de la matriz del marco l6gico. La Figura 2-3

ilustra los componentes de la estructura analitica.

Propésito (objetivo
central)

1
l |
Producto o Producto o
componente 1 componente 2
F 3 T
l I

[ Actividad 1.1 ] [ Actividad 2.1 ] [ Actividad 2.2 ]

Figura 2-3. Estructura analitica del proyecto como base para la matriz del marco ldgico.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Crespo (2011, pag. 33)

Matriz de marco logico: estructura del proyecto con su l6gica interna y determinacion
de indicadores. Esta resume los aspectos mas relevantes del proyecto, suministrando
informacidn sobre objetivos y actividades, resultados por alcanzar, medios de verificacion y

supuestos. El cuadro 2-5 resume el contenido de la matriz del marco légico.
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Cuadro 2-5. Matriz del marco légico y sus contenidos

Descripcion del proyecto

Indicadores

Medios de verificacion

Supuestos

Fin: corresponde a las
contribuciones del proyecto a
la politica que da su origen.
Responde a la pregunta ¢Por
qué el proyecto es importante
para los beneficiarios y la
sociedad?

Medicién de objetivo

general incluyendo
cantidad, calidad vy
tiempo.

¢Como, cuando y quién
obtiene la informacién?

¢ Cudles son los supuestos clave
para el contexto del proyecto,
referentes a los asuntos
globales, politicos y
econémicos clave?

Propésito: en  ocasiones
denominado objetivos
especificos, corresponden a
los beneficios directos a
grupos de interés. Responde a
la pregunta (Por qué el
proyecto es necesario para los
beneficiarios?

Medicién de objetivos

especificos incluyendo
cantidad, calidad vy
tiempo.

¢Como, cuando y quién
obtiene la informacién?

Si el propoésito se alcanza,
¢cudles  supuestos  deben
cumplirse para alcanzar el fin?

Componentes: productos o
servicios entregados por el
proyecto. Responde a la
pregunta ;Qué entregara el
proyecto?

Medicién de resultados
incluyendo cantidad,
calidad y tiempo

¢Cbémo, cuando y quién
obtiene la informacién?

Si los componentes se obtienen,
¢cudles  supuestos  deben
cumplirse para alcanzar el
propdsito?

Actividades: tareas asociadas
a recursos que deben
desarrollarse para obtener los
resultados esperados.
Responde a la pregunta ¢(Qué
se hara?

Medicién de las
actividades y los
recursos, en relacion con
el cronograma,
presupuesto y esquema
organizacional.

¢Cbémo, cuando y quién
obtiene la informacién?

Si las actividades se completan,
icuales  supuestos  deben
cumplirse para alcanzar los
componentes?

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fuster (2006) y Orteg6n et al (2005).

Programacién de actividades: secuencia, duracién y responsabilidades de las

actividades.

Programacion de recursos: con base en la programacién de actividades, se programan

los insumos y presupuesto requeridos.

En contraste con las areas de conocimiento definidas por el Project Management Institute,

esta metodologia no profundiza en otros aspectos relevantes de la gestion de proyectos,

particularmente en las areas de riesgos, calidad e integracion (Fuster, 2006).
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2.3 Marco normativo de DINADECO, en relacion con proyectos

Ademas de las disposiciones regulatorias expuestas en el apartado 1.1.2, en este apartado
se exponen los contenidos de normativas a las que se adscribe DINADECO, en lo

concerniente a la gestion de proyectos.

2.3.1 Ley de la Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos
Publicos N.° 8131

La Ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, regula
el régimen econémico-financiero de entes administradores de los fondos publicos. Se aplica
a entidades que manejen recursos de la Hacienda Publica que hayan sido transferidos o
puestos a su disposicién, mediante partida o norma presupuestaria. En la ley, destaca su

sujecion al Plan Nacional de Desarrollo como marco que orienta los planes operativos.

2.3.2 Alcance N°65 publicado en el diario oficial La Gaceta

El Ministerio de Gobernacién (Poder Ejecutivo, 2016) hace publicos, en la Gaceta, los
acuerdos referentes al financiamiento con los recursos del Fondo de Proyectos, del 2% del
Impuesto sobre la renta. Estos se refieren a los procedimientos para solicitar financiamiento,
los requisitos para la formulacion de anteproyectos y proyectos, y los requisitos para liquidar

recursos.

En el documento se establecen los requisitos para la presentacion de anteproyectos y
proyectos, para iniciativas en general, proyectos de infraestructura comunal, proyectos de
infraestructura vial, proyectos de compra de terreno, proyectos de compra de mobiliario y
equipo, y proyectos socio productivos. Dichos requisitos consisten en la calificacion de

idoneidad vigente, aprobacion de la iniciativa por parte de la Asamblea General de la
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Asociacion, requisitos administrativos respecto a la gestion de la Asociacion; como
comprobacidn de liquidacion de recursos girados en periodos anteriores, y atestados vigentes
entre otros, formulario de justificacion socioecondmica del proyecto, profesional director de
obra, estudio técnico, planos, presupuesto, y plan de uso, en el caso de obras de

infraestructura.

Para la liquidacion de proyectos, se solicitan documentos que respalden las compras
hechas con el desglose respectivo, y el acta de recibo de satisfaccion confrontada por el

funcionario regional.

2.3.3 Plan Nacional de Desarrollo de la Comunidad 2016-2020 “Miriam Trejos
Jiménez”

El Plan Nacional de Desarrollo de la Comunidad 2016-2020 (Direccion Nacional de
Desarrollo de la Comunidad, 2019) incluye las visiones propuestas por el sector de
organizaciones comunales en temas economicos, sociales, culturales, deportivos, de
recreacion, ambientales y de infraestructura. Dicho documento busca dirigir las estrategias
del movimiento comunal, fungiendo ademéas como base para uno de los criterios de seleccion
de proyectos, cuyo alineamiento a las estrategias se califica en un 15% del puntaje asignado

(ver Tabla 1-1).

Los lineamientos establecidos para el periodo en referencia incluyen los siguientes

aspectos:

- Inclusion social de grupos vulnerables: oficializa el reconocimiento de la necesidad
de solidarizarse con los grupos de tercera edad, capacidades reducidas, mujeres y

grupos considerados en riesgo. Entre las iniciativas que respaldan se encuentra la
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creacion de espacios fisicos para la atencién integral y creacién de oportunidades
laborales para esta poblacién.

Proteccion e integracion de la nifiez, adolescencia y juventud: como una de las
iniciativas se propone la creacion o fortalecimiento de Comités Tutelares, asi como el
posicionamiento de agendas recreativas para esta poblacion.

Promocion de la salud: se propone en la agenda el abordaje de temas sanitarios y
prevencion de riesgos.

Fortalecimiento de la seguridad: se propone el impulso de iniciativas en esta materia
en coordinacion con la Fuerza Publica.

Posicionamiento de agenda cultural, deportiva y recreativa: contempla en la agenda la
recuperacion y creacion de sitios recreativos, asi como la creacidon de comités para la
continuidad del funcionamiento de dichos espacios.

Generacion de oportunidades para el sector productivo: incluye iniciativas
relacionadas al fomento de creacion de empresas a nivel comunitario, con el
reconocimiento de la necesidad de fortalecer las capacidades de las personas.
Fortalecimiento del turismo sostenible: propone el impulso de iniciativas al
considerarse un tema de interés para el desarrollo integral.

Fomento de una cultura ambiental responsable: corresponde a iniciativas de
capacitacion,

Gestion de residuos sélidos: apoyo a campafas e infraestructura, aunado al potencial
de generacidn productiva mediante la valorizacion de los deshechos.

Proteccion del recurso hidrico: apoyo a iniciativas relacionadas con reforestacion,

sistemas de tratamiento de aguas, entre otros.
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- Ampliacién de oportunidades de acceso a tecnologias de informacion en las
comunidades: como parte de sus iniciativas, incluye el desarrollo y promocion de
centros inteligentes.

- Mejoramiento de condiciones materiales de infraestructura comunal: entre las
iniciativas de este lineamiento se encuentra el apoyo a proyectos viales en alianza con
las instituciones correspondientes (MOPT y Municipalidades).

- Como eje transversal, el mejoramiento de la capacidad de gestion del movimiento

comunal, trabajando la comunicacion, coordinacion y gestion del ciclo del proyecto.

El Plan, ademas, plantea los lineamientos con énfasis especifico en el desarrollo de

territorios indigenas.

Los lineamientos anteriores, son abordados para cada una de las regiones que
componen la organizacion territorial delimitada por la institucién, a saber: Region Brunca,
Region Chorotega, Region Heredia, Region Huetar Atlantica, Region Huetar Norte,

Region Metropolitana, Region Occidental, Region Oriental y Region Pacifico Central.
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Capitulo3  Marco Metodolégico

El presente capitulo describe los tipos de investigacion desarrollados, las categorias de
analisis con base en los objetivos planteados y las fases de la investigacién con sus
respectivos sujetos de informacion, asi como técnicas y herramientas para la recoleccion y

analisis de la informacion.

3.1 Tipo de Investigacion

A continuacidn, se exponen los tipos de investigacion, de acuerdo con los criterios de

clasificacion: enfoque, finalidad y profundidad.

3.1.1 Tipo de investigacion de acuerdo con el enfoque

Diversos autores coinciden en la clasificacion de la investigacion en enfoque cuantitativo,
cualitativo y mixto. La investigacion cuantitativa integra informacion numérica y utiliza
instrumentos que permiten observar, medir y documentar (Ulate Sanchez & Ortiz Vega,
2015). El foco de la investigacion cualitativa es la comprension de los fenémenos desde la
perspectiva de los participantes en su contexto (Herndndez Sampieri, 2014). En cuanto a
técnicas, Barrantes (2002) distingue que en la investigacion de enfoque cuantitativo se
utilizan estadisticas en el analisis de datos, mientras que en el enfoque cualitativo se utilizan
técnicas como triangulacién, analisis critico y contrastacion de hipotesis, entre otros. En el
enfoque mixto, se utiliza la evidencia numérica, verbal, textual, de observacion, entre otros,

para la comprension del problema (Herndndez Sampieri, 2014).

La presente investigacion tiene por enfoque el cualitativo, al ser un estudio que
fundamenta en el andlisis del fendmeno estudiado, como lo seria un grupo de personas Unicas

0 un proceso particular (Hernandez Sampieri, 2014). De acuerdo con Hernandez (2014) este

48



tipo de enfoque de investigacion, los fendmenos se describen, comprenden e interpretan a
partir de la percepcion producto de la experiencia de los participantes, y se construye la teoria

a partir de datos obtenidos, analizados y comparados con resultados de estudios anteriores.

3.1.2 Tipo de investigacion de acuerdo con la finalidad

Barrantes (2002) clasifica las investigaciones segin dos tipos de finalidad: basica y
aplicada. En el caso del presente PFG, la investigacion desarrollada corresponde a la finalidad
aplicada, pues ésta consiste en dar solucién a problemas practicos, con el fin de transformar
un hecho. A diferencia de la basica, la investigacion aplicada no tiene como finalidad la
generacion de conocimiento nuevo, sin embargo, tiene estrecha relacion con la basica al
depender de los descubrimientos de ésta. Cabe destacar que la generalizacion de los

resultados de la investigacion aplicada es limitada (Ander-Egg, 2011).

3.1.3 Tipo de investigacion de acuerdo con la profundidad

La categoria de profundidad incluye cuatro clasificaciones de acuerdo con Barrantes
(2002): exploratoria, descriptiva, explicativa y experimental. El presente trabajo de
graduacion se apegara a la clasificacion descriptiva, cuyo objeto es la descripcion de
fenomenos utilizando: observacion, estudios correlacionales y de desarrollo (Barrantes
Echavarria, 2002). Yuni y Urbano (2014) distinguen dos tipos de investigacion descriptiva:
aquellas en las que se conocen las variables y la relacion teorica entre estas, y aquellas en las
que se pretende describir el fenémeno sin que las variables tengan una relacion probada. Esta
investigacion se enfoca en la primera, por tanto, la finalidad de la investigacion es precisar
las caracteristicas de una situacién y contexto especifico que carece de informacion

disponible.
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3.2 Categorias de la investigacion

Las siguientes son las categorias de investigacion propuestas en el presente PFG con base

en los objetivos planteados.

Cuadro 3-1. Categoria 1 — Recursos de la organizacion

Categoria

Subcategorias

Pregunta Generadora

Instrumentos

Recursos

Concepto: Cualquier factor
de produccidon que esté a
disposicion de la empresa,
que ésta pueda controlar de
una forma estable (Fernandez
& Suérez, 1996).

Recurso Humano
Definicion conceptual:

Individuos  que  tienen
asignados roles y
responsabilidades, quienes

trabajan en conjunto para
lograr un objetivo comun del

¢Cuantas personas laboran en
la Direccion Técnica
Operativa, y cual es su perfil
profesional?

(Cémo se gestiona la
capacitacion del personal?

Entrevista estructurada a jefe
de Recursos Humanos

Entrevista semiestructurada a
jefa del departamento de
Financiamiento Comunitario

proyecto (Project
Management Institute, Inc.,
2017).
Recurso Fisico ¢ Cudles recursos de software | Cuestionario a analistas y
Los recursos fisicos se |y hardware tiene la | promotores regionales
refieren a la tecnologia fisica, | institucion?
el equipo e instalaciones. | ;De qué tecnologia se | Entrevista estructurada a jefe
(Barney, 1991) dispone para desarrollar, | de Recursos Humanos
registrar, transmitir,
recuperar, hacer seguimiento
y almacenar objetos de
comunicacion?
¢Cuales recursos fisicos

aporta la institucion para las
capacitaciones del personal?

Recurso Financiero
Definicion conceptual:

Se refiere a los activos
liquidos de una organizacion,
siendo el dinero utilizado
para dar continuidad a la
operacion de una
organizacion (Pride, Hughes,
& Kapoor, 2009)

¢Como se asigna el
presupuesto de la institucion
para  financiamiento  de
proyectos?

¢Cuales pasos tiene el flujo
del dinero egresado para los
proyectos?

Entrevista semi estructurada
a jefa del departamento de
Financiamiento Comunitario

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 3-2. Categoria 2 - Activos de la organizacion

Categoria

Subcategorias

Pregunta Generadora

Instrumentos

Activos de la organizacién
Concepto: Son los planes,
procesos, politicas,
procedimientos y bases de
conocimiento especificos de
la organizacion ejecutora y
utilizados por la misma, que
influyen en la direccién del
proyecto (Project
Management Institute, Inc.,
2017).

Politicas y procedimientos
de la organizacion
Definicion conceptual:
Decisiones unitarias que se
aplica a todas las situaciones
similares, asi como guias que
muestran de manera
secuencial como se realiza un

¢De cudles plantillas relativas
a proyectos dispone la
organizacion?

¢Cudles son los requisitos de
presentacion de informes
sobre el estado del proyecto?
¢Cudles politicas y
procedimientos existen en la

Lista de chequeo de
expedientes de proyectos

Entrevista libre a directora de
laDTO

Entrevista semiestructurada a
jefa del departamento de

trabajo (Cérdenas, 1996). institucion,  referentes  a | Financiamiento Comunitario
proyectos?
¢Cuales criterios de | Lista de chequeo de
evaluacion de proyectos o | formularios
métricas se utilizan en la
institucion?
¢Cuales areas de
conocimiento en gestion de
proyectos se reflejan en los
formularios de los que
dispone la institucion?
Bases de conocimiento (Como se gestiona el | Lista de chequeo de

Definicién conceptual:
Repositorios de conocimiento

de la organizacién para
almacenar y  recuperar
informacion, siendo

documentos actualizados a lo
largo del proyecto (Project
Management Institute, Inc.,
2017).

conocimiento de proyectos
anteriores?

expedientes de proyectos

Normativa

Definicién conceptual:
Conjunto de reglas aplicables
a una determinada materia o
actividad (Real Academia
Esparfiola, 2019).

¢Cual es la normativa interna
aplicable a la gestion de la
institucion, en relacién con
proyectos?

¢(Coémo se refleja el Plan
Nacional de Desarrollo y de
Inversién Publica del
Bicentenario 2019-2022 en la
planificacion de la
institucion?

Entrevista semiestructurada a
abogado del departamento de
Asesoria Juridica.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 3-3. Categoria 3 — Interesados externos

Categoria Subcategorias Pregunta Generadora Instrumentos

Interesados externos Asociaciones de desarrollo: | ;Como se caracterizan los | Entrevista libre a directora de

Concepto: Los interesados | Son “organizaciones miembros de las Asociaciones | laDTO

son  personas, grupos U | fgrmales conformadas | de Desarrollo, anivel de perfil

organizaciones que pueden . rofesional? Entrevista semiestructurada a
g g P por Vecinos que P

afectar o ser afectados por el
proyecto. (Project
Management Institute, Inc.,
2017).  Los interesados
externos, para esta
investigacion, son las
asociaciones de desarrollo.

comparten objetivos de
mejoramiento
econdmico y social para
su comunidad” (Mondol,
2009).

¢Cuales marcos de referencia
en gestion de proyectos
profundizan en la gestion de
interesados?

jefa del departamento de
Financiamiento Comunitario

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 3-4. Categoria 4 - Ciclo del Proyecto

Categoria Subcategorias Pregunta Generadora Instrumentos
Ciclo del proyecto de | Fase de Preinversion (Cémo se determina la | Entrevista libre a directora de
inversion Definicién conceptual: Fase | elegibilidad de las | laDTO

Concepto: El ciclo de vida de
un proyecto es la serie de
fases que atraviesa un
proyecto desde su inicio
hasta su conclusion (Project
Management Institute, Inc.,
2017). Las fases del ciclo de
proyectos de inversion
pueden clasificarse en pre
inversion,  ejecucion y
funcionamiento  (Ortegon,
Pacheco, & Roura, 2005)

en la que se identifica el
problema, necesidad u
oportunidad, se desarrolla de
la propuesta y se buscan los
recursos necesarios.
(Rosales, 1999)

propuestas, ser
financiadas?

¢{Cémo opera DINADECO
en la fase de pre inversién del
proyecto?

¢Cuales son las plantillas
existentes que documentan la

para

pre inversion en
DINADECOQO?
¢Cuales marcos

metodoldgicos de gestion de
proyectos profundizan en la
fase de pre inversion?

Lista de
expedientes

chequeo de

Revision  documental de
fuentes secundarias

Fase de Ejecucion
Definiciéon conceptual: Fase
en que se profundiza en la
planificacién y se ejecuta la
propuesta. (Rosales, 1999)

¢Cémo opera DINADECO
en la fase de ejecucién del
proyecto?

¢Cuales son las plantillas
existentes que documentan la
ejecucion en DINADECO?
¢Cuales marcos
metodoldgicos de gestion de
proyectos profundizan en la
gestién de la planificacion,
gjecucion y control de los
proyectos?

Entrevista libre a directora de
laDTO

Lista de
expedientes

chequeo de

Revision documental de
fuentes secundarias

Fase de Funcionamiento
Definicién conceptual: Fase
en que se pone en marcha el
proyecto y se concretan los
resultados estimados.
(Rosales, 1999)

¢{Cémo opera DINADECO
en la fase de funcionamiento
del proyecto?

¢Cudles son las plantillas
existentes que documentan el
funcionamiento  de  los
proyectos en DINADECO?
;Cuales marcos
metodoldgicos de gestion de
proyectos profundizan en la
gestion de la obtencion de los
resultados de los proyectos?
¢Cuél es el papel de la
Auditoria Comunal en los
proyectos

Entrevista libre a directora de
laDTO

Lista de
expedientes

chequeo de
Revision documental de
fuentes secundarias

Entrevista semiestructurada a
jefe de Auditoria Comunal

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 3-5. Categoria 5 — Buenas préacticas

Categoria

Subcategorias

Pregunta Generadora

Instrumentos

Buenas practicas de gestion
de proyectos

Concepto:  Conocimientos,
habilidades, herramientas y
técnicas referentes a los
procesos de direccion de
proyectos, sobre los cuales
existe un consenso general en
que su aplicacion puede
aumentar la posibilidad de
éxito de una amplia variedad
de proyectos, para entregar
los resultados y los valores
del negocio  esperados
(Project Management
Institute, Inc., 2017).

Conocimiento y habilidades
Definicién conceptual: El
conocimiento se refiere a la
mezcla de  experiencia,
valores y creencias,
informacion contextual,
intuicién y percepcion

que las personas utilizan para
darle sentido a nuevas
experiencias e informacion.
La habilidad de gestiéon se
refiere a la capacidad para
planificar, organizar, dirigir y
controlar individuos

0 grupos de personas para
alcanzar metas especificas
(Project Management
Institute, Inc., 2017).

¢Cual es el conocimiento de
gestion de proyectos del
personal de DINADECO?

Cuestionario a analistas y
promotores regionales

Técnicas y herramientas de
gestién de proyectos
Definicion conceptual: Una
herramienta es algo tangible,
como una plantilla o un
programa  de  software,
utilizado al realizar una
actividad para

producir un producto o
resultado. Una técnica es un
procedimiento  sistematico
definido y utilizado por una o
mas personas para desarrollar
una o mas actividades, a fin
de generar un producto o un
resultado o prestar un servicio
y que puede emplear una o
mas herramientas (Project
Management Institute, Inc.,
2017)

¢Cuales técnicas y
herramientas se aplican en
proyectos sociales
gestionados por

organizaciones
internacionales?

¢Cuales  herramientas y
técnicas son aplicables a la
gestion que compete a
DINADECO?

Cuestionario a analistas y
promotores regionales

Lista de
expedientes

chequeo de

Revision  documental de
fuentes secundarias

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3 Disefio de la investigacion
A continuacion, se detallan las fases de la investigacion, con sus respectivos sujetos y

fuentes de informacion, asi como herramientas y técnicas.

3.3.1 Fases de investigacion

Como todo proceso sistematico y controlado, la investigacion requiere ser organizada en
fases y programada de acuerdo con la estructura de decisiones y orientando al investigador a

obtener los datos adecuados segun el tema en discusion (Ander-Egg, 1995).

3.3.1.1 Fasel

En la clasificacion de Monje (2011), la fase preparatoria incluye las tres primeras fases de
la investigacion definidas por Ander-Egg (1995). Esta fase corresponde a los capitulos 1, 2

y 3 del presente documento, y sus partes se citan a continuacion a manera de referencia.

3.3.1.1.1 Formulacion del problema

En esta fase se determina el objeto de la investigacion como primer paso del proceso,
planteando el problema dentro de un marco teérico de referencia. En esta fase se delimita el

tiempo y el espacio en que tendra lugar la investigacion.

3.3.1.1.2 Fase exploratoria

La busqueda de referencias, acercamiento al objeto de estudio y revision bibliografica
ocurren en esta etapa. En esta fase se tienen como entregables la consulta y recopilacién
documental que consiste en la revision de literatura, fuentes documentales que corresponden

a entidades a cargo de brindar informacion como lo son bibliotecas o archivos, el primer
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abordaje con la realidad (siendo en el presente caso una institucion, por lo que se requiere
conocer su funcionamiento, marco normativo y estratégico) y la consulta de informantes

clave.

3.3.1.1.3 Fase de diseno

Ander-Egg define esta fase como “el esbozo, esquema, prototipo o modelo que indica el
conjunto de decisiones, pasos Yy actividades a realizar para guiar el curso de una
investigacion” (Ander-Egg, 1995, pag. 153). En la fase de disefio se elabora el marco tedrico,
en el cual se documentan las teorias, supuestos y conceptos de referencia sobre el tema, se
eligen los instrumentos metodoldgicos de acuerdo con la naturaleza del fendmeno, los
recursos disponibles y la cooperaciéon esperada, organizacién de material de consulta y

determinacion y eleccion de la muestra.

3.3.1.2 Fase?2

En la fase 2, de trabajo de campo, se interactia de manera directa con el grupo a ser

estudiado y corresponde al proceso de recoleccion de datos.

Para el acercamiento al campo de estudio, se recomienda el uso de una estrategia de
aproximacion inicial, denominada vagabundeo, en donde se logra un acercamiento informal,
aqui cabe la realizacion de un estudio piloto previo al estudio propiamente dicho (Monje
Alvarez, 2011). Ander-Egg (1995) incluye esta aproximacion inicial incorporando la prueba
de instrumentos, que consiste en la revision final de las herramientas antes de ser aplicadas,
pudiendo ser ensayadas con una seleccion de la muestra. Este conocimiento previo permite

la identificacion de los informantes mas adecuados.
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La siguiente actividad consiste en la preparacion de grupo donde se realizard la
investigacién, creando un entorno propicio para aplicar las herramientas de obtencién de

informacion (Monje Alvarez, 2011).

Por altimo, la fase se completa con la actividad de obtencion y recoleccién de datos, se
compone de recolectar datos sobre el terreno, denominados datos primarios, y la
identificacion y recoleccion de datos disponibles, denominados datos secundarios (Ander-
Egg, 1995). En muchos casos, el analisis de datos (fase 3) se traslapa en esta etapa, pues el
proceso de recoleccién de datos se dirige hacia la coleccion de la informacion que es

interesante para la investigacion (Monje Alvarez, 2011).

3.3.1.3 Fase3

Tal y como se menciond en la fase anterior, existe un traslape de actividades de la fase 3,
correspondiente a la fase de analisis, y la fase 2, de recoleccion de resultados. La
operacionalizacion de esta fase incluye la reduccion de datos, la disposicion y transformacion

de datos y la obtencion de resultados y verificacion de conclusiones (Monje Alvarez, 2011).

La comparacién y resumen de la informacion se ejecuta mediante el anlisis, mientras que
la interpretacion amplia el significado de los hallazgos al contrastarlos con otros
conocimientos. Finalmente, la redaccion de informe se ejecuta para la comunicacion de

resultados y su potencial aplicacion.
3.3.2 Recoleccion de informacion
Para la recoleccion de informacion se utilizan los sujetos, fuentes, herramientas y técnicas

descritas a continuacion.
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3.3.2.1 Sujetos y fuentes para la recoleccion de informacion

La poblacion de interés de la investigacion en esta fase corresponde a funcionarios de

DINADECO, particularmente de la DTO, departamento de Asesoria Juridica, departamento

de Recursos Humanos, departamento de Planificacion y departamento de Auditoria

Comunal. Dichos sujetos de informacion se resumen en el cuadro 3-6.

Cuadro 3-6. Sujetos de informacion.

Seleccion de muestra

Nombre

Categorias investigadas

Individuo

Directora de laDTO

Activos, interesados y ciclo de vida de proyectos, a
nivel gerencial

Individuo Jefe departamento de | Recurso  financiero, activos  (politicas vy
Financiamiento Comunitario, de la | procedimientos referentes a proyectos),
DTO caracterizacion de interesados.

Individuo Abogado de Departamento de | Activos (normativas aplicables a proyectos)
Asesoria Juridica

Individuo Jefe de Recursos Humanos Recursos (cantidad y perfil del recurso humano,

politicas de capacitacion del recurso humano).

Individuo Jefe de Departamento de Auditoria | Ciclo del proyecto (fase de funcionamiento de los
Comunal proyectos)

Grupo Promotores regionales y Analistas | Buenas précticas (conocimientos, habilidades,

de laDTO

técnicas y herramientas), recursos (caracterizacion
de recursos humanos v fisicos).

Fuente: Elaboracion propia.

Las fuentes correspondientes a la observacion y registro directo, conocidas como fuentes

primarias, y las observaciones realizadas por otros, denominadas fuentes secundarias (Monje

Alvarez, 2011) se resumen en el Cuadro 3-7.

Para la seleccion de la muestra de archivos de proyectos, se aplica el mismo criterio de

seleccién de muestra en grupos de sujetos de informacion.

58




Cuadro 3-7. Fuentes de informacién.

Tipo de fuente

Nombre

Informacién esperada

Fuente primaria

Activos de la organizacion

Formularios, procesos y procedimientos utilizados

gestion de inicio, control y cierre.

Fuente secundaria Comision Europea. (2004). Manual | Précticas de gestién del ciclo de vida de proyectos

de Gestidn del Ciclo de Proyecto.

Expedientes de proyectos Préacticas de gestion del ciclo de vida de proyectos,

International Project Management | Précticas de gestion de proyectos
Association  (IPMA). (2015).
Individual Competence

Baseline for Project Management.

Project Management Institute, Inc. | Practicas de gestidn de proyectos
(2017). Guia de los fundamentos
para la direccion de

proyectos: (Guia del PMBOK®).
Sexta Edicion.

Fuente: Elaboracion propia.

Los estudios cualitativos no pueden ser generalizables por lo que, para la seleccion de la
muestra de grupos de informacion, se considera el criterio de muestreo por conveniencia.
Este criterio propicia el punto de partida para desarrollar posteriormente el muestreo tedrico
0 intencionado, es decir, basado en las necesidades de informacion detectadas. Para la
seleccion de la muestra se considera la saturacion de datos como uno de los principios, es
decir, el punto en el cual la informacion obtenida se considera redundante (Monje Alvarez,

2011).

3.3.2.2 Técnicas y herramientas para la recoleccion de informacion

En este apartado se detallan las técnicas y herramientas para la fase de recoleccion de

informacion.

La entrevista cuenta con diferentes modalidades segun el instrumento que se utiliza; esta
puede ser estructurada, semiestructurada o libre. La entrevista estructurada es aquella en la
cual se ejerce el acto sobre una base formal con preguntas, previamente, definidas. La

entrevista semiestructurada corresponde a una interaccién, en la cual el entrevistador cuenta
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con preguntas como punto de referencia. La entrevista libre, o parcialmente estructurada,

considerada por el autor como la més util para la investigacion social.

Sobre la dltima modalidad, Merton y Kendall citados por Ander-Egg (2011), resaltan
como criterios para la validez de la entrevista la espontaneidad de las preguntas, la procura
de la especificidad de las respuestas, la amplitud en la indagacién sobre las experiencias del
entrevistado, y la profundidad en la valoracion de la significacion de lo expuesto por el
entrevistado. La técnica de entrevista libre se utiliza con el personal de DINADECO a nivel
de direccion (ver apéndice A), mientras que la entrevista semiestructurada (ver apéndices B,
D y E), utilizando como herramienta un documento con consultas con punto de referencia,
se considera como la técnica por utilizar para la obtencién de informacion de los jefes de
Financiamiento Comunitario, Auditoria Comunal y Asesoria Juridica. La entrevista
estructurada (apéndice C) se utiliza con el jefe de Recursos Humanos, considerando que la

informacion requerida es especifica.

El cuestionario es una técnica para obtencion de informacion utilizada en investigaciones
de corte descriptivo como la presente, orientadas a conocer la distribucién de fendmenos en
estudio (Monje Alvarez, 2011). Este tiene como ventajas una administracion y analisis mas
accesible y uniforme. La herramienta de formularios se utiliza con los sujetos en sedes

regionales y los analistas en la sede central (ver apéndices Fy G).

Finalmente, se incluyen entre las técnicas de recoleccion la revisién de documentos y
registros (Hernandez Sampieri, 2014). Esta se utiliza para la revision de expedientes

archivados (ver apéndice H), apoyada en una lista de chequeo.

60



3.3.3 Procesamiento y analisis de datos

En la fase de recoleccion de datos de la presente investigacidn se obtiene informacion en
forma de texto; en este sentido el analisis de este estudio consiste en “la realizacioén de las
operaciones a las que el investigador sometera los datos con la finalidad de alcanzar los
objetivos propuestos en su estudio. (Monje Alvarez, 2011, pag. 192)”. Se obtiene como

producto el andlisis de resultados para cada objetivo especifico de la investigacion.

Entre las técnicas por utilizar se encuentran: la reduccidén y categorizacion de la
informacion. La primera se refiere a la descripcion de los datos bajo criterios sistematicos,
ya sean conceptuales, graficos o numéricos. En segundo lugar, la categorizacion se refiere a
clasificar los datos de manera que sean comparables y pueda presentarse la informacién
segun un patrén o regularidad que surja a lo largo de la investigacion. (Monje Alvarez, 2011).

Las categorias se encuentran formuladas con anticipacion en la fase de recoleccion de datos.

Otra técnica definida por Monje (2011) es clarificar, sintetizar y comparar. Esta da
continuidad a la anterior, reduciendo la informacion recabada permitiendo obtener
conclusiones para cada categoria. En esta técnica se utilizan herramientas como tablas y
medios graficos que permitan visualizar los datos obtenidos. Destaca el uso de triangulacion,
el cual se refiere a la combinacién de datos en estudio para ampliar la confiabilidad de la
informacién. La triangulacién de datos contrasta informacién sobre el mismo tema,
proveniente de fuentes diferentes, pudiendo diferir estas en tiempo, espacio y personas

(Ander-Egg, 1995).
3.3.4 Sintesis de plan de investigacion

El plan de investigacion se sintetiza mediante el cuadro 3-8.
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Cuadro 3-8. Sintesis de plan de investigacion

Objetivo 1: Analizar el estado actual de la administracion de los proyectos financiados por DINADECO,
para la obtencidn de un diagndstico en la gestidn del ciclo de vida de los proyectos.

Entregable:

Reporte del diagnostico de la situacion actual de la
institucion. En dicho reporte se incluyen los
resultados de las encuestas y entrevistas, asi como de
la revision de expedientes, descritos mediante
cuadros, gréficos y texto.

Sujetos y fuentes de informacion: Analistas,
promotores regionales, jefe de Recursos Humanos,
jefe de Financiamiento Comunitario, directora DTO,
jefe de Asesoria Juridica, jefe de Auditoria Comunal,
expedientes de proyectos, procedimientos de la
institucién (formularios)

Técnicas de recoleccion:

Cuestionarios, entrevista estructurada, entrevista
semi estructurada, entrevista libre, revision de
documentos.

Técnicas de procesamiento:
Reduccion y categorizacion

Objetivo 2: Identificar las buenas practicas de la

gestion de proyectos, asi como las disposiciones

regulatorias que rigen a la institucion, para la obtencién de un marco de referencia.

Entregable:
Marco de referencia para la gestion de proyectos.

Sujetos y fuentes de informacion:
Fuentes de derecho, marcos de referencia en gestién
de proyectos (PMBoK ®, ICB, Comisién Europea)

Técnicas de recoleccién:
Revision de documentos.

Técnicas de procesamiento:
Reduccién y categorizacion
Sintesis y comparacién

Objetivo 3: Establecer las brechas existentes entre la situacidn actual, con respecto a las buenas préacticas y
las disposiciones regulatorias pertinentes, para la propuesta de mejoras en la gestion del ciclo de vida de los

proyectos.

Entregable:
Listado de propuestas de mejora a partir de la brecha.

Sujetos y fuentes de informacion:
Diagndstico y marco de referencia.

Técnicas de recoleccion:
Juicio de experto

Técnicas de procesamiento:
Reduccién y categorizacion
Sintesis y comparacion

Objetivo 4: Disefiar un modelo de gestion del ciclo

de vida de los proyectos, mediante la propuesta de

herramientas requeridas para la administracion estandarizada.

Entregable: Disefio de modelo para la gestion del
ciclo de vida de los proyectos conformado por
herramientas definidas por etapa en el ciclo de vida
del proyecto.

Sujetos y fuentes de informacion:

Propuestas de mejora

Marcos de referencia en gestion de proyectos
(PMBoK ® y Comision Europea)

Técnicas de recoleccién:
Juicio de experto

Técnicas de procesamiento:
Reduccién y categorizacion

Objetivo 5: Formular una propuesta de la implementacion del modelo disefiado para la planificacién de la

puesta en préctica en la institucion.

Entregable: Plan de implementacion en la
institucion, considerando alcance, tiempo, costo y
recursos requeridos.

Sujetos y fuentes de informacién:
Modelo disefiado
Jefe de Recursos Humanos

Técnicas de recoleccién:
Juicio de experto
Entrevista estructurada

Técnicas de procesamiento:
Reduccién y categorizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo4  Analisis de resultados

El presente capitulo contempla el analisis de la situacion actual, la sintesis de buenas

practicas y normativa aplicables a la gestion de la institucion y la brecha identificada.

4.1 Analisis de la situacion actual

La seccidn de analisis de la situacion actual se compone de una primera parte en la que se
recolecta informacion con el fin de describir la situacion actual de la gestion de proyectos.
En segunda instancia se analiza la situacion actual desde el enfoque de gerencia de proyectos
para la obtencion del diagnostico, el cual concluye con el analisis de fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas (FODA) para la propuesta de estrategias.

4.1.1 Recoleccion de informacion

Para este apartado, se obtuvo informacién de una muestra de funcionarios de la DTO,
divididos en tres grupos: directivo, jefe DTO, y analistas y funcionarios regionales. A estos
dos ultimos se les aplicd el instrumento de entrevistas semiestructuradas y cuestionarios

respectivamente, mientras que la directora fue entrevistada de manera libre.

Por otro lado, se obtuvo informacién de las jefaturas de Auditoria Comunal y Recursos

Humanos, a través de entrevistas semiestructuradas.

Otra fuente de informacion corresponde a los expedientes, de los cuales se revisaron
referentes a proyectos de mobiliario y equipo e infraestructura. Adicionalmente, se recaba la
informacion de los activos con que cuenta la institucion, referentes a plantillas, guias y

procedimientos vigentes.
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4.1.1.1 Activos de la institucion

De acuerdo con lo descrito en el apartado Marco Referencial Empresarial, DINADECO
funge como una PMO de control, aportando procesos estandarizados para la gestion de los

proyectos, materializados como las plantillas existentes, a saber:

- Formulario de anteproyecto y formulario de proyecto (para el uso de las Asociaciones
y control de la DTO)

- Dictamen de proyecto (para el uso de la DTO)

- Informe de visita (para el uso de la DTO)

- Formulario para liquidar los recursos del fondo de proyectos y Dictamen de
liquidacion de proyecto (para el uso de la DTO)

- Plantilla de presupuesto (Unicamente utilizado en proyectos de infraestructura, para el

uso de las Asociaciones y control de la DTO)

Los documentos anteriores forman parte del expediente de cada proyecto financiado.

Por otro lado, la institucion cuenta con una base de datos en Excel y dos guias, dirigidas
a los promotores y a los profesionales responsables de la elaboracion de estudios técnicos

para los proyectos que los requieren.

4.1.1.1.1 Formulario de anteproyecto y formulario de proyecto

DINADECO financia proyectos divididos en cuatro categorias: compra de terreno (CT),
infraestructura comunal (1C), infraestructura vial (IV) y compra de mobiliario y equipo (ME).
Asi mismo, existen las variantes de compra de terreno, infraestructura comunal y compra de

mobiliario y equipo para proyectos socio productivos.
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La presentacion de los proyectos se hace en dos fases, denominadas anteproyecto y

proyecto (ver Figura 1-2 Procedimiento Presentacion de Proyectos). Para cada tipo de

proyecto, existe un formulario para presentacion, segun la fase en la que se encuentre. El

Cuadro 4-1 resume las solicitudes de informacién que se encuentran en los formularios

respectivos, de acuerdo con la fase que corresponda. Estos se encuentran disponibles en la

web, en formato pdf. La informacidn sobre los requisitos se amplia en los apéndices | y J.

Estos formatos estandarizados se utilizan para la presentacion de los proyectos a nivel de

anteproyecto y proyecto, segln corresponda. En el caso de los proyectos de infraestructura,

el desarrollo de la fase de anteproyecto y la fase de proyecto debe estar acompafiado por un

profesional responsable inscrito ante el CFIA.

Cuadro 4-1. Informacién solicitada en formularios de anteproyecto y proyecto, de acuerdo

con tipo de proyecto

TIPO DE PROYECTO

FASE Y REQUISITOS CONTENIDO Socio productivos
CT|IC |IV |[ME [CT [IC [ME
FASE ANTEPROYECTO
Ficha de la organizacion / | Nombre, ubicacion, nimero de cédula juridica,
Informacion de contacto | cddigo de registro, informacion de contacto, resefia
de principales acciones. X [x |[x |Xx X X X
Informacion del | Nombre del anteproyecto, monto solicitado,
anteproyecto necesidad, justificacion, area influencia, objetivos. [x |x |x [x X X X
Sobre el terreno /| Aspectos catastrales, ubicacidn, descripcién de lo
localizacion solicitado. X |x X X X
Sobre el objetivo o fin /| Seleccién de opcion del objetivo que se pretende
Administracién cumplir. Modalidad de ejecucidn, responsable de la
administracién, tiempo previsto de ejecucién. X |X X X X
Uso y mantenimiento Plan de uso del terreno / infraestructura / mobiliario.
Hoja de ruta para lograr el fin. X |X X X X
Elaboracién de | Elaboracidn de presupuesto con base en las tablas
presupuesto de Excel disponibles en el sitio web X X X
Tabla de aportes | En colones: aporte solicitado a DINADECO, aporte
presupuestarios de la organizacion comunal, aporte de otras
personas fisicas o juridicas X X [x |X
Profesional responsable | Profesional responsable, informacion de contacto X |X

Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios disponibles en el sitio web www.dinadeco.go.cr
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Cuadro 4-1 (continuacién) Informacion solicitada en formularios de anteproyecto y

proyecto, de acuerdo con tipo de proyecto

FASE PROYECTO

Ficha de la organizacién / | Nombre, ubicacion, nimero de cédula juridica,

informacion de contacto | cddigo de registro, informacién de contacto X |x [xX |X X X X
Declaraciones juradas Declaracion sobre transferencia de recursos para el
proyecto, manejo de fondos publicos. X X [x |Xx
Organigrama  de  la | Nombre X X [x |X
organizacion solicitante | Organigrama X |[X X |X
Cronograma Actividades / Duracidn / Responsable X X [x |X
Costos de operacion y
mantenimiento Costos de impuestos, limpieza, mantenimiento otros X
Direccion del proyecto Profesional director de obra X |X X
Aspectos de mercado Descripcion de producto, demanda, oferta, precio,
medios, recursos requeridos X X X
Aspectos financieros del | Aporte solicitado a DINADECO, de la organizacion
proyecto comunal, de otras instituciones X X X
Tabla de costos de inversion X X X
Ingresos que genera el proyecto X X X
Reinversion de utilidades X X X
Anexo 1 del formulario -
Requisitos generales para | Constancias, personeria  vigente,  requisitos
el tramite de un proyecto | administrativos segun el tipo de proyecto X X |x |x X X X
Anexo 2 del formulario - | Especificaciones técnicas, seccién tipica, plano
Requisitos especificos | constructivo, lista de materiales, cotizaciones,
permiso municipal. Estos requisitos varian de
acuerdo con el tipo de proyecto. X X |[xX |X X X X

Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios disponibles en el sitio web www.dinadeco.go.cr

4.1.1.1.2 Dictamen de Proyecto

La Direccion Técnica Operativa emite criterio a través del “Dictamen de Proyecto”,
desarrollado para recomendar que se financie o no el proyecto, al CNDC, quienes estan a

cargo de la decision final.
Este dictamen se elabora a partir de un formato estandarizado cuyas secciones incluyen:

- Informacion general (nombre de la asociacion, monto y naturaleza de la intervencion)
- Aspectos normativos
- Aspectos de contenido (requisitos formales de la organizacion comunal, descripcién

breve de lo solicitado, aporte comunal si existe, comparativo de ofertas)
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- Observaciones
- Tramites requeridos ante otras instituciones
- Recomendacion final

- Visto bueno de la jefatura del departamento

Las secciones indicadas anteriormente corresponden a encabezados, seguidos de un éarea

en blanco, para que esta sea completada por el analista responsable.

4.1.1.1.3 Informe de visita

El informe de visita es una plantilla en la que se incluyen:

- Datos generales del proyecto y la organizacién comunal

- Revision de documentos en el campo. En este apartado se elabora una lista de chequeo
indicando “Si”, “No”, “N.A.”.

- Observaciones

- Lista de directivos presentes, firma y puesto en la organizacion comunal

4.1.1.1.4 Formulario para liquidar los recursos del Fondo de Proyectos y

Dictamen de Liquidacion de Proyecto

El formulario para liquidar los recursos incluye datos generales y reporte de gastos
mediante facturas, en un formato estandarizado disponible en Excel, ubicado en el sitio web,

el cual se ha llenado a mano en los expedientes revisados.

El documento “Dictamen de Liquidacion de Proyecto” es un formato estandarizado, con
contenidos similares al “Dictamen de Proyecto” (ver seccion 4.1.1.2.). Este incluye la

siguiente informacion:
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- Informacion general (nombre de la asociacion, monto y naturaleza de la intervencion).

- Aspectos normativos.

- Aspectos de contenido (requisitos formales de la organizacion comunal, detalle de
aprobacidn y giro de recursos, plazo en que se presento la liquidacion, detalles).

- Observaciones. En este apartado se incluye la informacion sobre la(s) visita(s)
realizada(s).

- Recomendacion final.

- Visto bueno de la jefatura del departamento.

Al igual que el “Dictamen de Proyecto”, las secciones indicadas anteriormente
corresponden a encabezados, seguidos de un area en blanco para que esta sea completada por

el analista responsable.

4.1.1.1.5 Plantilla de presupuesto

La plantilla de presupuesto es una hoja de calculo electrénica descargable. En esta
plantilla, utilizada para proyectos de infraestructura, los profesionales contratados por la
asociacion deben desglosar costos directos e indirectos de materiales y mano de obra, sujetos
al financiamiento de DINADECO. Los gastos asociados a permisos y honorarios de
profesionales del CFIA se incluyen en la plantilla, sin embargo, estos corresponden a una

contrapartida a cargo de la asociacion, y no son financiados por DINADECO.
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4.1.1.1.6 Base de datos de proyectos

De acuerdo con lo consultado a la funcionaria Auxiliadora Chavez (2019), el
Departamento cuenta con una base de datos en Excel, la cual tiene los siguientes apartados

sobre todos los proyectos:

- Fecha de recibido

- Codigo de provincia y canton

- Nombre de proyecto

- Estado (se financid, se devolvio, se liquidd)
- Nombre del analista

- Fecha en que se asigno

- Fecha en que se reviso

- Beneficiarios

- Cddigo de camino (infraestructura vial)
- Notificaciones de subsanes

- Respuestas

- Observaciones

- Informacion de liquidacion

4.1.1.1.7 Guia para Estudios Técnicos

La guia citada contiene los requisitos para infraestructura comunal, infraestructura vial,
infraestructura vial (puentes), e infraestructura relacionada con delegaciones policiales. Los

requisitos son los siguientes:
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- Infraestructura comunal: en caso de que ésta exista, se solicita describir los trabajos. Para
infraestructura nueva y existente, se solicita la descripcion del sistema mecanico, eléctrico,
estructural de cubierta, obras complementarias, descripcion detallada de datos constructivos
como tipo de material, dimensiones, acabados y espacios, ademéas de la indicacion del

cumplimiento de la Ley 7600.

Se hace referencia a la obligatoriedad del uso del documento “Plantilla Presupuesto
Infraestructura Comunal”, una hoja de calculo digital con casillas predeterminadas de
actividades, en las que se requiere completar cantidad y costo. No existe un formato
estandarizado en que las descripciones deben hacerse, y se indica que se amplie en la medida
en que el profesional a cargo considere pertinente, lo cual se evidencia en los expedientes de

infraestructura revisados, ya que la informacion difiere en forma y organizacion.

- Infraestructura vial: se solicita descripcion del tramo de camino, su geometria (longitud,
ancho), material de superficie, sistema de canalizacion de aguas, secciones tipicas y
fotografias (recomendado). Al igual que en el caso de infraestructura comunal, se indica la
obligatoriedad de presentar el documento “Plantilla Presupuesto Infraestructura Vial”, en

formato digital.

- Infraestructura vial (puentes): se solicita estudio de suelo, estudio hidraulico, fluido y cargas
vehiculares y geoldgicas. Se requiere el inventario del estado del puente, la indicacion de las
caracteristicas de la losa, dimensiones, acabados, barandales, cumplimiento de la Ley 7600,
inspeccion de un ingeniero, identificacion clara de la intervencion, modelado estructural y

plan de construccion. No incluye formato en que las descripciones deben hacerse.
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- Infraestructura relacionada con delegaciones policiales: remite al Ministerio de

Seguridad Puablica.

4.1.1.1.8 Diagnostico Comunal para Promotores

El “Diagndstico Comunal para Promotores” es un documento elaborado por DINADECO

Ccuyo objetivo es

Concientizar a los integrantes de una asociacion de desarrollo y de su respectivo comité
tutelar, sobre la necesidad de planear y formular sus acciones o proyectos; a través de un
diagnostico comunal inclusivo (...) que refleje las necesidades de esa poblacion, mediante
el uso de metodologias que propicien la integracion y la articulacion. (Direccion Nacional

de Desarrollo de la Comunidad, 2019)

El documento incluye una guia de actividades que colaboran en la formulacién de

proyectos. La misma esta elaborada en prosa.

Sobre este documento, se indican, a continuacion, las preguntas y sus respuestas, por parte
de los promotores regionales (Figura 4-1). En primera instancia, se consulté si el documento
es conocido, a lo que se obtuvo una respuesta positiva, por parte, de Gnicamente dos

funcionarios, y una respuesta negativa de los restantes doce.
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Figura 4-1. Respuestas de promotores sobre el documento "Diagnéstico Comunal para Promotores".

Fuente: Elaboracion propia.

De los dos funcionarios que respondieron que la conoce, uno indico que la utiliza siempre
y uno respondid que la utiliza a veces. En ambos casos, el documento es caracterizado como
una guia clara, sin embargo, al consultarse si se considera que requiere herramientas que
colaboren en su utilizacion, la respuesta fue afirmativa por parte de los dos funcionarios.
Quienes conocen la guia coinciden en que no es utilizada de manera generalizada en la
institucion, y a manera de comentario, se indica que es buena, pero que es muy general y

debe profundizar hacia lo técnico.

Para quienes no la conocian, se hizo una breve introduccion, con el contenido del
documento. La totalidad determiné que ese tipo de guias ayuda a mejorar la gestion

institucional.

4.1.1.2 Recursos de la institucion

En esta seccidn se incluye la recoleccion de informacidn con respecto al conocimiento y

percepcion de los de los recursos humanos con relacion a gestion de proyectos, el recurso
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fisico con que se cuenta para la gestion de proyectos, y el recurso financiero destinado a

proyectos de las organizaciones comunales.

4.1.1.2.1 Recurso humano

La DTO, en las areas de promocién y analisis, cuenta con recursos humanos,
principalmente, con formacion en ciencias sociales, con un 62% de funcionarios. Existe un
35% del personal con formacion en administracion y contabilidad, y un 3% de personal en el

area de ingenieria.

De manera generalizada, dichos funcionarios desconocen sobre modelos de gestion de
proyectos. Siete funcionarios, para un 50% de los consultados se abstuvo de responder. Del
50% restante de los consultados, el 28% dijo tener conocimiento, mientras que el 72% dio
una respuesta negativa (figura 4-2). Los que aportaron respuestas positivas dijeron conocer

los modelos del PMI, IPMA y triangulo de calidad.

No
71%

Figura 4-2. Conocimiento de modelos de gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

Se aplico un cuestionario a una muestra de promotores regionales, con representacion de
al menos un funcionario por cada oficina regional. De la poblacién sujeta a encuesta, se logro

contactar a un 81%, de los cuales se obtuvo un 33% de participacion. Considerando que,
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como parte de su trabajo, los funcionarios se encuentran frecuentemente fuera de sus oficinas,

la participacion de los promotores se consideré como una limitacion en el presente estudio.

Se utiliz6 como referencia la evaluaciéon disefiada por IPMA para la evaluacién de
gerentes de proyectos incipientes. La primera parte del cuestionario aplicado se dedicé a
determinar la percepcion de la aplicacion y comprension de las areas de conocimiento de
proyectos. Para la misma, se utilizd una escala de Likert con tres alternativas, segin los
conceptos fueran aplicados: No, Parcial, Si. EI primer bloque de respuestas se grafica en la
figura 4-3, e ilustra la percepcion del personal regional sobre la aplicacion de areas técnicas

de gestion de proyectos.

En la figura, se muestran las respuestas sobre las areas consultadas, las cuales, de acuerdo
con las respuestas, se agrupan con tendencia a respuesta negativa la gestion de grupos de
interés, el manejo de riesgos, la creacion de caso de negocio y las estimaciones de tiempo y
costo. En segunda instancia, se clasifican con tendencia a aplicacion y conocimiento parcial,
las areas de conceptualizacion, gestion de valor, informacion, gestion de beneficios,
revisiones, comunicacion, requerimientos, metodos y procedimientos y validacion. Por
ultimo, la aplicacion y conocimiento de las areas de reportes y compras cuenta con una

tendencia a la valoracion positiva.

74



15 10 5 0 10 15

Grupos de interés
Riesgos
Caso de negocio

Estimaciones de tiempo y costo

Gestién de valor

Informacion

5
H
I
L
Conceptualizacién N
H
I
H

Gestion de beneficios
Revisiones -
Comunicacién I
Requerimientos -
Métodos y procedimientos _
Validacién ]
Reportes I
I

Compras

Parcialmente | Si No

Figura 4-3. Percepcion de competencias técnicas en la institucion, en las cuales se valora la existencia
nula, parcial o total de la gestion de acuerdo con el &rea indicada.

Fuente: Elaboracion propia.

Segun las respuestas dadas por los funcionarios, las acciones de planificacion de
comunicacion, negociacion e influencia hacia los grupos de interés no se ejecutan de oficio.
A esta consulta, ningun funcionario dio una respuesta positiva. La tendencia, con un 71% de

respuestas, es que no se cuenta con practicas de gestion de interesados.

Al consultar sobre la gestion de riesgos, la tendencia de las respuestas, con un 64%,
demuestra que estos no son identificados, ni se planifica la respuesta a los mismos, como

parte de los procedimientos de la institucion.
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Con respecto a la creacion del caso de negocio, se evidencia el desconocimiento y

aplicacion del concepto, al tener un 57% de respuestas negativas.

A la consulta sobre la utilizacién de herramientas y técnicas para el desarrollo de
estimaciones de tiempo y costo de los proyectos, se dio respuesta de manera dispersa,
teniendo como tendencia la negativa, con un 43%. Esto indica que las estimaciones se hacen
de acuerdo con la experiencia del funcionario, y no segln practicas generalizadas en la
institucion.

Al consultarse si durante la conceptualizacion del proyecto, la necesidad, oportunidad o
problema de la comunidad se confirma y se identifica la solucién al problema y la viabilidad

del proyecto, se obtiene que esta practica es considerada parcial en la institucion por un 79%

de los funcionarios.

La gestion de valor, es decir, si las necesidades, problemas u oportunidades durante la
ejecucion del proyecto se identifican y manejan de manera sistematica, se determiné
predominantemente como parcial, por un 71% de los funcionarios. Esto evidencia ausencia

de procedimientos estandarizados en torno a la gestién de valor.

La gestion de la informacion del proyecto, de manera accesible, asi como la
documentacion de lecciones aprendidas de proyectos anteriores, de acuerdo con la tendencia,
es valorada como parcial, con un 64% de respuestas. Se consulté a los funcionarios del
departamento de Financiamiento Comunitario si, existen bases de datos de lecciones
aprendidas (figura 4-4), en la que se ilustra una respuesta dispersa de los analistas

consultados.
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No
50%

Figura 4-4. Respuesta a la pregunta ¢ Cuenta con base de datos de lecciones aprendidas para analizar los
proyectos?

Fuente: Elaboracion propia.

Un 64% de los funcionarios indicaron que la gestion de beneficios, mediante la cual se
identifica y controla la satisfaccion de los interesados a través de indicadores previamente
establecidos, se realiza de manera parcial. Un 29% indica que no se cuenta con esta practica
en la institucion. Cabe destacar que, al consultar a los funcionarios, en el apartado de
preguntas abiertas, se constatd que no se cuenta con indicadores, ya que el 100% de los

funcionarios respondio que no existen.

Las revisiones del proyecto, a lo largo del ciclo, para validar los productos, se hacen de
manera parcial; segun indico el 64% de la poblacion que dio respuesta. Cabe agregar al
respecto, que en los expedientes figura un formulario de inspeccion, en el que se incluye un

espacio de observaciones.

En el &rea de comunicacion, la tendencia de percepcion de la estandarizacion y eficiencia
segun los funcionarios es parcial. Esta fue considerada de esta manera por un 57% de la
muestra, y por partes iguales, como existente y no existente, segun los funcionarios restantes.
Esto indica que la percepcién de la aplicacion de esta &rea no es generalizada ni contundente.

Al respecto, al elaborar la revision de expedientes, en estos se incluyen algunos correos de
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comunicaciones relevantes con las asociaciones, sin embargo, no se identifica un formato. A
diferencia de la comunicacién con las organizaciones comunales, la comunicacién de laDTO

con el CNDC se hace mediante oficios que se documentan en los expedientes.

La claridad y mensurabilidad de los requerimientos se caracteriza, por un 57% de los
funcionarios, como parcial. En este aspecto, se destaca nuevamente que no existen planes o
indicadores de calidad en los proyectos, aunque la existencia de los entregables es verificada

al liquidar el proyecto.

Existe dispersion en la percepcion de la existencia de métodos y procedimientos para la
gestién de proyectos. Esto indica que las practicas de gestion de proyectos no son
estandarizadas en la poblacion, siendo la valoracion como parcial, la que cuenta con mayor
inclinacion, con un 50% de los funcionarios. Cabe mencionar que existe una tendencia mayor

a la respuesta positiva (36%), en relacion con la negativa (14%).

Em el caso de la validacion de los productos finales del proyecto, a pesar de contar con
una tendencia ligeramente mayor a la valoracién como parcial, con un 43%, la cantidad de
respuestas positivas es cercana a la tendencia, con un 36%. Ademas de la percepcion de los
funcionarios, a en los expedientes a los que se tuvo acceso, se constato la existencia de los
productos, mediante fotografias y listas de chequeo. Por otro lado, en los informes de visita,

el avance se describe de manera breve y cualitativa.

Reportes y compras son practicas que cuentan con una percepcion de aplicacion positiva.
En relacion con la elaboracién de reportes con formato estandar, las respuestas de la
poblacion consultada tienden, con un 50%, a indicar que se practican. Por otro lado, un 57%

de los funcionarios sefiala que, a nivel de compras, se controla que la seleccion de los
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proveedores y la gestion de los contratos sea documentada y elaborada conforme a politicas
predefinidas. Esto puede constatarse tanto en las politicas que indican los requisitos, como

en los expedientes de los proyectos.

La herramienta de evaluacion de IPMA contiene, ademas, los apartados de competencias
de comportamiento y contextuales. Las respuestas a la existencia de estas competencias se

grafica mediante la figura 4-5.

10 8 6 4 2 0 2 4 6 8 10 12
Aprendizaje -
Liderazgo -
Financiamiento _

No ® Parcialmente ™ Si
Figura 4-5. Percepcién de competencias de comportamiento y competencias contextuales en la
institucion.
Fuente: Elaboracion propia.

La aplicacion y el conocimiento de los funcionarios en las competencias de
comportamiento y contextuales, tienden a ser valoradas como parciales o existente, siendo

estas competencias mejor calificadas que las técnicas, resumidas en la figura 4-3.

La busqueda de mejora en las habilidades de las personas tiene lugar en la institucién, sin
embargo, esta se considera parcial como tendencia mayoritaria, con un 64% de las respuestas.
Al consultar sobre el liderazgo y gestion de conflictos, el establecimiento de una vision y
direccion hacia un propdésito comun y el trabajo sobre diferencias se observa que un 57%

indica que estas caracteristicas se abordan de manera parcial, y existe dispersion sobre los
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extremos, con un 29% inclinado hacia la ausencia, y un 14% que percibe que a nivel de

comportamiento institucional, existe liderazgo y gestion de conflictos.

A nivel contextual, los funcionarios tienden a percibir que la disponibilidad del
financiamiento es parcial, con un 50% de las respuestas. Seguido de la respuesta mayoritaria,
un 36% considera que el capital esta disponible cuando el proyecto lo requiere. A nivel de
cumplimiento de objetivos institucionales a través de los proyectos que se seleccionan para
financiamiento, un 50% de los funcionarios dio una respuesta positiva. Sobre este Ultimo
aspecto, no existe evidencia sobre como los proyectos han colaborado en el desarrollo de las

comunidades.

4.1.1.2.2 Recursos fisicos

A nivel de recursos fisicos, estos se describen en funcion de los necesarios para la gestion
de proyectos. El equipo y software es catalogado como basico. Entre las herramientas que
utilizan se menciona, de manera reiterada, el paquete de Microsoft® Office, incluyendo la
herramienta de procesamiento de texto Word, la de creacion de presentaciones multimediales
PowerPoint, y la hoja de calculo Excel. Asi mismo, se hace mencion, en reiteradas ocasiones,
del uso de internet, y en particular del correo electrénico. Un funcionario menciona el uso de
la aplicacién desarrollada por Alphabet Inc. para la visualizacion de imagenes aéreas de la
Tierra, mediante fotografias satelitales, denominada Google Earth, la aplicacion desarrollada
por Alphabet Inc. que permite la navegacion en mapas digitales, denominada Google Maps,

y el portal del Sistema Nacional de Informacién Territorial, SNIT.
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4.1.1.2.3 Recurso financiero

Los recursos con que se financian los proyectos de las organizaciones comunales
corresponden a recursos privados de origen publico. Esto da al ente concedente la potestad
de darle trazabilidad al uso del recurso durante la vida util del mismo, a pesar de ser recursos
administrados por una entidad de derecho privado, como lo son las Asociaciones de

Desarrollo Comunal.

Una vez que el fondo del proyecto es aprobado por el ente concedente, se ejecuta un
procedimiento administrativo, en el cual se solicita el giro de recursos; a traves del
departamento financiero contable. Este departamento hace la solicitud al Ministerio de
Gobernacion al cual se encuentra adscrito DINADECO, para que sea éste el que envie la
instruccion al Ministerio de Hacienda. La organizacién comunal recibe los fondos desde caja
unica del Ministerio de Hacienda, para que el proyecto se comience a ejecutar y administrar.
Estos fondos son girados de manera similar a un banco, es decir, bajo contrato, avance de

obra e informes de ingenieros, segun corresponda (Jiménez, 2019).

4.1.1.3 Interesados externos

Como interesados externos se tiene a las Asociaciones de Desarrollo Comunal. Para
conocer la conformacién de estas, se consulta a los funcionarios del departamento de
Financiamiento Comunitario, tanto a los analisis de documentos como a la jefe. De acuerdo
con sus respuestas, la tendencia indica que las organizaciones comunales estan conformadas

por personas mayoritariamente no profesionales (figura 4-6).
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Figura 4-6. Percepcién sobre el perfil de los miembros de las organizaciones comunales, por parte de los
funcionarios del Departamento de Financiamiento Comunitario.
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo indicado por la directora de la DTO, las organizaciones comunales
estdn conformadas en su mayoria por personas que trabajan ad honorem y personas
pensionadas, y cuyo perfil hace complejo solicitarles documentacion profesional (Aguilar,

2019).

Con respecto a la formulacion de proyectos, los promotores regionales fungen como el
filtro de los proyectos presentados por las organizaciones comunales. Por ello, se les consultd
sobre su percepcion con respecto a la documentacion aportada por parte de las asociaciones

para la solicitud de financiamiento de los proyectos.

De los catorce funcionarios que respondieron, tres consideran que los proyectos estan
correctamente formulados, mientras que once respondieron que existe oportunidad de mejora

en la formulacion de los proyectos (figura 4-7).
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79%

Figura 4-7. Respuesta a la pregunta ¢ Considera que los proyectos llevados por las asociaciones estan
formulados de manera correcta?

Fuente: Elaboracion propia.

Al consultar a funcionarios del departamento de Financiamiento Comunitario, cémo
considera que puede mejorar la formulacion de proyectos, un funcionario indicé como
recomendaciones la propuesta de guias claras, agiles y faciles de completar, y la publicacion
de requisitos establecidos de manera clara, concreta y concisa. A esta consulta, los otros tres

analistas consultados no dieron recomendaciones.

Finalmente, a nivel de gestion de beneficios, en los expedientes revisados no se incluye

informacidn sobre beneficiarios o recepcion del proyecto, por parte de los interesados.

4.1.1.4 Ciclo de vida de los proyectos

Para la recoleccién de informacidon sobre el ciclo de vida de los proyectos, llevado a cabo
actualmente, se hizo la revision de expedientes, asi como consultas a los funcionarios y
analistas sobre las diferentes fases. En la figura 4-8 se ilustra el proceso en la gestion actual
de los proyectos, expuesto mediante los principales hitos de documentos y puntos de
decision. En los procedimientos llevados a cabo por la institucion, no se registran procesos
relacionados con el inicio del proyecto, de acuerdo con la concepcién de esta fase desde la

perspectiva de gestion de proyectos.
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4.1.1.4.1 Planificacion

En los expedientes, la planificacion previa se documenta mediante la plantilla existente

denominada “Formulario de Anteproyecto”, y posteriormente, el “Formulario de Proyecto”.

La etapa de anteproyecto se constituye por dos bloques de informacidn: los requisitos
documentales, como cédulas y certificaciones, y los documentos del proyecto. Estos ultimos

incluyen:

Acta de la Junta Directiva que hace constar la aprobacion del proyecto (acta en libros

Ilena a mano).

- Los formularios llenos por parte de las Asociaciones (aqui se recaba la informacién
indicada en el Cuadro 4-1 para la fase de Anteproyecto).

- Lista de requisitos.

- Estimacion de costos elaboradas por la Junta Directiva, o bien una proforma de un

proveedor.

Finalizando la etapa de Anteproyecto, los funcionarios de la DTO dan revision a la
documentacién aportada, en el proceso de analisis que tiene como salida la guia de
verificacion de requisitos, que es una lista de chequeo en donde se consigna que los
documentos del perfil estén completos y sean validos. Se incluye una lista de comprobacion
en la que el promotor selecciona el aspecto o aspectos en donde el proyecto se relaciona con
el Plan Nacional de Desarrollo Comunal, sin embargo, esta no se documenta en todos los
expedientes revisados. Finalmente, se incluye la notificacion a la Asociacion, emitida por el
CNDC, en la que se hace constar la aprobacion del anteproyecto para que se proceda con la

etapa de “Proyecto”. En dicha notificacion se incluye el puntaje obtenido por el proyecto, de

85



acuerdo con los criterios de la Tabla 1-1 (Tabla resumen de variables para la clasificacion de

anteproyectos).

Se consult6 a los funcionarios si, ademas del perfil que presentan las Asociaciones, se
genera un documento elaborado por funcionarios de DINADECO, en el cual se sintetice, en
un lenguaje propio de la institucion, la justificacion y productos esperados al desarrollar el
proyecto. A esta consulta, se responde que no existen documentos de este tipo, Unicamente

el perfil presentado por las asociaciones.

Una vez aprobado el proyecto, se da continuidad al proceso de planificacion, en la etapa

denominada “Proyecto”.

Este apartado incluye la informacion requerida de la asociacion, conformada por los

requisitos solicitados y los documentos del proyecto. Estos ultimos incluyen datos sobre:

- Compras, documentadas mediante proformas de tres proveedores, con su respaldo
a nivel de deberes con la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS).

- Cambios en la planificacion de alcances o costos, documentados mediante
solicitudes de subsanacion mediante oficios o correos. En este caso, no se utiliza
un formato estandarizado para registrar estos cambios.

- Los formularios llenos por parte de las asociaciones (ellos recaban la informacion

indicada en el Cuadro 4-1 para la fase de Proyecto)

Una vez recibidos los requisitos documentales de la etapa de Proyecto, la DTO emite el
dictamen, cuyo alcance se describe en el apartado 4.1.1.2. Ademas, en algunos casos se

observa la ficha resumen del proyecto, con informacion de datos sobre la organizacion
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comunal, datos del proyecto (nombre y monto), datos del analista y del promotor encargados,

asimismo, de la persona a cargo de la direccion regional.

Con base en el dictamen emitido y el criterio interno del Consejo se define la calificacion
del proyecto, a partir de la cual se toma la decision de financiamiento del proyecto de acuerdo
con la disponibilidad de recursos para el periodo. Los proyectos que no califican para el
financiamiento son devueltos a las asociaciones por medio de las oficinas regionales,
haciéndoles saber la calificacién obtenida, quedando a criterio de la asociacion si se decide

someter nuevamente a concurso el proyecto para el siguiente periodo.

En caso de ser presentado, el proyecto volveria a ser evaluado en conjunto con los
proyectos que se presenten para ese periodo. En este caso, dichos proyectos obtienen un 2%
adicional en su calificacion por ser un “Anteproyecto rechazado en el periodo
inmediatamente anterior”, de acuerdo con el criterio de seleccion de los proyectos vigente
(ver Anexo A. Resumen de criterios para la clasificacion de anteproyectos de desarrollo

comunal sometidos a consideracion del CNDC).

De acuerdo con lo consultado, la institucion no posee herramientas para la gestion de la
planificacion de alcance, tiempo y costo, ni cuenta con bases ni almacena datos relacionados
con proyectos para gestionar estas areas. Aguilar (2019) sefiala que lo que existe en las
oficinas regionales se hace por iniciativa de cada localidad. La definicidn de estas areas queda
a criterio de los profesionales responsables cuando estos son requeridos (infraestructura
comunal e infraestructura vial) y en los demas casos, se rige por el criterio de la junta directiva

de la asociacion.
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4.1.1.4.2 Ejecucion

La ejecucion esta a cargo de la asociacion de desarrollo. El papel de DINADECO durante
la aplicacion del proyecto es ejecutar las comunicaciones y gestionar el conocimiento del

proyecto.

4.1.1.4.3 Control

Para el control, se observa en los expedientes el informe de visita, que es una plantilla
estandarizada, y la incorporacion de fotografias como evidencia de la obtencion de productos,

luego de la ejecucion del proyecto.

Se consulta a los funcionarios si se documenta el cumplimiento del “Plan de Uso” y “Hoja
de Ruta”, ambos apartados solicitados en el formulario de Anteproyecto (Ver Cuadro 4-1).
Un 72% responde que se documenta (Figura 4-8), mientras que los funcionarios restantes

indicaron que se limita a un requisito.

Figura 4-9. Percepcidn de los funcionarios sobre la documentacion del cumplimiento del “Plan de uso”y
“Hoja de ruta”.

Fuente: Elaboracion propia.
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Al consultarseles la manera en que este cumplimiento se documenta, en algunos casos se
indica que se hace verificacion de operacion y verificacion de ejecucion. Funcionarios
mencionan formularios de diferentes nombres, como “Formulario de Supervision del
Proyecto”, “Guia de Operacion del Proyecto”, “Boleta de Verificacion de ejecucion” y
visitas. Otros indican que las plantillas anteriores sdlo son utilizadas para la presentacion del
proyecto, y no tienen un papel en la ejecucién de este. En los documentos archivados en los
expedientes revisados, la documentacion bajo las plantillas citadas no se vincula con el plan

de uso documentado.

Con respecto al control, los funcionarios encuestados respondieron que no se cuenta con
indicadores de los proyectos y se menciona que la guia para la supervision se limita a ser un

requisito.

41.1.4.4 Cierre

La seccidn de liquidacion documenta el cierre de los proyectos en el expediente. Esta
incluye el acta de aprobacion del proyecto, la solicitud de transferencia de fondos, asi como
la guia de andlisis de requisitos para la liquidacidn de proyectos. La auditoria comunal tiene
el papel de revision de los proyectos, sin embargo, esta no se aplica a la totalidad de los
proyectos, sino que se hace con base en un muestreo, cuya seleccion se hace con base en los

proyectos con las mayores inversiones (Sancho, 2020).
4.1.2 Analisis de resultados

A partir de la informacidn recabada, se determinan los siguientes hallazgos y andlisis de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas sobre la gestion de proyectos en la
institucion.
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4.1.2.1 Diagnéstico de situacion actual en gestion de proyectos

Con base en los resultados obtenidos, se diagnostica que:

- Los funcionarios no cuentan con conocimientos formales en gestion de proyectos.
Esto se evidencia mediante la consulta directa, asi como mediante la consulta sobre
aplicacion de buenas précticas en la gestion de los proyectos financiados por la
institucion.

- Anivel de percepcion y conocimiento de los funcionarios, los grupos de interes,
gestion de riesgos, caso de negocio y estimaciones de tiempo y costo no se ejecutan
en la institucién, de manera generalizada.

- Con respecto a los procesos de validacion de productos, conceptualizaciéon y
gestion de beneficios y valor del proyecto, gestion de informacién, revisiones,
comunicacion, gestion de requisitos y métodos y procedimientos comunes, la
percepcion de los funcionarios es que estos se consideran parcialmente ejecutados
en la institucion.

- Los funcionarios valoran los reportes y procesos de compras como implementados
correctamente en la institucion.

- Laplanificacion del proyecto se profundiza, sin mediar un punto de control previo,
como lo seria el caso de negocio y el acta de constitucion, en que se dé la
aprobacién de continuidad por parte de la DTO.

- La documentacion de la necesidad por resolver y la justificacion del proyecto, a
cargo de las organizaciones comunales, es deficiente. Por otro lado, la coherencia
entre dichos aspectos de la formulacion del proyecto no es validada de acuerdo

con politicas institucionalizadas, sino que se hace de acuerdo con el criterio del
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promotor regional. Existen casos en que se valida por la presentacion en forma, y
no en fondo. Los objetivos presentados en los perfiles, de acuerdo con la
documentacién analizada y la percepcién de los funcionarios, son formulados de
manera deficiente. Los mismos carecen de datos especificos, medibles, accesibles,
relevantes y referidos a un marco de tiempo determinado.

La institucion carece de procesos de identificacion, planificacion de gestion,
monitoreo del involucramiento de las partes interesadas y gestion de beneficios
para estas, relacionadas a los proyectos financiados.

No existen procedimientos para la gestion de calidad ni de riesgos de los proyectos
financiados.

Existen requerimientos de comunicacién previamente establecidos durante la
planificacién y ejecucion del proyecto, sin embargo, no se cuenta con guias o
formatos para este fin. Por otro lado, estos son relativos a las aprobaciones y su
caracter es administrativo. Las necesidades de comunicacion de acuerdo con las
particularidades del proyecto no se abordan sisteméaticamente.

Con respecto a la gestién del conocimiento de los proyectos, se apela al criterio de
los funcionarios. Las lecciones aprendidas de proyectos no son registradas en bases
de datos accesibles.

En los expedientes revisados no se documenta el monitoreo de todo lo planificado,
ya que la validacion del plan de uso que forma parte de la planificacion presentada
no es realizada de oficio, segun se evidencia en los expedientes y en las respuestas
de percepcidn de los funcionarios.

La documentacion del control del proyecto es limitada, ya que Unicamente se

cuenta con un espacio abierto para observaciones, cuyo contenido se elabora a
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criterio del promotor. El formato del documento no especifica aspectos del
proyecto por validar. En los expedientes revisados los procesos de control son
cualitativos.

- El manejo de cambios se lleva a cabo mediante procedimientos definidos en la
institucion. Sin embargo, no se cuenta con herramientas que faciliten el control de
estos.

- No se utilizan indicadores para determinar la eficiencia en el desempefio de la
gestion de proyectos durante el control de la ejecucion.

- No se utilizan indicadores para determinar la eficacia del proyecto con respecto al

impacto esperado del mismo.

41.2.2 FODA

A partir de los hallazgos determinados, se identifican las principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la gestion de proyectos en la institucion mediante

criterio de experto.

Se elabora un cuadro sintesis en el cual se describen las estrategias respectivas, segin son
definidas por Talancdn (2007). EI Cuadro 4-2 detalla las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas identificadas, con las estrategias asociadas segun sean estrategias FO
(aquellas que aplican fortalezas para aprovechar las oportunidades), estrategias DO
(desarrolladas para superar las debilidades sacando provecho de las oportunidades),
estrategias FA (utilizadas para aprovechar las fortalezas de la institucion para disminuir las
repercusiones de las amenazas) o estrategias DA (acciones defensivas para disminuir

debilidades y evitar amenazas).
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Cuadro 4-2. Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. La institucién cuenta con plantillas oficiales para la
presentacion del proyecto en las fases de anteproyecto y
proyecto.

F2. La institucion cuenta con legitimidad frente a grupos
de intereés.

F3. La institucion cuenta con el requerimiento de visitas
en el proceso y liquidacion.

D1. Los activos de la institucion no abordan
sistematicamente los siguientes temas de gestion de
proyectos: gestion de interesados, gestién de calidad,
gestion de riesgos.

D2. No existen indicadores de desempefio de los
proyectos.

D3. Los colaboradores desconocen de gestion de
proyectos, y en su mayoria carecen de formacion técnica
en proyectos relacionados con infraestructura.

D4. No se documentan lecciones aprendidas.

D5. Los procesos de control son cualitativos y no se
monitorea todo lo planificado.

D6. El proceso de formulacion de proyectos carece de
herramientas.

D7. No existen planes de comunicacion entre las partes
interesadas.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1. Interés a nivel de Direccidn Institucional en dar a
conocer la contribucion en el desarrollo de las
comunidades de la labor de la DINADECO como
consecuencia del financiamiento de proyectos.

02. Las organizaciones comunales tienen conocimiento
sobre las necesidades para el desarrollo de su localidad.
03. Las organizaciones comunales cuentan con
informacion que permite retroalimentar la gestion de la
institucion a nivel de proyectos.

Al. Existe diversidad en la formacion técnica de las
personas que componen las asociaciones, siendo
caracterizados principalmente como no profesionales.
A2. La formulacion por parte de las asociaciones se
caracteriza como deficiente.

A3. Existe resistencia a los procesos burocraticos.

Ad4. Los resultados de los proyectos estan relacionados
con la gestidn de las organizaciones comunales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 4-3. Estrategias de actuacién con respecto a las Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

- Fortalecer las plantillas existentes para que estas
incorporen informacion relacionada con el resultado
esperado de los proyectos, desde su formulacion.

- Modificar el alcance de los procesos de control
incluyendo indicadores que permitan conocer el
resultado del desarrollo de los proyectos en la
comunidad.

- Capacitar al personal (analistas y funcionarios
regionales) en el area de gestion de proyectos.

- Fortalecer la gestion de conocimiento de los proyectos
para contribuir con el aprendizaje organizacional.

- Crear herramientas para el proceso de formulacion de
proyectos, de manera que pueda incorporarse la
experiencia de las organizaciones como grupo de
interesados.

- Crear herramientas y procedimientos para fomentar la
comunicacion efectiva entre la institucién y las partes
interesadas.

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

- Desarrollar herramientas de facil uso, como requisito
para la solicitud de financiamiento, para recabar
informacion aplicable para conocer los resultados del
proyecto.

- Fortalecer los procesos de control para la potencializar
la incorporacion de los indicadores de los resultados
obtenidos de los proyectos en el desembolso de recursos
futuros para la organizacién comunal.

- Promover el acompafiamiento de los funcionarios
regionales, una vez capacitados, a las Asociaciones
durante el ciclo del proyecto.

- Crear herramientas con instructivos considerando la
diversidad de los usuarios de estas.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2 Buenas practicas de la gestion de proyectos y disposiciones regulatorias

Para el establecimiento de un marco de referencia, se detallan a continuacion el marco
normativo al que se apega la formulacién y presentacion del proyecto para la solicitud de
financiamiento, asi como los marcos de referencia en gestion de proyectos para el

establecimiento de buenas practicas aplicables a la institucion.

4.2.1 Disposiciones regulatorias

A continuacion, se sefialan los aspectos normativos vigentes a los que debe apegarse la

gestion de los proyectos financiados por DINADECO.

4.2.1.1 Alcance 65 publicado en La Gaceta

Los requerimientos para la presentacion de los proyectos estan descritos en el Alcance 65
de la Gaceta, cuyo contenido es descrito en la seccion 2.3.1. En dicho documento se definen
los requisitos para la presentacion de proyectos, segun la fase en la que se encuentre el mismo.
Entre los requisitos figura la presentacion del formulario de anteproyecto y de proyecto, junto

con los estudios técnicos de proyectos de infraestructura.

4.2.1.2 Reglamento para Transferencias de la Administracién Central a

Entidades Beneficiarias N.° 37485-H

En el Articulo 1° se establece su objeto, el cual es la regulacion de “los procedimientos y
presentacion de requerimientos de informacidn que deban atender las Entidades Beneficiarias
y las Entidades Concedentes participantes en procesos de transferencias presupuestarias”
(Poder Ejecutivo, 2013). El Capitulo 111, referido a las transferencias a entidades privadas

beneficiarias, expone, en el Articulo 19°, los procedimientos para la calificacion de idoneidad
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de las entidades no gubernamentales. De estas, atafie a los proyectos, los aspectos
relacionados con la aptitud técnica para administrar y ejecutar los recursos, entre los que se
encuentran la descripcion del proyecto con indicacion expresa del impacto, asi como que el
“proyecto o programa propuesto contenga objetivos, metas e indicadores claros” (Poder

Ejecutivo, 2013).

4.2.1.3 Pronunciamientos de la Contraloria General de la Republica

La Ley organica de la Contraloria General de la Republica da la potestad a este 6rgano de
ejercer su competencia sobre todo ente que integre la Hacienda Publica. Los informes
emitidos por el ente contralor son fuentes de derecho cuyas disposiciones son de acatamiento

obligatorio.

La Contraloria General de la Republica expone las recomendaciones, relacionadas con la

formulacién, monitoreo y evaluacion de los proyectos:

- Informe DFOE-DL-IF-18-2012. Pagina 27. Conclusiones:

3.7 Para la Contraloria General, un instrumento bésico del desarrollo de la comunidad, lo
constituyen las asociaciones de desarrollo. No obstante, se plantea la necesidad de que
DINADECO asesore y apoye la capacidad de las organizaciones comunales que lo requieran
para afrontar la planificacion y el desarrollo de sus iniciativas, especialmente, para proyectos
de cierta magnitud y complejidad, que exigen criterio experto del cual carecen muchas de esas

organizaciones.

(..)

- Informe DFOE-DL-1F-18-2012. Pagina 28. Disposiciones de acatamiento obligatorio:
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4.4 Implementar un sistema de monitoreo y evaluacion permanente, sistematico e integral
de los proyectos aprobados a las organizaciones comunales, que permita periodicamente
medir el logro de los objetivos de los proyectos aprobados y evaluar los efectos e impactos
a la promocion del desarrollo socioecondmico comunal. (Contraloria General de la

Republica, 2012)

4.2.2 Buenas practicas de gestion de proyectos

Para la obtencion de un marco de referencia a nivel de buenas practicas, se analizan tres
estandares de gestion de proyectos, mencionados en la literatura referente a proyectos de

desarrollo.

El cuadro 4-4 describe la informacion general sobre los estandares en analisis: IPMA, PMI

y GCP de la Comisién Europea.

Cuadro 4-4. Informacion general sobre los marcos de referencia en gestion de proyectos.

Documento PMBoK ® ICB GCP
Desarrollador PMI IPMA CE
Pais / region de origen Estados Unidos Suiza Union Europea
Documento PMBoK ® 6ta edicion Individual Competence | Lineas directrices
Baseline ICB4 Gestion del Ciclo del
Proyecto
Traduccion al espafiol Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

Se evaluaron los estandares anteriores de acuerdo con los siguientes criterios, basados en

las categorias de investigacion relacionadas a la gestion de proyectos:

- Ciclo de proyecto: descripcion de la gestion del proyecto segun la definicion de
fases, y detalle sobre el rol de estas.
- Técnicas y herramientas de gerencia de proyectos: existencia de estas en el marco

de referencia. Se valora, adicionalmente, la existencia de las herramientas
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aplicables al tipo de proyectos y el objetivo de la presente investigacion, para lo
cual se toma como referencia el estudio de Golini et al (2014). En este, se
establecen diferentes herramientas para la gestion de proyectos de desarrollo, que
colaboran tanto con el impacto positivo en el desempefio interno del proyecto,
como en el desempefio externo del proyecto (logro de metas a largo plazo,
involucramiento de interesados, apropiacion de la comunidad, monitoreo y
reportes a interesados, sostenibilidad econdémica al finalizar el proyecto y
satisfaccion de la comunidad local). El estudio establece cuatro grupos de
herramientas, agrupadas en blogques secuenciales, denominados etapas. Las
consideradas en el estudio como aquellas que se relacionan con impacto positivo
del desempefio, corresponden a las de la segunda (impacto en desempefio interno)
y tercera etapa (impacto en desempefio externo). La primera etapa no muestra ser
determinante en el estudio, sin embargo, al ser secuenciales, los autores consideran
que las herramientas de esta etapa deben incluirse, junto con las de los dos grupos
mencionados anteriormente. Estas se detallan en el cuadro 4-5, en el cual se
incluyen las herramientas de la etapa cuatro, a pesar de ser consideradas en el

estudio como no significantes para el desempefio de los proyectos valorados.
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Cuadro 4-5. Impacto del uso de herramientas en el desempefio interno y externo de los

proyectos, segun Golini et al (2014).

Matriz de organizacién
Planificacion de hitos

Matriz de interesados

Gestion del alcance

Gestion de supuestos

Matriz de asignacion de
responsabilidades

Etapa Herramientas Impacto en desempefio | Impacto en desempefio
interno externo

Etapa uno Reportes de progreso No significativo No significativo
Marco l6gico

Etapa dos Gestion de costos Fuerte, positivo No significativo
Diagrama Gantt / cronogramas
Analisis y gestion de riesgo

Etapa tres Plan de comunicacién No significativo Fuerte, positivo

Etapa cuatro

Estructura de desglose de trabajo
Método de ruta critica

Registro de incidentes

Método de valor ganado

No significativo

No significativo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Golini et al (2014).

- Gestion de interesados: abordaje sobre la gestion de grupos de interés en el marco

de referencia.

El cuadro 4-6 muestra el resultado del andlisis comparativo de los estandares

seleccionados para el estudio.
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Cuadro 4-6. Comparacién de marcos de referencia de acuerdo con los criterios

seleccionados

etapas con puntos de
decisioén, sin embargo,

no establece  fases
concretas dentro  del
marco.

Categoria PMBoK ® ICB GCP

Ciclo del proyecto El estandar del PMI | Labase de competencias | La GCP determina cinco
determina cinco fases: | no especifica fases en el | fases: programacion,
inicio, planificacién, | ciclo de proyecto; la | identificacion,
ejecucion, monitoreo y | alusiébn que hace es | formulacion,
control, y cierre. mediante la definicion de | implementacion, y

evaluacién y auditoria.

Herramientas y técnicas
de gestion de proyectos

Contiene  herramientas
de gestion de proyectos
para cada uno de los
procesos que componen
las areas d conocimiento.

Se limita a mencionar,
sin detalle, herramientas
de gestion de proyectos,
tales como diagramas de
Gantt o estructura de
desglose de trabajo.

Contiene una seccion de
herramientas, en las que
se incluyen la matriz del
marco légico, matriz de

riesgos, listas de
chequeo, reportes de
progreso e

implementacion.

Gestion de interesados

PMBOoK® dedica un area
de conocimiento a la
gestion de interesados,
en la cual se definen
entradas, herramientas y
técnicas, y salidas, de

cuatro procesos:
identificacién,
planificacién del

involucramiento, gestion

del involucramiento y
monitoreo del
involucramiento de
interesados.

Dedica una de las
competencias de practica
a los interesados, segun
la cual los indicadores
clave son la
identificacion y andlisis
de intereses e influencia
de los grupos de interés,
el desarrollo de
estrategia y plan de
comunicacion,
compromiso con
ejecutivos y usuarios y la
organizacion de alianzas
y redes.

El cuadro de -calidad
incluye atributos para la
evaluacion de la gestion
de interesados, sin
embargo, la GCP no
detalla herramientas ni
técnicas para la gestién
de grupos de interés.

Fuente: Elaboracion propia.

En relacidon con el ciclo de vida de proyecto, las fases y los respectivos puntos de decision,
la gestién definida por la Comision Europea es mas precisa en relacion con la gestion de
proyectos de desarrollo. Esto debido a que se incluye en la definicién del ciclo la
programacion, identificacion y formulacion, las cuales son fases que forman parte del ciclo
de los proyectos de acuerdo con las competencias de la institucion. Ademas, incluye la fase

de evaluacion y auditoria, un requerimiento expuesto a nivel de direccion. Las fases definidas
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por el PMBoK ® colaboran en la profundizacion de la fase de implementacion y evaluacion,
segun el ciclo de proyecto definido por la Gestion de Ciclo de Proyecto. ICB no colabora a

la gestion de proyecto desde la perspectiva del ciclo de vida.

Con respecto a las técnicas y herramientas de gestion de proyectos, a nivel organizativo
de los procesos, PMBOK ® es un estandar que presenta mayor profundidad en relacion con
los otros dos estandares. Las herramientas expuestas en GCP son detalladas y aplicables,

mientras que ICB las menciona, sin detalle sobre su aplicacion.

Se analiza, ademas, la existencia de las herramientas establecidas en el cuadro 4-5,
determinando que PMBoK ® hace el mayor aporte, complementado por GCP para las
herramientas de la etapa 1 (figura 4-10). Cabe mencionar que la existencia de las
herramientas definidas por Golini et al (2014) colaboran en la seleccion del marco de
referencia para la investigacion, sin embargo, no se excluye de la propuesta de solucion la

implementacidn de otras buenas practicas del marco de referencia seleccionado.

e P M| ICB GCP

Etapal
100%

80%
60%

20%
Etapa 4 0% Etapa 2

Etapa 3

Figura 4-10. Existencia en el estdndar, de herramientas segun las etapas definidas en el cuadro 4-5.

Fuente: Elaboracion propia.
101



Cabe destacar que investigaciones sobre la gestidn de proyectos de desarrollo, concluyen
sobre la conveniencia de adoptar herramientas como el marco l6gico, pues colabora en la
coordinacion y control del proyecto, sin embargo, hacen referencia a la importancia de

combinarlo con otros estandares, como el de PMI. (Golini, Landoni, & Kalchschmidt, 2017).

La gestion de interesados es abordada en todos los estandares, con mayor detalle en ICB

y PMBOK @.

Se concluye que, a organizativo de los procesos, y considerando la relevancia de la
estructuracion de los proyectos en fases y sus respectivos puntos de decision, el estandar de
PMI funge como marco de referencia de buenas practicas para el disefio de la solucién,
complementado con las Lineas Directrices de la Gestion del Ciclo de Proyecto elaboradas
por la Comision Europea, por cuanto estas ultimas colaboran en la gestion de proyectos que
apoyen politicas publicas pertinentes para la solucion de problemas de grupos de interés, que

sean factibles y cuyos beneficios sean sostenibles.

4.3 ldentificacion de brecha

El presente apartado resume la brecha identificada entre la situacién actual y el marco de

referencia planteado.

4.3.1 Brecha con respecto a disposiciones regulatorias

El Cuadro 4-7 resume la comparacion entre la situacién actual y la situacion requerida
respecto a disposiciones regulatorias, en cuanto a gestion de proyectos. La oportunidad de

mejora identificada se encuentra en los procesos de monitoreo y evaluacion.
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Cuadro 4-7. Cuadro comparativo de requerimientos normativos y situacion actual.

Normativa

Requerimiento

Brecha

Alcance 65 publicado en La Gaceta

Lista de requisitos documentales
que contemplan la presentacion de
los proyectos

En los expedientes revisados, no se
identifica brecha, entre lo requerido por
el Alcance 65 y lo documentado.

Reglamento para Transferencias de la
Administracién Central a Entidades
Beneficiarias N.° 37485-H

Descripcion  detallada de los
proyectos que se pretenden
financiar, el monto estimado y la
indicacion expresa del impacto.

Presentacion de objetivos, metas e
indicadores claros y precisos que
permita evaluar la ejecucion de los
recursos y el cumplimiento de los
fines publicos que se persiguen
con la inversion.

Los proyectos no cuentan con
indicadores relacionados con el impacto
de los proyectos, que permitan la
evaluacién del cumplimiento de los fines
publicos.

No se evalla sistematicamente el
cumplimiento de los fines publicos que
se persiguen con la inversion en los
proyectos.

Disposiciones de la Contraloria General
de la Republica

Apoyo y asesoria a las
organizaciones comunales en la
planificacion, fortalecimiento en
la planificacién de proyectos.

Sistema de  prevencion y
minimizacién de riesgos.

Sistema de  monitoreo vy
evaluacién permanente.

Los funcionarios identifican la
formulacién de los proyectos como
débil. No se cuentan con herramientas
para apoyar la formulacion.

No existe la gestion sistemética de
riesgos.

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2 Brecha con respecto a buenas practicas

Para identificar las oportunidades de mejora entre las buenas précticas y la situacion actual

en la institucién, se enlistan los procesos del PMI, y estandar de calidad de la GCP de la CE,

contrastadas con el diagnéstico. En el cuadro La numeracién de la buena préctica

corresponde al cadigo en los respectivos estandares.

Tal y como se indica en el alcance, el area de recursos no se incluye en la presente

investigacion dado que, a nivel institucional, éste se maneja de acuerdo con la capacidad

instalada. Por otro lado, a nivel de planificacion y ejecucion DINADECO no tiene
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competencia sobre el manejo de los recursos materiales y humanos por parte de las
asociaciones de desarrollo. Sobre estos, la institucion se limita a establecer lineamientos
administrativos. Asi mismo, no se incluye el area de adquisiciones, pues esta a cargo de la

organizacion comunal.

Considerando la ausencia, parcialidad o existencia de la practica, de acuerdo con la
informacion recabada, se observa la existencia de brechas a lo largo del ciclo de vida del

proyecto.

Los cuadros 4-8 al 4-11 describen las buenas practicas y sus entregables asociados segun
se define en el estandar de gestion de proyectos respectivo. Las practicas son contrastadas
con la descripcion de la situacion actual y la caracterizacion de la existencia nula (NO),
parcial (PA) o total (SI) en la institucion, o bien, si la misma no aplica (NA) para la
investigacion, con lo cual, en los identificados como NO o PA, se identifica la existencia de

brecha.

En el Cuadro 4-8 se describen las buenas préacticas, entregables asociados y situacién

actual de la institucion en las fases de identificacidn, formulacion e inicio del proyecto.
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Cuadro 4-8. Comparacion entre buenas practicas y situacion actual de las

identificacién, formulacioén e inicio.

fases de

Modelo Buena préctica Entregables Situacién actual en la institucién Existe en la
institucion
NO|PA |SI |NA
PMI /| Documentos de negocio | Caso de negocio y plan | No se incluye el enunciado de|Xx
PMBOK® | del proyecto de gestion de | evaluacidn, es decir, como se medirg el
beneficios beneficio que entregard el proyecto.
No se documentan los beneficios
objetivo de manera tangible e
intangible, no se indican plazos para
obtener los beneficios, no se indican
métricas para medir los beneficios, no
se incluyen supuestos ni riesgos de la
obtencion de beneficios.
CE/GCP |4. Los problemas han | Verificacion de calidad | La descripcion de los problemas carece | x
sido apropiadamente | del andlisis de herramientas para su
analizados. 6.  Los estandarizacion 'y promocion de
objetivos (objetivos calidad.
generales, objetivo
especifico y resultados) y
el trabajo del programa
actividades) son claros, y
l6gicos apuntando
claramente a identificar
sus necesidades.
CE/GCP |5. Lecciones aprendidas | Verificacion de calidad | La estrategia de seleccién no forma X
de experiencias y enlace |de la informacién | parte del alcance de la investigacion.
con otros proyectos que | disponible sobre
hayan sido evaluados e | lecciones aprendidas
incorporados dentro de la
estrategia de seleccion.
CE/GCP |10. Las hipétesis /| Verificacion de | No existe determinacién de hipotesis o | x
riesgos han sido | formulacién de | riesgos.
identificados y | hipbtesis y riesgos
evaluados, y aparecen
como aceptables.
CE/GCP |7. Estan claras las | Verificacion de calidad | Las estimaciones cuentan con bases X
primeras estimaciones en | de las estimaciones de | fundamentadas.
materia de medios Yy | mediosy costos
costos.
CE/GCP |3. Participantes | Verificacion de calidad | No se proporcionan datos de estado X
principales 'y grupos | en la identificacion de | socio econdmico de grupos meta, no se
meta son claramente | interesados incorporan datos de género.
identificados, equidad y En cuanto a la capacidad institucional,
temas de capacidad se verifica la idoneidad de las
institucional son organizaciones comunales, de acuerdo
analizados. con el Reglamento para Transferencias
de la Administraciébn Central a
Entidades Beneficiarias.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 4-8 (continuacién). Comparacién entre buenas practicas y situacion actual de las

fases de identificacion, formulacidn e inicio.

Modelo Buena préctica Entregables Situacion actual en la institucion | Existe en la
institucion
NO |PA SI |NA
CE/GCP |1 y 2. El proyecto es | Verificacion de | Se identifica el &rea de desarrollo que X
consistente 'y  apoya | consistencia y apoyo a | apoya.
politicas de desarrollo. | politicas
CE/GCP |11. El proyecto es| Verificacion de | Si bien el proyecto en este punto se X
aceptable y “sostenible” | sostenibilidad valora como técnicamente realizable,
en el plan | ambiental, técnica y | omite el analisis de género o de
medioambiental, técnico | social grupos vulnerables.
y social.
CE/GCP |8. La primera | Verificacion de | Se verifica la conformacion vy X
modificacion del | capacidad de gestion|organigrama de la organizacién
dispositivo de|de la organizacién | comunal, se solicita una resefia de sus
coordinacion/gestién y | comunal actividades.
financiamiento es clara.
PMI /113.1 Identificar a los | Registro de interesados | Se identifican los miembros de la X
PMBOK® | interesados asociacion. No se establecen niveles
de influencia de estos.
PMI /4.1 Desarrollar el Acta|Acta de constitucién | Se formaliza el inicio del proyecto, X
PMBOK® |de Constitucion del | del proyecto sin embargo esto se da para dar inicio
proyecto a la ejecucion del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.

En el Cuadro 4-9 se describen las buenas préacticas, entregables asociados y situacién

actual identificada en la fase de planificacion.
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Cuadro 4-9. Comparacion entre buenas practicas y situacion actual de la fase de

planificacion.

Modelo Buena préctica Entregables Situacion actual en la institucion | Existe en la
institucion
NO |PA |SI |NA
PMI /| 4.2 Desarrollar el Plan | Plan para la direccion | No existe un documento que indique X
PMBOK® |para la Direccion del | del proyecto la manera en que el proyecto se debe
Proyecto ejecutar, monitorear y cerrar, sin

embargo, si existe en la planificacion

del proyecto la indicacion de linea

base de alcance, tiempo y costo.
PMI /5.1 Planificar la Gestion | Plan para la gestion del | Se cuenta con una plantilla en la que X
PMBOK® | del Alcance alcance se recopilan los requisitos, no se

desarrolla el plan de gestién.
PMI /| 5.2 Recopilar Requisitos | Matriz de trazabilidad | Los requisitos de alto nivel se X
PMBOK® de requisitos documentan. No se genera matriz de

trazabilidad de estos.
PMI /| 5.3 Definir el Alcance Enunciado del alcance | El alcance se describe. X
PMBOK®
PMI /| 5.4 Crear laEDT Linea base del alcance |Se  enuncian actividades, sin X
PMBOK® embargo, no se crea la estructura de

desglose de trabajo.
PMI /6.1 Planificar la Gestion | Plan de gestion del | Se cuenta con una plantilla en la que X
PMBOK® | del Cronograma cronograma se recopila informacion relacionada

con actividades y duracién, no se

desarrolla el plan de gestion.
PMI /6.2 Definir las | Lista de actividades /| Se enuncian actividades. X
PMBOK® | Actividades atributos / hitos
PMI /16.3  Secuenciar las | Diagrama de red del | Se secuencian las actividades. X
PMBOK® | Actividades cronograma
PMI /| 6.4 Estimar la Duracion | Estimacion de duracion | Se  estima la duracion de las X
PMBOK® | de las Actividades actividades.
PMI /6.5 Desarrollar el | Linea base del | Se desarrolla el cronograma. X
PMBOK® | Cronograma cronograma
PMI /| 7.1 Planificar la Gestion | Plan de gestion de los | Se cuenta con una plantilla en la que X
PMBOK® | de los Costos costos se documenta el costo total del

proyecto, no se desarrolla el plan de

gestién como tal.
PMI /| 7.2 Estimar los Costos | Estimacion de costos | Se estiman los costos y se indica la X
PMBOK® base de su estimacion.
PMI /173 Determinar el | Linea base de costos Se cuenta con una linea base de X
PMBOK® | Presupuesto costos.
PMI /| 8.1 Planificar la Gestion | Plan de gestion de la| No se establecen los objetivos de | x
PMBOK® | de la Calidad calidad, meétricas de | calidad, ni como se medira esta.

calidad

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 4-9 (continuacion). Comparacion entre buenas practicas y situacion actual de la

fase de planificacion.

Modelo Buena préctica Entregables Situacion actual en la institucién Existe en la
institucion
NO |PA SI |NA
PMI /110.1  Planificar la|Plan de gestion de las | No se establecen hitos, medios, ni X
PMBOK® | Gestion de las | comunicaciones necesidad de comunicacion, mediante
Comunicaciones documentos  estandarizados;  sin
embargo, existen procedimientos
implicitos en la institucion, que
fungen como punto de partida.
PMI /]111.1, 11.2, 11.3, 11.4,| Documentos de | No se gestionan los riesgos X
PMBOK® |11.5 Gestién de los |gestion de riesgo
Riesgos
PMI /]113.2  Planificar el |Plan de | No se realiza identificacion de grupos X
PMBOK® | Involucramiento de los | involucramiento  de | de interés, més alla de los miembros
Interesados los interesados de la Asociacion.
Fuente: Elaboracion propia.
En el Cuadro 4-10 se describen las buenas practicas, entregables asociados y situacion
actual identificada en las fases de ejecucion y monitoreo y control.
Cuadro 4-10. Comparacion entre buenas préacticas y situacién actual de las fases de
ejecucion y monitoreo y control.
Modelo Buena préctica Entregables Situacion actual en la institucion | Existe en la
institucion
NO | PA [SI [NA
PMI /| 4.3 Dirigir y Gestionar el | Reportes de | La ejecucion estd a cargo de la X
PMBOK® | Trabajo del Proyecto desempefio de trabajo | organizacion comunal.
PMI /4.4 Gestionar el | Registro de lecciones | No existe evidencia de uso de|X
PMBOK® | Conocimiento del | aprendidas herramientas de  gestion de
Proyecto conocimiento y gestion de la
informacion.
PMI /| 8.2 Gestionar la Calidad | Reportes de | La gestion de calidad, al tratarse de X
PMBOK® desempefio de calidad | ejecucion, estd a cargo de la
organizacién comunal.
PMI /110.2  Gestionar las | Documentacion de | La comunicacién se ejecuta de X
PMBOK® | Comunicaciones comunicaciones acuerdo con las necesidades
administrativas establecidas por la
organizacion, sin embargo estas no
responden a la planificacién en
funcién del proyecto.
PMI /111.6 Implementar la| Solicitudes de cambio | La gestion de riesgos, al tratarse de | x X
PMBOK® | respuesta a los riesgos por riesgos gjecucion, estd a cargo de la
organizacion comunal.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 4-10 (continuacion). Comparacién entre buenas préacticas y situacion actual de las

fases de ejecucién y monitoreo y control.

Modelo Buena préctica Entregables Situacion actual en la institucion | Existe en la
institucion
NO | PA |SI |NA
PMI /]13.3 Gestionar la | Solicitudes de cambio | La gestidn de interesados, al tratarse X
PMBOK® | participacion de los | por interesados de ejecucién, estd a cargo de la
interesados organizacién comunal.
PMI /4.5 Monitorear y | Informes de | El monitoreo del proyecto se limita a X
PMBOK® | Controlar el Trabajo del | desempefio del trabajo |la verificacion del producto. El
Proyecto aseguramiento de la vigencia del
proyecto no se  encuentra
documentado.
PMI /4.6 Realizar el Control | Solicitudes de cambio | Los cambios a la linea base se X
PMBOK® | Integrado de Cambios aprobadas validan con el CNDC, de manera
formal. No se cuenta con un formato
estandarizado para la gestion del
cambio.
PMI /| 5.5 Validar el Alcance | Entregables aceptados | Los entregables son validados, X
PMBOK® mediante visita de inspeccién.
PMI /| 5.6 Controlar el Alcance | Informes de | Se wvalida, cualitativamente, el X
PMBOK® desempefio del alcance | alcance, en las visitas de inspeccion.
Las inspecciones de infraestructura
no son detalladas.
PMI /6.6 Controlar el | Informes de |[No se controla el documento | x
PMBOK® | Cronograma desempefio del | disefiado para este fin (hoja de ruta).
cronograma
PMI /| 7.4 Controlar los Costos | Informes de | Se valida, -cualitativamente, el X
PMBOK® desempefio de costos | desempefio de los desembolsos a los
subcontratos.
PMI /| 8.3 Controlar la Calidad | Mediciones de control | No existen métricas de calidad X
PMBOK® de calidad
PMI /110.3 Monitorear las | Informacion del | No existe un plan de gestién de X
PMBOK® | Comunicaciones desempefio del trabajo | comunicaciones para monitorear, sin
embargo, se registran
comunicaciones durante el proyecto
PMI /113.4  Monitorear el | Solicitudes de cambio | No existe un plan de gestién de | x
PMBOK® | involucramiento de los interesados para monitorear
interesados
CE/GCP |[12. El proyecto se|Verificacion de la | El monitoreo del proyecto se limitaa X
mantiene pertinente y | pertinencia y|la verificacion del producto,
factible factibilidad del | mediante una visita. Aspectos como
proyecto el aseguramiento de la vigencia del
proyecto no se  encuentran
documentados.
CE/GCP |9. EI sistema de| Verificacion de | No existen indicadores. X
monitoreo y evaluacion | indicadores
es claro y préactico

Fuente: Elaboracion propia.

109




En el Cuadro 4-11 se describen las buenas préacticas, entregables asociados y situacién

actual identificada, en la fase de cierre del proyecto.

Cuadro 4-11. Comparacion entre buenas practicas y situacion actual de la fase de cierre.

Modelo Buena préctica Entregables Situacion  actual en la|Existe en la
institucion institucion
NO | PA |SI |NA
PMI/PMBOK® | 4.7 Cerrar el proyecto o | Informe final Se realiza informe de cierre, sin X
fase embargo, no se emprenden
acciones  para medir la
satisfaccion de los interesados, ni
se incluye un resumen de cémo se
alcanzaron las necesidades de
negocio, ni la indicacién de la
medida de alcance de los
beneficios y la proyeccion de
cuéndo se alcanzarian.
CE/GCP 13. Se estan logrando | Verificacion de logro | Los objetivos no se plantean, de | x
los  objetivos del |de objetivos del | manera que su logro pueda ser
proyecto proyecto medible. No es evidente como se
puede estimar que el
cumplimiento  del  objetivo,
verdaderamente, beneficiara a los
grupos de interés.
CE/GCP 14. El proyecto esta| Verificacion de | No se evidencia la verificacion | x
bien gestionado por | calidad de gestion por | del plan de uso.
aquellos directamente | parte de la
responsables de su | organizacion comunal
implementacion
PMI/PMBOK® | 4.7 Cerrar el proyecto o | Transferencia del | El proyecto se cierra, mediante un X
fase producto documento de liguidacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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La figura 4-11 muestra de manera gréfica las practicas presentes en la gestion del ciclo de

proyecto, mostrando, a su vez, la brecha identificada en las diversas fases; descrita con detalle

en los cuadros anteriores. Las barras representan la existencia parcial o total del proceso,

fica no se ejecutan en la institucion.
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Figura 4-11. Existencia de buenas practicas en la gestion del ciclo de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 4-12 se grafica la brecha identificada de acuerdo con el area de aplicacion. Se
observa que las areas de alcance, tiempo, costo y comunicacion, se aplican buenas practicas
de gestion mientras, en areas como gestion de beneficios, integracion y gestion de interesados
se presenta oportunidades de mejora. La gestion de riesgos y de calidad no se ejecuta en la

institucion.

Beneficios
90%

80%
Interesados 70% Integracion
60%
50%
40%
30%

Riesgos Alcance

Calidad Tiempo

Comunicaciones Costo

Figura 4-12. Identificacion de brecha de acuerdo con area.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.3 Propuestas de mejora

De acuerdo con la situacion actual, y la comparacion de existencia nula o parcial de
acuerdo con el marco de referencia, tanto de disposiciones regulatorias como de buenas
practicas en gestion de proyectos, se proponen las siguientes mejoras, por fase del ciclo de

vida del proyecto:

Identificacion, formulacion e inicio:

- Enunciado de evaluacion, en que se indique cudl sera el beneficio, y cémo y
cuando se medira.

- Formulacion de supuestos implementando el marco légico.

- Documentacion de beneficiarios, con incorporacion de informacion
socioeconomica.

- Documentacion de la identificacion de interesados, determinando niveles de
influencia y necesidades de comunicacion.

- Indicadores relacionados con el impacto de los proyectos.

- Validacion de continuidad del proyecto, con el fin de formalizar el alineamiento

del proyecto con los objetivos de la institucion.

Planificacion:

- Desarrollo de una guia que apoye el seguimiento a lo largo del ciclo del proyecto.
- Documentacion de los requisitos de manera que estos sean trazables.
- Desglose de los entregables mediante herramientas como la estructura de desglose

de trabajo.
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- Relacion de los requisitos definidos para el proyecto con una métrica y método de
validacion.

- Definicion de hitos de comunicacién por medios acordados entre las partes.

- Visualizacion de los riesgos para considerar alternativas de atencion a estos
durante la planificacion, apoyada con los supuestos establecidos en el proceso de
formulacidn a través del marco ldgico.

- Documentacion de las estrategias y necesidades de atencion a los interesados

identificados.

Ejecucién, monitoreo y control:

- Seguimiento y ejecucion de acuerdo con la matriz de comunicacion propuesta.
Formalizacion de formato de comunicaciones en aspectos puntuales como gestion
de cambio o solicitud de subsanaciones.

- Proceso estandarizado para la gestion de cambios.

- Control del desempefio del trabajo del proyecto, mediante una herramienta que
facilite la comparacion de lo planificado en relacion con la ejecucion.

- Control del desempefio del trabajo del proyecto, mediante una herramienta que
permita la documentacion de la revision de lo planificado en relacion con la
ejecucion en términos de tiempo y costo.

- Validacion de la ejecucion de lo planificado en el area de calidad, para la
aceptacion de los entregables.

- Validacion de la ejecucion de las comunicaciones.

- Control de riesgos y de la ejecucion de las respuestas ante estos, en caso de
materializarse.
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- Verificacion de la atencion de los requerimientos de grupos de interés.

Cierre

- Documentaciones de lecciones aprendidas

- Definicion de un proceso de evaluacion de linea base de beneficios.
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Capitulo5  Propuesta de Solucion

En el presente capitulo se desarrolla la propuesta de solucion, con base en el analisis de

resultados expuesto, anteriormente.

La propuesta cuenta con dos apartados: el disefio del modelo de gestion del ciclo de vida

del proyecto para DINADECO, y propuesta para la implementacion en la institucion.

Luego del anélisis de la informacion, se concluye que, la principal debilidad se identifica
en el proceso de formulacion y de evaluacion de los proyectos financiados. Si bien, las juntas
directivas de las asociaciones tienen a cargo la presentacion de los documentos y la ejecucion
de los proyectos, es competencia de DINADECO vy de sus representantes regionales la
estandarizacion en la solicitud y calidad de la informacion, asi como el control y evaluacién
de los proyectos, por lo tanto, se proponen herramientas e instrumentos para la orientacion
en la gestion del proyecto, para las organizaciones comunales, asi como para los funcionarios

encargados del control y evaluacion del resultado de los proyectos.

5.1 Estructura del modelo de gestion del ciclo de vida de los proyectos

La propuesta de un modelo de gestion del ciclo de vida de los proyectos cierra la brecha
mediante el establecimiento de herramientas que generen un lenguaje comun, entre las
organizaciones comunales y la institucion, al mismo tiempo, que complementen datos para
la obtencidn de indicadores sobre los resultados de los proyectos financiados. Para ello, se
identifican los procesos existentes de acuerdo con la gestion actual de la institucion, y los
puntos en donde se requiere de intervenciones, para cerrar la brecha, entre la situacién

existente y la perfilada en el marco de referencia.

116



DINADECO  ORGANIZACION COMUNAL

En la figura 5-1 se diagrama el flujo del ciclo de vida del proyecto de acuerdo con la

propuesta del PFG.
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Figura 5-1. Diagrama de flujo del proceso del ciclo del proyecto propuesto.

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo de gestion del ciclo de vida de los proyectos se estructura con base en las

siguientes fases:

Identificacion, formulacion e inicio

Planificacion

Ejecucion y control

Cierre, que incluye los procesos de evaluacion de beneficios del proyecto.

Para cada apartado, se describe el proposito de la gestion de las areas, las herramientas,
elaboradas en Microsoft® Word considerando la tecnologia utilizada en la DTO, asi como

las técnicas para el uso de estas.

Los responsables del contenido se establecen de manera gréafica en las plantillas
documentadas en los apéndices, utilizando una simbologia en que se colorea los encabezados
de las herramientas para ser empleadas por las organizaciones comunales, mientras que, en
gris y negro, se colocan los encabezados de los espacios que son responsabilidad de los

funcionarios de la DTO.

.En los cuadros resumen de las plantillas, se indica en la esquina superior derecha el

responsable del contenido en cada herramienta.

El cuadro 5-1 muestra las herramientas disefiadas que implementan las mejoras propuestas

en la seccion 4.3.3 del presente documento, clasificadas segun la fase del ciclo.
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Cuadro 5-1. Resumen de herramientas disefiadas

Fase Plantilla Areas contempladas
Identificacion, Formulacidn del proyecto Gestion de beneficios
formulacion Riesgos
inicio Caso de Negocio Gestion de beneficios
Interesados
Registro de Interesados Interesados
Planificacion Sintesis de Gestion de tiempo y costo Tiempo
Costo
Gestion del Alcance Alcance
Interesados
Gestion de Calidad Alcance
Calidad
Gestion de Comunicacion Comunicaciones
Interesados
Gestion de Riesgos Riesgos
Ejecucion Solicitud de Subsanacion Integracion
control Control de Riesgos Riesgos
Control de Cambios Integracion
Control y Evaluacion de Linea Base Gestion de beneficios
Tiempo
Costo
Cierre Evaluacion del Proyecto Gestion de beneficios
Interesados
Control y Evaluacion de Linea Base Gestion de beneficios
Tiempo
Costo
Integracion

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se detalla la gestion de cada fase de acuerdo con el modelo. Para cada
fase, se incluye la descripcion de esta, un grafico que incluye los procesos de la fase, y el

detalle de las herramientas propuestas para la gestion.

En la propuesta no se contemplan cambios sobre los formularios existentes, dado que estos
se encuentran formalizados mediante publicacion en La Gaceta. La propuesta aporta
documentos complementarios a los utilizados actualmente, indicados mediante la simbologia

de color en los diagramas de flujo de la fase.
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5.1.1 Fase de identificacion, formulacion e inicio

Las fases de identificacion, formulacion e inicio se contemplan en un solo apartado. A
pesar de que las herramientas propuestas se concentran en la fase de identificacion y
formulacién, la informacidn de estas apoya en la resolucién de continuidad de los proyectos,

con lo cual se da el inicio del proyecto.

Para la fase de identificacion, formulacion e inicio de proyectos (ver figura 5-2) se propone
la creacion de tres herramientas de gestion. La plantilla de formulacidn de proyecto, resumida
en el cuadro 5-2, incluye las secciones requeridas para el planteamiento coherente de la

propuesta de intervencion.

En el cuadro 5-4 se expone el resumen de la plantilla de registro de interesados.
Finalmente, la plantilla de caso de negocio, resumida en el cuadro 5-6, complementa con
informacidn relevante para la comprension del alcance del proyecto, ademas de una seccion
para la validacion por parte del funcionario regional, con la cual se da el visto bueno a la

formulacién del proyecto para continuar con los siguientes pasos de planificacion.

Estas herramientas permiten, ademas de la sistematizacion de informes, de acuerdo con
las buenas practicas de gestion de proyectos, que los encargados de la formulacion se
presenten cuestionamientos, respecto a metas, factores criticos de éxito, interesados y, su

seguimiento, y posibles riesgos presentes en la obtencion de los resultados esperados.
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Figura 5-2. Diagrama de flujo de fase de identificacién, formulacion e inicio.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.1.1 Plantilla Formulacion de Proyecto

La plantilla Formulacién de Proyecto se disefia con base en la matriz de marco ldgico, e
incluye un apartado en el cual se suministra una breve guia para estandarizar la calidad del

contenido (ver plantilla en el apéndice K y resumen en el cuadro 5-2).

La misma consta de tres secciones: la matriz con la I6gica de la formulacion del proyecto,
el diccionario de indicadores, en el cual se detallan las métricas y la definicion de estas, por

parte de la organizacién comunal, y la guia para completar la plantilla.

La plantilla formulacion de proyecto esta a cargo de la organizacion comunal, quienes la
completan luego de evaluar las necesidades presentes en la comunidad. El funcionario
regional debe orientar y validar la calidad de los contenidos. Esta plantilla estd acompafiada
de un instructivo, en donde se detalla el contenido esperado y el orden en que debe ser

Ilenada, por parte de los representantes de la organizacion comunal.

El funcionario regional tiene reservada la primera casilla, en la que se completa el objetivo
de desarrollo relacionado con el Plan Nacional de Desarrollo de la Comunidad. En esta, se
deberéa colocar el sub eje, con su respectivo nimero de codificacién, de acuerdo con el Plan

Nacional de Desarrollo de la Comunidad.

Con respecto al propdsito, la organizacion comunal debe completar informacion referente
al impacto que se espera con la implementacion del proyecto. Este debe estar asociado a
indicadores, que permitan verificar que el impacto efectivamente tuvo lugar con la
implementacién del proyecto. Asociado al impacto, se incluye una casilla de supuestos, en la
cual el ente proponente debe indicar qué hechos deben darse, ademas de la implementacion

del proyecto, para que el impacto ocurra.
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Finalmente, la plantilla incluye un espacio de validacion de contenido, en el que el

funcionario de la DTO da el visto bueno sobre la I6gica del planteamiento de la organizacion

comunal.

Cuadro 5-2. Resumen de plantilla formulacion de proyecto.

FORMULACION DE PROYECTO

Para uso de la organizacién comunal

SECCION 1 - MATRIZ DE MARCO LOGICO

FIN ¢Qué impacto se espera a largo plazo?

Relacién de la propuesta con el Plan Nacional de Desarrollo de la Comunidad

[PARA USO DEL FUNCIONARIO REGIONAL]

PROPOSITO ;Qué impacto se espera al implementar el proyecto?

Situacion local esperada Nombre del indicador Supuestos
COMPONENTES ¢Qué se requiere producir?
Entregables del Proyecto Supuestos
ACTIVIDADES ;Coémo se va a producir lo requerido?
Paquetes de trabajo Supuestos
SECCION 2 — DICCIONARIO DE INDICADORES
Nombre del indicador | Medio de verificacion |Valor  actual del [ Valor meta del | Encargado y frecuencia de
indicador indicador recopilacion
SECCION 3 - GUIA Y VALIDACION DE LA INFORMACION
3.1. GUIA PARA COMPLETAR LA MATRIZ
Contenidos de la matriz
FIN
Responde a objetivos de desarrollo a nivel regional
PROPOSITO Nombre del indicador Supuestos
Resultado hipotético que se lograra luego | Los indicadores deben ser medibles y|Los supuestos son acontecimientos

de la utilizacion de los entregables del
proyecto.

provenir de los objetivos. Para definirlos,
se debe tener claro qué se quiere medir,
por qué es Util medirlo, y cdmo esta
medida evidencia el éxito del proyecto.
Los medios de verificacion pueden ser
estadisticas  existentes, publicaciones,
inspeccion  visual,  encuestas  de
satisfaccidn o informes, entre otros.

COMPONENTES

1. Componente A
2. Componente B

ACTIVIDADES

1.1. Actividad 1 para lograr componente A
1.2. Actividad 2 para lograr componente A
2.1. Actividad 1 para lograr componente B
2.2. Actividad 2 para lograr componente B

externos (fuera del alcance de Ia
organizacién comunal) requeridos para el
éxito de las actividades, componentes y el
proposito planteado para el proyecto. Por
ejemplo, que se contara con el recurso
econémico necesario para el
mantenimiento del bien adquirido.

Cada supuesto debe numerarse en esta
plantilla, ya que se retomara en el perfil
del proyecto.
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Cuadro 5-2 (continuacion). Resumen de plantilla formulacién de proyecto.

Orden para completar la matriz
PROPOSITO Nombre del indicador Supuestos
1 4 7
COMPONENTES Supuestos
2 6
ACTIVIDADES Supuestos
3 5

3.2. REVISION DE LOS CONTENIDOS

Al completar la matriz, se debe revisar la validez de la siguiente expresion: Las ACTIVIDADES] son necesarias para completar
los COMPONENTES], que permiten alcanzar el PROPOSITO, el cual contribuye con la obtencién del [FIN| en el largo plazo.
VALIDACION DE LOS CONTENIDOS Para uso de laDTO

Fuente: Elaboracion propia.

Para el apoyo a las organizaciones comunales, las técnicas aplicables para el desarrollo de

la plantilla Formulacion de Proyecto se exponen en el cuadro 5-3.

Cuadro 5-3. Técnicas para el desarrollo del documento formulacion de proyecto.

Técnicas Descripcion

Tormenta de ideas Lista de ideas obtenida en poco tiempo, mediante una dindmica
grupal liderada por un facilitador. Comprende la generacion de ideas
y el andlisis.

Cuestionarios y encuestas Conjunto de preguntas disefiado para obtener informacion, a partir
de un gran ndmero de personas.

Anélisis de supuestos Exploracion de la validez de los supuestos, para determinar si se trata
de un riesgo para el proyecto.

Votacion Toma de decisiones colectivamente. Puede decidirse por
unanimidad, mayoria o pluralidad (es decir, que el grupo mas
representativo, en cantidad, toma la decision, ain sin ser mayoria).

Entrevistas Obtencion de informacion de los interesados, a traves del didlogo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.1.2 Registro de interesados
Posterior al desarrollo de la plantilla de formulacion de proyecto, se elabora el registro de
interesados (ver apéndice L). El cuadro 5-4 muestra un resumen de dicha plantilla. La

elaboracion de este documento debe apoyarse y ser consecuente con la informacion de la

plantilla de formulacion de proyecto.
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En este tipo de proyectos, es de suma importancia contar con la conformacién de los

grupos de interés, por ello, se incorpora un espacio destinado a esta informacion.

Cuadro 5-4. Resumen de plantilla de registro de interesados.

REGISTRO DE INTERESADOS

Para uso de la organizacion comunal

IDENTIDAD EXPECTATIVAS | CANTIDAD Y | PODER INFLUENCIA | ACCIONES Para uso de la
CONFORMACION REQUERIDAS [sife;
Informacion del | Beneficios Cantidad de | Autoridad | Involucramiento | Medidas VERIFICACION
interesado. esperados personas (si es un|clasificada | clasificado requeridas, DE EJECUCION
grupo), descripcion | como alta, | como alto, | como informar,
de género y | media, medio, o bajo consultar,
pertenencia a grupos | baja tramitar, entre
vulnerables otras.
Nombre
Organizacion
Contacto

Fuente: Elaboracion propia.

A cargo del promotor regional de la DTO, se encuentra la recomendacion de técnicas a la

organizacion comunal, para la recoleccion y andlisis de informacion.

Entre estas técnicas se encuentra, la lluvia de ideas por parte del grupo proponente, para

crear una lista de actores. En esta lluvia de ideas es Util agrupar a los actores con
caracteristicas comunes, por ejemplo, si estos pertenecen a instituciones. Una vez
identificados, se requiere conocer cuales son sus expectativas, si apoyan el proyecto o se
pueden considerar opositores a este, cual es su conformacion en cuanto a cantidad y
caracteristicas demogréaficas, su poder e influencia, con el fin de identificar acciones
requeridas a lo largo del proyecto. El desarrollo de esta plantilla colaborard con el manejo

adecuado de los grupos de interés a lo largo del proyecto.

Para el apoyo a las organizaciones comunales, las entradas y técnicas que son Utiles para

el desarrollo de la plantilla Registro de Interesados se exponen en el cuadro 5-5.
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Cuadro 5-5. Entradas y técnicas para el desarrollo del documento registro de interesados.

Entradas

Formulacion del Proyecto

Técnicas Descripcion

Anélisis de interesados Elaboracién de una lista de interesados e informacion relevante de
estos.

Tormenta de ideas Lista de ideas obtenida en poco tiempo, mediante una dinamica
grupal liderada por un facilitador. Comprende la generacion de ideas
y el analisis.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.1.3 Caso de negocio

A partir de la formulacion guiada del proyecto y del registro de interesados, se genera el
documento denominado caso de negocio (ver apéndice M), cuyo resumen se muestra en el
cuadro 5-6. En este documento se incluye la presentacion de la propuesta, luego de haberse

elaborado el ejercicio de disefio, a través de la herramienta basada en el marco légico.

Esta plantilla, a cargo de la organizacion comunal, resume los beneficios y la estimacion
general de tiempo y costo. Ademas, cuenta con un espacio para que las organizaciones
comunales hagan explicito, el grado de socializacién del proyecto, en la casilla de grupos
consultados. Esta plantilla se presenta junto con la plantilla de registro de interesados y

formulacién de proyecto.

En la base del documento se incluye un apartado en el que DINADECO firma la
resolucion de continuidad, sea el proyecto aceptado o rechazado. Para cualquier decision,
dicha casilla incluye un espacio para observaciones, con la respectiva aclaracion de que la

firma de esta resolucion no implica la aprobacion del financiamiento del proyecto.
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Cuadro 5-6. Resumen de plantilla caso de negocio.

CASO DE NEGOCIO Para uso de la organizacion comunal
SECCION 1 - INFORMACION DEL PROYECTO
NOMBRE DEL PROYECTO

SITUACION ACTUAL Y JUSTIFICACION DEL PROYECTO

PRINCIPALES BENEFICIOS ESPERADOS / TIEMPO ESTIMADO PARA OBTENCION DE BENEFICIOS

GRUPOS CONSULTADOS

SECCION 2 - ESTIMACIONES

TIEMPO ESTIMADO DEL PROYECTO (en meses) INVERSION ESTIMADA (en colones)

AREA ESTIMADA (si aplica) TIPOLOGIA (Manual de valores base unitarios, si aplica)

SECCION 3 - VALIDACION REPRESENTANTES COMUNALES
FIRMA DEL REPRESENTANTE DE LA OC

SECCION 4 — ACTA DE CONSTITUCION
(Para uso de la Direccion Técnica Operativa).

NOTA: El visto bueno de continuidad no implica la aprobacidn de recursos para el proyecto.
ACEPTACION RECHAZO

NOMBRE Y FIRMA DEL PROMOTOR
Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, la propuesta incorpora al ciclo, un punto de decision en el que, de considerarse
oportuno, se genera la “resolucién de continuidad”, a partir de la que se manifiesta la
intencién de dar continuidad a la propuesta para profundizar en la planificacion. Con el fin
de consolidar la gestién en la menor cantidad de documentos, esta aprobacion de continuidad

se propone en un apartado del documento de caso de negocio.

5.1.2 Fase de planificacion

Una vez formalizada la aceptacion de continuidad del proyecto, se procede con la
planificacion de este. Para ello, se cuenta con seis herramientas, de las cuales dos son
existentes (“Formulario de Anteproyecto” y “Formulario de Proyecto™), y cinco forman parte

de esta propuesta (gestion del alcance, sintesis de tiempo y costo, gestion de riesgo, gestion
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de calidad y gestion de comunicacion). Las guias de verificacion estan integradas en las
plantillas propuestas, y la plantilla de registro de interesados se retoma, ya iniciada en la fase

anterior.

El formulario de anteproyecto (documento que forma parte de los activos de DINADECO,
en el que se muestra el formulario de Anteproyecto para Infraestructura Comunal, ver Anexo
B) inicia la etapa de planificacion. El contenido de esta plantilla existente incluye

estimaciones de costo y tiempo, plan de mantenimiento y requisitos administrativos.

La propuesta del PFG complementa esta formulacion incluyendo herramientas para la
planificacion del alcance, calidad, comunicaciones y riesgos. Esta aplica para los proyectos
de compra de terreno (CT) y compra de mobiliario y equipo (ME), infraestructura comunal
(IC) e infraestructura vial (V). En la figura 5-3 se ilustra la vinculacion de estas herramientas

con el formulario existente de anteproyecto.

Las plantillas se formulan de manera que estas sean utilizadas para la gestion a lo largo
del proyecto, sintetizando la planificacion y control en la misma plantilla. Para ello, en los
instrumentos se incluyen dos casillas para uso de la DTO, de las cuales, corresponde a la
planificacion, la guia de verificacion de la planificacion, en la que el funcionario valida que
la informacion sea presentada de acuerdo con lo indicado en los encabezados de las
columnas. De no encontrarse acorde, se procede a solicitar subsanacion mediante la plantilla

de solicitud de subsanacién, mostrada mas adelante mediante el cuadro 5-23.
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Figura 5-3. Diagrama de flujo de la fase de planificacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Previo a exponer las herramientas, cabe destacar que la planificacion de tiempo y costo
cuenta con herramientas vigentes en los procedimientos actuales de la institucion. Esto se
evidencia en la figura 4-12, en donde se observa un porcentaje mayor de cumplimiento de
buenas préacticas en esas areas. Sin embargo, para los proyectos de infraestructura se plantea
una sintesis de gestion de tiempo y costo (cuadro 5-7), con el fin de sistematizar el control a
lo largo del proyecto. La plantilla de sintesis de gestion de tiempo y costo se incluye en el

apéndice N.

5.1.2.1 Formulario de Anteproyecto

Este documento se encuentra, actualmente vigente en la institucion, y la propuesta no
incluye modificaciones al mismo (ver anexo B). Con respecto al contenido requerido, se
solicita que en el apartado “hoja de ruta” se complete con el nombre de la actividad y el

codigo de identificacion, tal y como fue aprobado en el documento Formulacion de Proyecto.

5.1.2.2 Planificacion de tiempo y costo para proyectos de infraestructura

Para los proyectos de infraestructura vial e infraestructura comunal, se solicitara la
plantilla sintesis de gestion de tiempo y costo (cuadro 5-7, ver apéndice N), en la cual se
incluird la duracion de las actividades, y el costo estimado por cada actividad. En dicha
plantilla, se debera reflejar el avance esperado mensual. La informacion de la sintesis debe
coincidir con el formato de hoja de célculo descargable en el sitio web, el cual forma parte

de los estudios técnicos solicitados, actualmente, por la institucion.

130



Cuadro 5-7. Resumen de plantilla de sintesis de gestion de tiempo y costo.

SINTESIS DE GESTION DE TIEMPO Y COSTO Para uso de la organizacién comunal
ACTIVIDADES DEL PROYECTO COSTO Para uso de laDTO

Mes (namero de | Actividad y namero | Porcentaje de | Costo estimado VERIFICACION

mes considerando | identificador  coincidente | avance estimado PLANIFICACION
comoOlelprimero|con la plantila de MES ID %

de ejecucion) formulacién y nombre de la

actividad VERIFICACION
EJECUCION

Fuente: Elaboracion propia.

Para el apoyo a las organizaciones comunales, las entradas y técnicas que son aplicables
para el desarrollo de la plantilla sintesis de gestion de tiempo y costo, se exponen en el cuadro

5-8.

Cuadro 5-8. Entradas y Técnicas para el desarrollo de la Sintesis de Gestion de Tiempo y

Costo

Entradas

Formulacion del Proyecto, Registro de Interesados, Caso de Negocio, Planificacion del Alcance

Técnicas Descripcion

Juicio de experto Conocimiento provisto por cualquier grupo o persona con educacion,
conocimiento, habilidad, experiencia o capacitacion en el area.

Estimacion de tres valores Técnica que colabora en la estimacion para despejar el grado de
incertidumbre, sobre la duracién de una actividad, utilizando los
criterios tM (mas probable), tO (optimista) y tP (pesimista),
calculdndolo mediante la formula tE = (tO + tM + tP)/3

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.2.3 Gestion del alcance

En el area de conocimiento de alcance se propone una herramienta, tanto para fortalecer
la gestion de esta area, como para apoyar la gestion de la calidad. En la herramienta de gestion
de alcance, se incorpora un espacio para la validacion por parte del funcionario regional. El
cuadro 5-9 resume los contenidos propuestos para la gestion del alcance, cuya plantilla se

incluye en el apéndice N.
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En esta plantilla, los requisitos recopilados se completan, de acuerdo con los indicados en
la plantilla formulacién de proyecto, y pueden desglosarse, segun se requiera mayor nivel de
detalle, pero sin variar el nimero asignado al componente de mayor nivel. Debe validarse,
ademas, que la organizacion comunal complete el apartado de criterios de aceptacion, de
acuerdo con el estandar que utilizara el promotor o analista a cargo de la aceptacion de

entregables.

Cuadro 5-9. Resumen de plantilla de gestion de alcance.

GESTION DE ALCANCE | Para uso de la organizacién comunal
TRAZABILIDAD DE REQUISITOS

NUMERO ID COMPONENTE SOLICITANTE | CRITERIO BJ=l Para uso de laDTO
ACEPTACION

Utilizar nimero identificador de acuerdo con la | Interesado Indicar cémo se debera VERIFICACIO[\I DE‘
plantilla de formulacién solicitante revisar el entregable PLANIFICACION

ID  INTERESADO CRITERIO
-——
VERIFICACION

EJECUCION

ACEPTACION Y FECHA

|

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO

Incluye los componentes, subcomponentes y actividades, numerados por niveles segun aplique
(1;1.1; 1.1.1)

OBSERVACIONES DE ACEPTACION DE ENTREGABLES Para uso de laDTO

La observacidn debe estar precedida por el cddigo del entregable.

Fuente: Elaboracion propia.

Se debe comprobar que la estructura de desglose de trabajo, en la seccion 2 de la plantilla,

cuente con todos los componentes necesarios para llevar a cabo el proyecto.

En caso de considerar que un componente entregado no cumple con el criterio de
aceptacion, debera elaborarse la solicitud de subsanacién en el formato aportado, descrito en
el apartado 5.1.3.7, correspondiente a la fase de ejecucion y control. Ademas, el incidente

debera anotarse en el apartado observaciones de aceptacion de entregables, al final del

132



formulario. Tal y como lo indica la plantilla, la entrada debe indicar la fecha con formato
DD/MM/AA, el nimero de solicitud de subsanacion, y el nimero y nombre de componente
gue requiere subsanacion. Para el apoyo a las organizaciones comunales, las entradas y
técnicas que son aplicables para el desarrollo de la plantilla gestion del alcance, se exponen

en el cuadro 5-10.

Cuadro 5-10. Entradas y Técnicas para el desarrollo de la Gestion del Alcance

Entradas

Formulacion del Proyecto, Registro de Interesados, Formulario de Anteproyecto

Técnicas Descripcion

Tormenta de ideas y mapeo mental Dinamica en que se obtiene una lista de ideas que, mediante el mapeo
mental, quedan consolidadas en un esquema Unico.

Entrevistas Obtencion de requerimientos a través del dialogo.

Cuestionarios y encuestas Conjunto de preguntas disefiado para obtener informacion a partir de
un gran ndmero de personas.

Votacion Toma de decisiones colectivamente. Puede decidirse por
unanimidad, mayoria o pluralidad (es decir, que el grupo mas
representativo en cantidad toma la decisidn, ain sin ser mayoria).

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.2.4 Gestion de calidad

La gestion de calidad incluye contenidos relacionados con la gestion del alcance, permite
asi, la facil lectura y seguimiento por parte del usuario. Al igual que la gestion del alcance,
segun el cuadro 5-9, en la plantilla para gestion de calidad (apéndice O) resumida en el cuadro
5-11 se incluye un espacio para la incorporacion del criterio del funcionario regional, para

ser utilizado en el control de la ejecucion.

La Direccion Técnica Operativa debe controlar, que en la matriz se incluyen todos los
componentes que requieren validacion de calidad, y que los criterios son medibles,
constatables y Utiles para la verificacion de la calidad (ver apéndice O). En el apartado

“resultado”, el funcionario inspector coloca el indicador resultante de la prueba, luego de ser
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constatado. En caso de que el resultado no sea satisfactorio, se efectla la respectiva solicitud

de subsanacion, y no se completa la casilla “resultado” hasta que este se encuentre de acuerdo

con lo requerido.

Cuadro 5-11. Resumen de plantilla para gestion de calidad.

GESTION DE CALIDAD

| Para uso de la organizacién comunal

MATRIZ DE VERIFICACION DE CALIDAD

NUMERO ID COMPONENTE |OBJETIVO DE |MEDIO D]=Y Para uso de laDTO
CALIDAD VERIFICACION

Utilizar nimero identificador de acuerdo con | Indicador numérico | Inspeccion  visual, \A=z1 = [&/@] [6)\

la plantilla de formulacion de la meta de|prueba Y PLANIFICACION
calidad laboratorio, etc.

‘ INDICADOR MEDIO

VERIFICACION DE
EJECUCION

ACEPTACION Y FECHA

Fuente: Elaboracion propia.

Para el apoyo a las organizaciones comunales, las entradas y técnicas que son aplicables

para el desarrollo de esta plantilla Gestion de la Calidad, se muestran en el Cuadro 5-12.

Cuadro 5-12. Entradas y Técnicas para el desarrollo de la Gestion de la Calidad

Entradas

Registro de Interesados, Gestién del alcance

Técnicas

Descripcion

Estudios comparativos

Comparacién de précticas del proyecto con otros comparables, para
identificar mejores précticas e ideas de mejora para proporcionar una
base para medir el desempefio.

Entrevistas

Consulta mediante didlogo a participantes, interesados y expertos,
para obtener necesidades y expectativas de calidad.

Planificacion de de

inspeccién

pruebas

Proyeccion sobre cdmo probar el entregable, segin la industria;
consisten en pruebas tales como compactacion, resistencia,
inspeccidn en sitio, entre otros.

Juicio de experto

Criterio de grupos o individuos con conocimiento en aseguramiento,
control, mediciones, mejoras y sistemas de calidad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

134




5.1.2.5 Gestidn de comunicacion

Se propone la creacién de una matriz de comunicaciones (apéndice P) resumida en el

Cuadro 5-13, incorporada a la fase de planificacion. Esta debe ser completada por laDTO y

socializada con los miembros de la organizacion comunal, con el fin de que se conozcan los

puntos en que se disponen las comunicaciones desde la institucion.

Cuadro 5-13. Resumen de plantilla para gestion de comunicacion.

GESTION DE COMUNICACION

MATRIZ DE COMUNICACIONES

Parauso de laDTO

EVENTO

CONTENIDO

MEDIO DE
COMUNICACION

EMISOR

RECEPTOR

VERIFICACION
(FECHA)

INCIDENTES DE COMUNICACION

Fuente: Elaboracion propia.

En la matriz anterior se consignan: evento, contenido, medio de comunicacion, emisor y

receptor. En esta herramienta se debera incluir hitos como inicio, inspecciones y

periodicidad. Para la gestion de comunicaciones, se establecen las siguientes normas:

Comunicaciones mediante correos

La comunicacion se hara al correo indicado en la matriz de comunicaciones, el cual debe

coincidir con el indicado en el formulario de Anteproyecto. En la comunicacion de los

correos, el asunto se nombra de la siguiente manera:

Numero de proyecto — Nombre de proyecto — Detalle del asunto.

Toda la comunicacion mediante correos debe ser hecha de manera formal, y se debe copiar

al funcionario regional correspondiente.
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Otros medios

Al utilizar medios alternativos, como llamada telefonica, reunion presencial o0 mensajeria,
los acuerdos deben documentarse mediante correos electrénicos, dirigidos a los involucrados
en dichas comunicaciones, y utilizando las indicaciones correspondientes a correo

electroénico.

Las entradas y tecnicas que son aplicables al desarrollo de la plantilla Gestién de

Comunicaciones se exponen en el Cuadro 5-14.

Cuadro 5-14. Entradas y Técnicas para el desarrollo de la Gestién de Comunicaciones

Entradas

Registro de Interesados

Técnicas Descripcion

Evaluacion de estilos de | Definicion del método, formato y contenido que los interesados
comunicacion prefieren.

Anélisis de requisitos de | Definicion de las necesidades de informacion de los interesados.
comunicacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.2.6 Gestion de riesgos

La planificacion de los riesgos, incipiente en la institucion, se apoya en la fase de
formulacién, partiendo de los supuestos indicados en el marco I6gico, completados en la

formulacién del proyecto.

Por ser un &rea de gestion, sin antecedentes formales en la institucion, se propone una
herramienta sencilla que permita la trazabilidad y la visualizacion de riesgos para la inversion
y la obtencion de los beneficios. En el cuadro 5-15 se resume la plantilla (ver apéndice Q),
en ella se propone retomar el trabajo de formulacion, profundizando al definir, de manera

cualitativa, la probabilidad de ocurrencia del riesgo, y acciones para mitigarlo.
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Cuadro 5-15. Resumen de plantilla de gestion de riesgo.

GESTION DE RIESGOS

Para uso de la organizacién comunal

MATRIZ DE SUPUESTOS Y PLANES DE ACCION

NUMERO ID SUPUESTO RIESGO PROBABILIDAD DE |PLAN DE
Utilizar namero | (acontecimiento externo | (situacion contraria al | OCURRENCIA DEL | RESPUESTA A
identificador de acuerdo | requerido para el éxito) | supuesto) RIESGO (alta, media, | RIESGOS CON
con la plantilla de baja) PROBABILIDAD
formulacion ALTA (Ver nota)

GUIA DE VERIFICACION DE LA PLANIFICACION

Ndmero ID coincide con | Supuesto coincide con Riesgo

formulacion de proyecto | formulacion de proyecto tiene
supuesto

identificado
relacion  con

La probabilidad es

légica

Se establecen planes de
respuesta a riesgos con
probabilidad alta

supuestos.

Nota: Los planes de respuesta a los riesgos pueden disefiarse de las siguientes maneras:
Mitigacion - acciones para reducir la probabilidad de ocurrencia o el impacto.
Transferencia - se traslada el riesgo a otros, por ejemplo, mediante la compra de un seguro.
Aceptacion - no se actda sobre el riesgo o bien se disefia un plan de contingencia para ejecutar en caso de incumplimiento de los

Fuente: Elaboracion propia

La DTO debe validar la calidad de la informacion indicada, asi como constatar que se

incluyen riesgos tanto de la fase de ejecucion como de la fase de operacion, durante el plazo

establecido para la obtencion de beneficios.

Para el apoyo a las organizaciones comunales, las entradas y técnicas que son Utiles para

el desarrollo de la plantilla gestion de riesgos se exponen en el cuadro 5-16.

Cuadro 5-16. Entradas y técnicas para el desarrollo de la gestion de riesgos

Entradas

Formulacion de proyecto, Registro de Interesados

Técnicas

Descripcion

Entrevistas

Consulta mediante didlogo a participantes, interesados y expertos,
para obtener informacién sobre riesgos y fuentes de riesgos.

de los riesgos

Evaluacion de probabilidad e impacto

Evaluacion de la probabilidad de ocurrencia y el efecto en los
objetivos del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

137




5.1.3 Fases de ejecucion y control

Ejecucion del C
proyecto - lerre
Y
)
Verificacion
documental |—
A » -
—\ Gestion de Gestion de
Control de alcance, alcance calidad
tiempo, costo,
riesgo, calidad, o 5
comunicacion, (_Sestlon de _Reglstro de
. tiempo y costo | | interesados
interesados
Plantilla
control de
linea base
—
NO Solicitud de
subsanacion
NO Aprobacién de
NO Control de
cambios
Planificacion —

SIMBOLOGIA DE COLOR
Procesos a cargo
e e Procesos a cargo Documentos
de DINADECO propuestos
comunal

Figura 5-4. Diagrama de flujo de la fase de ejecucion y control.

Fuente: Elaboracion propia.

La figura 5-4 ilustra el proceso de ejecucion y control. Se debe destacar que, en estas fases

del proyecto, la ejecucion se encuentra a cargo de la organizacion comunal y la labor de
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DINADECO es el control de dicha ejecucion a cargo de la asociacion de manera que esta
cumpla con la misma de acuerdo con la planificacién. En el caso de las areas de alcance y
calidad, las herramientas de planificacién del apartado 5.1.2 contienen, en su disefio, espacios

para el monitoreo de las areas planificadas.
En la propuesta, la fase de ejecucion y control cuenta con cuatro herramientas:

- Solicitud de subsanacion
- Control de cambios
- Control de riesgos

- Control y evaluacion de linea base
Estas complementan las plantillas existentes, las cuales son:

- Informe de visita
- Informe de operacion

- Formulario de liquidacion

Los documentos de control aportados detallan el monitoreo puntual de las areas, mientras
que los existentes se enfocan en criterios de alto nivel basados en observacion. El dictamen
de liquidacién existente resume la verificacion final del alcance, una vez obtenido el producto

del proyecto.

5.1.3.1 Control de alcance y calidad

El control de estas areas debe hacerse de manera mensual, en las plantillas disefiadas para

su gestion. El control de estas areas esta a cargo de los funcionarios; en las casillas con
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encabezado gris de acuerdo con la nomenclatura descrita anteriormente. Los cambios en

alcance se gestionan a través del control de cambios, en la plantilla designada para este fin.

Las entradas y técnicas que son Utiles para el desarrollo del control del alcance y la calidad

se exponen en el cuadro 5-17.

Cuadro 5-17. Entradas y Técnicas para el control del alcance y calidad.

Entradas

Gestidn del alcance, Gestién de la calidad

Técnicas Descripcion

Inspeccién Examen de un producto para validar el cumplimiento de los
estandares documentados.

Cuestionarios y encuestas Recopilacién de informacion de grupos sobre la satisfaccion del
cliente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.3.2 Control de tiempo y costo

La matriz de gestion de tiempo y costo, descrita en el apartado 5.2.1.2, cuenta con un
espacio para monitorear el avance de estas areas para los proyectos de infraestructura. En el
caso de los proyectos de compra de terreno y compra de mobiliario y equipo, el control de
tiempo y costo se limita a la inclusion de datos en la plantilla control y evaluacion de linea

base, la cual se detalla més adelante en este capitulo.

El monitoreo de tiempo y costo esta a cargo del funcionario regional correspondiente. Los
cambios en tiempo o costo se gestionaran sin excepcion a través del control de cambios, en

la plantilla designada para este fin.

5.1.3.3 Control de interesados

Para el monitoreo de interesados, se debe utilizar la plantilla registro de interesados
(apéndice L), validando las acciones requeridas y planificadas, segun la fase.
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En caso de que alguna accion requerida no haya sido ejecutada por la organizacion
comunal, se solicitara que se ejecute mediante la plantilla solicitud de subsanacion (ver

apéndice U).

Las entradas y técnicas que se utilizaran para el desarrollo del control de interesados se

exponen en el Cuadro 5-19.

Cuadro 5-18. Entradas y técnicas para el control de interesados

Entradas

Registro de Interesados, Gestion de Comunicaciones

Técnicas Descripcion

Escucha activa Uso de técnicas como captar, aclarar y confirmar, comprender,
eliminar barreras de comprension.

Creacién de relaciones de trabajo Interaccidn para intercambio de informacion y contactos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.3.4 Control de riesgos

Para la gestion del control de los riesgos, se propone una herramienta basada en la plantilla

de gestion de riesgos. La misma se resume en el cuadro 5-20.

Cuadro 5-19. Resumen de plantilla de control de riesgos.

CONTROL DE RIESGOS Parauso de laDTO

MATRIZ DE CONTROL DE RIESGOS

NUMERO ID /| NUMERO DE | NUMERO DE | NUMERO DE | NUMERO DE

SUPUESTO REVISION /FECHA/|REVISION /FECHA/|REVISION /FECHA/|REVISION /FECHA/
ESTADO ESTADO ESTADO ESTADO

Fuente: Elaboracion propia

Los riesgos se monitorean en cada visita de inspeccion, tanto de visita como de operacion,
con el fin de identificar si existe materializacion de alguno. Este control esta a cargo de los

funcionarios de la DTO.
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Esta matriz debe completarse con los riesgos de la matriz de gestién de riesgos, con el
respectivo nimero de identificacion y nombre de supuesto. En la plantilla de control de
riesgos, el funcionario debe dejar constancia de que cada riesgo fue monitoreado, indicando
la fecha y el estado, ya sea ocurrido, aumenta probabilidad, disminuye probabilidad, se

mantiene, o se elimina.

Las entradas y técnicas a utilizar para el desarrollo de la plantilla Control de Riesgos se

exponen en el Cuadro 5-21.

Cuadro 5-20. Entradas y Técnicas para el Control de Riesgos

Entradas

Gestion de Riesgos, Control de Cambios

Técnicas Descripcion

Inspeccién Examen para validar el estado de los riesgos en sitio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).
5.1.3.5 Control de cambios
La institucion maneja los cambios presentandolos al CNDC, mediante una nota. Este
procedimiento es oficial y efectivo, sin embargo, se propone una herramienta para

estandarizar la gestion e identificar las areas que impacta el cambio. La herramienta para el

control integrado de cambios se resume en el Cuadro 5-22.
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Cuadro 5-21. Resumen de plantilla de control de cambios.

CONTROL DE CAMBIOS | Para uso de la DTO |
IDENTIFICACION DEL CAMBIO

Ndmero de cambio

Solicitante

Descripcion

Causa

Prioridad Critico Importante Opcional

DEFINICION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA DEL IMPACTO

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Otro

AUTORIZACION

Resolucion Autorizado Rechazado Pospuesto

Fecha decision

Fecha implementacién

Observaciones

Firma

Fuente: Elaboracion propia.

Cualquier cambio requerido por la organizacion comunal debe ser solicitado a la DTO
utilizando la plantilla de control de cambios (apéendice T), y anotando lo solicitado en los
espacios indicados con “*”. Luego de la recepcion de este documento, la DTO creard un
nuevo documento dirigido al CNDC, encargado de la aprobacion de los cambios en el

proyecto.

Las entradas y técnicas a utilizar en el desarrollo de la plantilla control de cambios se

exponen en el Cuadro 5-23.
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Cuadro 5-22. Entradas y técnicas para el control de cambios

Entradas
Formulario de Anteproyecto, Gestién del Alcance, Gestidon de Riesgos, Sintesis de Gestién de Tiempo y
Costo, Control de Riesgos.

Técnicas Descripcion

Escucha activa Uso de técnicas como captar, aclarar y confirmar, comprender,
eliminar barreras de comprension.

Toma de decisiones Uso de técnicas como votacién, decision autocratica (una persona
asume la responsabilidad), uso de mudltiples criterios, analisis de
costo-beneficio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de PMI (2017).

5.1.3.6 Solicitud de subsanacion

A nivel de control, se incluye una herramienta para solicitar, de manera formal, cualquier
subsanacion que la DTO considere pertinente, ante la organizacion comunal. Estas
solicitudes pueden referirse a subsanaciones documentales, de contenido de las plantillas,

aceptacion de entregables, entre otros.

La plantilla de solicitud de subsanacion (cuadro 5-24) es firmada, tanto por la DTO, como

por el representante de la organizacion comunal, haciendo constar la recepcion de la solicitud.

Cuadro 5-23. Resumen de plantilla de solicitud de subsanacion.

SOLICITUD DE SUBSANACION Para uso de laDTO
SECCION 1 - TIPO DE SUBSANACION
Documentos | | Plantillas | | Componentes | [ Otro |

Especificar otro:

SECCION 2 - DETALLE DE SUBSANACION

Detalle de tipo de subsanacion

Solicitud

Fecha

Tiempo para subsanacion

Firma de funcionario

Firma de representante de organizacién comunal

SECCION 3 - RESOLUCION DE SUBSANACION

Entregable recibido

Observaciones

Fecha de recepcion

Firma de funcionario
Fuente: Elaboracion propia.
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Esta plantilla se utiliza para indicar, de manera formal, cualquier incumplimiento de
requisitos de gestion de proyecto o de calidad de la informacién aportada durante la
planificacion. Durante la ejecucion, se utiliza la plantilla al encontrase inconsistencias de la
ejecucion, con respecto a la planificacion. Los registros deben indicarse de manera
consecutiva en el espacio indicado como nimero de solicitud. La herramienta esta cargo de

laDTO, y se utiliza para la comunicacion con la organizacién comunal.
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5.1.4 Evaluaciény cierre

Ejecucion y control

Liquidacion Obtencion de Evaluacion
del proyecto métricas de proyecto
/ \
Verificacion de Revision de calidad
liquidacion y validacion
del proyecto de métricas
i .
,—‘— a2 Métricas Solicitud de
validadas subsanacién
Giro de fondos
Verificacion
de operacion Evaluacion de
resultados y Evaluacion
—: lecciones del linea base
proyecto

{ Cierre ’

SIMBOLOGIA DE COLOR

de la organizacién
comunal

Procesos a cargu}

Procesos a cargo

de DINADECO

Figura 5-5. Diagrama de flujo de la fase de evaluacion y cierre.

Fuente: Elaboracion propia.
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Para la etapa de cierre, la propuesta retoma la herramienta de formulacion. La plantilla de

evaluacion (cuadro 5-24), en conjunto con el control y evaluacion de linea base (cuadro 5-

25) retinen la informacidn resultante de la ejecucidn operativa del proyecto, establecen una

comparacion entre lo planificado y lo obtenido, con el fin de conocer el resultado del proyecto

en términos de eficacia y eficiencia.

Cuadro 5-24. Resumen de plantilla de evaluacion de proyecto.

EVALUACION DE PROYECTO

Para uso de la organizacién comunal

TABULACION DE METRICAS

Nombre del indicador

Valor
indicador

base

del

Valor
indicador

meta

del

Valor obtenido

Observaciones

uso de la DTO)

(para

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.4.1 Evaluacion de proyecto

La plantilla de evaluacion de proyecto (apéndice V) estd a cargo de la organizacion

comunal. Esta es valorada por la DTO, en cuanto a la calidad y confiabilidad de los datos

obtenidos. En esta plantilla, se incluyen las mediciones de los indicadores propuestos en la

fase de formulacion, haciendo, al menos, una toma luego de obtener los componentes, y una

nueva toma en el plazo establecido para la obtencion de beneficios, segln se haya indicado

en el caso de negocio. Se cuenta con un espacio para observaciones, por parte de la DTO, de

considerarse necesario.
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5.1.4.1 Control y evaluacion de linea base

Se propone una herramienta de control de lineas base (ver apéndice R), con el fin de

integrar la gestion del control en las &reas de gestion de beneficios, alcance, tiempo y costo.

Esta se resume en el cuadro 5-25.

La plantilla de control y evaluacién de linea base sintetiza la evaluacion de desempefio en

tiempo, costo y obtencion de beneficios. Los funcionarios de la DTO, quienes estan a cargo,

deben incorporar la medicion o mediciones planificadas.

Cuadro 5-25. Resumen de plantilla de control y evaluacion de linea base

CONTROL Y EVALUACION DE LINEA BASE

Para uso de laDTO

SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS

Meétricas situacién actual Métrica meta

Medicién 1 / fecha Medicién 2 / fecha Medicién 3 / fecha

Medicién 4 / fecha

La dltima medicion debe
coincidir con la fecha
tentativa de obtencién de
beneficios.

LINEA BASE DEL TIEMPO

Fecha de inicio: Fecha tentativa de obtencion de beneficios

Fecha de finalizacion:
Duracién del proyecto:

N. cambio / descripcion / fecha | N. cambio / descripcidn / fecha | N. cambio / descripcion / fecha

N. cambio / descripcién /
fecha

LINEA BASE DEL COSTO

N. cambio / descripcion / fecha | N. cambio / descripcidn / fecha | N. cambio / descripcion / fecha

N. cambio / descripcién /
fecha

FASE DE CIERRE

EVALUACION

BENEFICIOS TIEMPO COSTO
Comparacion de meta con beneficio | Comparacion de tiempo estimado con | Costo final
obtenido tiempo en que se materializ6 el proyecto

Comparacién de tiempo estimado con
tiempo en que se materializaron los
beneficios

Variacion de costo

OBSERVACIONES Y LECCIONES APRENDIDAS

Fuente: Elaboracion propia
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Para la seccion “situacion actual y beneficios” de la plantilla, las entradas corresponden a

la informacion en las plantillas formulacion de proyecto y caso de negocio.

En esta seccion se incluyen las mediciones de la situacion previa a la aprobacion del
proyecto, referentes a los indicadores convenidos en la seccion “diccionario de indicadores”
de la plantilla caso de negocio, y la expectativa de la situacion segln el propo6sito, denotados

en la seccién 1 de la formulacién de proyecto.

Para el control de estos beneficios, se utiliza la informacion en la plantilla evaluacion de

proyecto, detallada en el apartado 5.1.4.2.

En la seccion 1.2 de la plantilla se utiliza la informacion gestion de tiempo y costo para
proyectos de infraestructura, y en el caso de los proyectos de compra de terreno y mobiliario
y equipo, se utilizan las estimaciones de tiempo y costo indicadas en el formulario de

Anteproyecto.

Debe incluirse la fecha de inicio, como la fecha de la materializacion de la gestion del
desembolso, una vez aprobado el proyecto. La duracion del proyecto es la misma indicada
en el formulario de anteproyecto. La fecha de finalizacion es el calculo de la suma de la fecha

de inicio, adicionando, la duracion indicada en el formulario.

Los indicadores de eficiencia se hacen con un célculo entre el porcentaje de avance
mensual obtenido, dividido entre el porcentaje de avance mensual esperado. Este indicador
sera un dato porcentual, se colocara en cada casilla de medicién. De acuerdo con los datos
obtenidos, se determina si es necesario ejecutar acciones correctivas, considerando como

base, un 10% de tolerancia en la desviacion con respecto a lo planificado.
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En la seccidn 1.3, para la evaluacion de la gestion de costos se utilizara la informacién de
las plantillas indicadas para la evaluacion de la gestion del tiempo, mediante la division del
costo estimado, entre el costo real de las actividades o componentes. Este indicador es
también un dato porcentual. Si existe una variaciéon en los costos, ademas de solicitar el

control de cambios correspondiente, se debe revisar si los riesgos son impactados.

Para la evaluacion en la seccion 2 de esta plantilla (apéndice R), se toman los datos de las

secciones anteriores.

Comparacion de meta con beneficio obtenido: Para la evaluacion de obtencion de
beneficios, se comparan las mediciones actuales, con respecto a las mediciones obtenidas, al
finalizar el periodo de espera de entrega de beneficios. Esta relacion corresponde a uno o
varios porcentajes, segun sea la cantidad de indicadores seleccionados. Para obtener un Gnico
indicador, se promedian las mediciones porcentuales obtenidas para cada indicador. Este

promedio es el porcentaje de eficacia en la obtencion del proposito del proyecto.

Comparacion de fecha tentativa de finalizacion con fecha real de finalizacién: Con el
fin de determinar la eficiencia de la organizacién comunal en iniciar el proyecto, se establece
la diferencia en meses, entre la fecha de finalizacién indicada en el apartado 1.2 del
formulario y la fecha en que efectivamente se finaliz6 el proyecto. Esta diferencia se suma a
la duracion real del proyecto, en meses. Finalmente, se divide la duracion estimada del
proyecto en meses, con el resultado del calculo descrito, anteriormente. La relacion de estas

variables define, porcentualmente, la eficiencia en el inicio del proyecto.

Comparacion de tiempo estimado con tiempo en que se materializé el proyecto: Para

conocer la eficiencia en el tiempo del proyecto, se establece la razon de la duracién estimada,
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entre la duracion real. Este célculo indica, de manera porcentual, la eficiencia en la gestién

del tiempo del proyecto.

Variacion de costo: La eficiencia en costo se establece, mediante la razon, entre el costo
aprobado y el costo final. Este célculo indica, de manera porcentual, la eficiencia en la gestién

del costo del proyecto.

5.2 Propuesta de implementacion

En este apartado se propone el plan de implementacion en la institucion. Tal y como se
indica en el alcance del proyecto, la implementacion y sus resultados no forman parte del

PFG.

5.2.1 Recursos requeridos

A continuacion, se definen los recursos de la institucion requeridos para la

implementacidn de la propuesta, segun sean humanos, fisicos y econémicos.

5.2.1.1 Recurso humano

El recurso humano de la institucion que forma parte del plan de implementacion

corresponde a directivos y funcionarios de la DTO.

En el plan de implementacion, se seleccionan para la primera fase funcionarios
representantes de cada regional, a nivel de jefatura, para que se lleven a cabo los proyectos
piloto. Para esta fase, se requiere de disponibilidad de los recursos para la capacitacion,
disefiada para ser desarrollada en 24 horas, y posteriormente, en el desarrollo de proyectos

piloto.
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En la segunda fase, se incorpora el grupo restante de promotores, con el fin de que estos
formen parte de la implementacion, una vez que la propuesta haya sido sometida a las pruebas
de la primera fase. La capacitacion de este segundo bloque de funcionarios da cierre a la

implementacién de la propuesta.

Los recursos humanos requeridos, segln la fase, se detallan en la tabla 5-1.

Tabla 5-1. Funcionarios participantes de la capacitacion, segun fase, ubicacion y tipo de

profesional.
Fase Ubicacion Tipo de profesional Cantidad
Fase 1 Profesional Servicio Civil1B | 2
Profesional Servicio Civil 2 2
Profesional Jefe Servicio Civil
1 1
Financiamiento comunitario | Profesional Jefe Servicio Civil
(San Jose) 2 1
Profesional Jefe Servicio Civil
Regionales 1 9
Fase 2 Profesional Servicio Civil1 A | 4
Profesional Servicio Civil 1 B | 26
Profesional Servicio Civil 2 3
Regionales Profesional Servicio Civil 3 1
Total 49

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.1.2 Recurso fisico

Para llevar a cabo las capacitaciones, DINADECO dispone de un aula con capacidad para
25 funcionarios. Para las mismas, no se requiere de equipo adicional. En cuanto a la
implementacion en la etapa de proyectos piloto, la misma se lleva a cabo utilizando las
instalaciones de cada regional, siendo estas suficientes para la gestion de los proyectos que

se desarrollan actualmente.
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5.2.1.3 Recurso econémico

En la Tabla 5-2 se incluyen los nombres de puestos, salario mensual y cantidad, asi como

la estimacion de costos externos. Los costos que se incluyen en el plan de implementacion,

por concepto de salarios, se basan en el estimado del salario de los funcionarios por ser

capacitados, de acuerdo con la lista de Puestos y Salarios de DINADECO (anexo C), con los

aumentos para la actualizacién correspondiente. El costo por concepto de recursos no

consiste en egresos mayores a los que ya estan presupuestados en la institucién, sin embargo,

se visualizan en la presente propuesta de implementacion.

Adicionalmente, se consideran como costos extraordinarios, el costo de viaticos y el curso

de capacitacion, de acuerdo con el apéndice X. En el mismo, se desglosa el costo por viaticos

para la primera y segunda etapa de capacitacion, y el costo de las capacitaciones por cada

funcionario.

Tabla 5-2. Base de estimaciones de costo.

Estimacion de costos de salarios

Puesto Iniciales Cantidad | Salario mensual unitario | Salario mensual total
Director D 1 ¢ 2761800,00 ¢ 2761800,00
Profesional Jefe de Servicio Civil 2 |PISC2(1) |1 ¢ 873 605,00 ¢ 873 605,00
Profesional de Servicio Civil 1 A PSC1A (4) |4 ¢ 514 540,00 ¢ 2058 160,00
Profesional de Servicio Civil 1 B PSC1B (28) | 28 ¢ 605 395,00 ¢ 16951 060,00
Profesional de Servicio Civil 2 PSC2(5) |5 ¢ 686 630,00 ¢  3433150,00
Profesional de Servicio Civil 3 PSC3(1) |1 ¢ 746 635,00 ¢ 746 635,00
Profesional Jefe de Servicio Civil 1 | PISC1(10) |10 ¢ 821 580,00 ¢  8215800,00
Estimacion de costos extraordinarios

Curso base de estimacion Iniciales Duracion | Costo por persona

Cursos de Administracion de|C

proyectos de CICAP (UCR) 24 horas ¢ 200 000,00
Viaticos / persona de acuerdo con R- |V

DC-63-2019 (Desayuno, almuerzo y

cena, aplicable a los funcionarios

regionales) Diario ¢ 12 500,00

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.2 Etapas del plan de implementacion

El plan de implementacién propuesto consta de cuatro etapas. La primera consiste en la
sensibilizacion, a nivel de direccién y jefaturas, con respecto a la cultura de gestion de
proyectos, y los beneficios potenciales de su implementacion en la institucion. La segunda
etapa corresponde a la capacitacion de una seleccidn de funcionarios de la DTO, que tienen
relacion con proyectos. En la tercera etapa se desarrollan los proyectos piloto previo a la
utilizacion de esta, de manera generalizada. Finalmente, en la cuarta etapa se capacitan los
restantes funcionarios de la DTO relacionados con proyectos. La separacion de funcionarios
se propone en funcién de limitaciones presupuestarias de la institucion para el desarrollo de
capacitaciones, la optimizacion de la capacitacion al realizarla posterior a los proyectos
piloto, y la comprobacion de la aplicacion exitosa del modelo al verificar los resultados de

los proyectos piloto.

A continuacion, se detalla el contenido, tiempo y costo de las etapas que componen en

plan de implementacion.

5.2.2.1 Sensibilizacion sobre cultura de proyectos

La primera etapa de implementacion (Tabla 5-3) consiste en la sensibilizacion de las
jerarquias, con respecto a la cultura de gestion de proyectos. Esta se plantea como una reunién
gerencial de dos horas, en la cual se presenta tanto la teoria, a nivel gerencial, sobre el
aumento del éxito de los proyectos al implementar buenas practicas de gestion de proyectos,
como la propuesta. Dicha presentacion se expone tanto al director, como a las jefaturas,
mediante una presentacion ejecutiva, con espacio para preguntas. La etapa se concluye con

la formalizacion de la implementacion, a cargo del director.
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Tabla 5-3. Actividad, Costo y Recursos de Etapa 1

ETAPA 1

Costo

Iniciales del recurso

1. Sensibilizacién sobre la cultura de
gestién de proyectos

¢ 182 662,56

1.1 Presentaciéon a la Direccion y | € 148 140,06 PJSC1 (10);PJSC2 (1);D (1)
Jefaturas
1.2 Formalizacion de la| ¢ 34 522,50 D (1);C

implementacion

Fuente: Elaboracion propia.

Al participar al director, se procura la constatacion del apoyo de alto rango a la propuesta,

para reducir la potencial resistencia al cambio de los funcionarios involucrados.

5.2.2.2 Capacitaciones en primera fase

Luego de la formalizacion de la implementacion, se procede a la etapa de capacitaciones

de los funcionarios. Para la primera fase, se hace una seleccion de funcionarios, quienes

posteriormente tendran a cargo la ejecucion de los proyectos piloto bajo el modelo propuesto.

Se seleccionan quince funcionarios, de los cuales nueve son jefes de las oficinas regionales,

y seis son funcionarios del Departamento de Financiamiento Comunitario, a cargo del

analisis de los proyectos.

La Tabla 5-4 resume los contenidos a abordar, durante las capacitaciones; incluyendo,

ademas, los recursos participantes.
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Tabla 5-4. Actividad, costo y recursos de etapa 2

ETAPA 2

Costo

Iniciales del recurso

2. Capacitacion funcionarios bloque 1

¢ 6 453 763,00

2.1 Egresos extraordinarios

2.1.1 Contrato de capacitacion ¢ 3000 000,00 ClE
2.1.2 Vidticos ¢ 1119072,00 V1E
2.2 Capacitacidn de funcionarios en gestion de proyectos
2.2.1 Conceptos de administracion de PSC1B (2);PSC2 (2);PJsC2
proyectos ¢ 1167 645,50 (1);PJSC1 (10)
2.3 Capacitacidn de funcionarios en talleres y en uso de herramientas propuestas
2.3.1 Taller de formulacion vy PSC1B (2);PSC2 (2);PJsC2
planificacion de proyectos ¢ 291 836,38 (1);PJSC1 (10)
PSC1B (2);pPsc2 (2);PJsC2
2.3.2 Taller de control y cierre ¢ 291 836,38 (1);PJSC1 (10)
PSC1B (2);pPsc2 (2);PJsC2
2.3.3 Presentacion de las herramientas ¢ 291 836,38 (1);PJSC1 (10)
PSC1B (2);Psc2 (2);PJsC2
2.3.4 Taller de uso de las herramientas ¢ 291 836,38 (1);PJSC1 (10)

Fuente: Elaboracion propia.

Las capacitaciones se proponen bajo dos tematicas. En primera instancia, la capacitacion

sobre conceptos de gerencia de proyectos, considerando que los recursos no cuentan con

preparacion en este ambito, permitiendo la nivelacion del conocimiento, y el uso del lenguaje

comdn en la institucion. En segunda instancia, se propone el bloque de capacitacién dirigido

a la aplicacion de las herramientas propuestas en el modelo de gestion.

Las tematicas de los blogues se detallan a continuacion.

5.2.2.2.1 Conceptos de administracion de proyectos

Los conceptos de administracion de proyectos se suministran al personal mediante

exposiciones magistrales sobre conceptos generales de teoria de gestion de proyectos, para

la nivelacién el equipo y el manejo de lenguaje comdn en la institucion.
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En esta presentacion, se abordan conceptos de proyecto, ciclo de vida de proyecto,
generalidades sobre los marcos de referencia del PMI y la CE. Posteriormente, se profundiza
en relacion con los procesos y herramientas para la planificacion, monitoreo, control y cierre,
con énfasis en la guia PMBOK®), e incluyendo conceptos de la gestion de ciclo de proyecto

de la Comision Europea.

5.2.2.2.2 Taller de formulacién y planificacion de proyectos

En este taller, se abordan conceptos de formulacion de proyectos, poniendo en préactica
tematicas relacionadas con la formulacién apoyada en el marco légico. Adicionalmente, se
incluye la demostracion préctica de la aplicacion de las técnicas descritas en el modelo de
gestion, entre ellas andlisis de interesados, analisis de supuestos, cuestionarios y encuestas,
entrevistas, estimacion de tres valores, evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos,

implementacién de juicio de experto y planificacién de pruebas de inspeccion.

5.2.2.2.3 Taller de control y cierre

El taller de control y cierre expone de manera practica la implementacion de herramientas
y técnicas para el control y cierre de los proyectos, entre las cuales se encuentran inspeccion,
cuestionarios y encuestas, escucha activa, creacion de relaciones de trabajo y toma de

decisiones.

5.2.2.2.4 Presentacion y taller de uso de herramientas

Concluyendo la capacitacion de funcionarios, se exponen las herramientas propuestas en
el modelo, aplicando los conceptos expuestos en los blogues de capacitacion anterior, y

demostrando mediante ejemplos el uso de las herramientas para la gestion de los proyectos.
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5.2.2.3 Proyectos Piloto

Para la puesta en marcha del modelo de gestion, previo a la oficializacion de la
implementacién generalizada en la institucion, se propone la gestién de dieciocho proyectos
piloto, con dos proyectos, en representacion de cada region. Dicha propuesta corresponde a
la tercera etapa, desglosada en la Tabla 5-5. Cinco proyectos de infraestructura comunal,
cinco proyectos de infraestructura vial, cuatro proyectos de compra de terreno, y cuatro
proyectos de compra de mobiliario y equipo conforman la seleccion de proyectos de esta

etapa.

Se proponen dos ciclos de pilotos, elaborando nueve proyectos en la ronda de Proyectos
Piloto | (PPI), y nueve proyectos en la ronda de Proyectos Piloto 11 (PPII). Debido a que la
aprobacion de los proyectos se hace de manera anual, la seleccion de los proyectos PPl y

PPII se haria con un afio de diferencia.
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Tabla 5-5. Actividad, costo y recursos de etapa 3

ETAPA3 Costo Iniciales del recurso
Proyectos piloto ¢ 25189 751,00
3.1 Implementacién en PPI
3.1.1 Seleccioén de PPI ¢ 454 470,25 PJSC1 (10);PJSC2 (1)
3.1.2 Control de formulacién de PPI
3.1.2.1 Asistencia a las sesiones de formulacion ¢ 1643160,00 PJSC1 (10)
3.1.2.2 Revision de formularios ¢ 1232370,00 PJSC1 (10)
3.1.3 Control de Planificacion de PPI ¢ 1232370,00 PJSC1 (10)
3.1.4 Control de ejecucion de PPI ¢ 3286 320,00 PJSC1 (10)
3.1.5 Control del cierre y evaluacion de PPI ¢ 3286 320,00 PJSC1 (10)
3.1.6 Sesidn de lecciones aprendidas sobre PPI
3.1.6.1 Sesion de lecciones con las ¢  205395,00 PJSC1 (10)
organizaciones comunales
3.1.6.2 Sesion de lecciones a lo interno de la ¢ 454 470,25 PJSC1 (10);PJSC2 (1)
institucion
3.1.6.3 Acompafiamiento y aplicacion de ¢ 800 000,00 C
mejoras
3.2 Implementacion en PPII
3.2.1 Seleccion de PPII ¢ 454 470,25 ‘ PJSC1 (10);PJSC2 (1)
3.2.2 Control de formulacién de PPII
3.2.2.1 Asistencia a las sesiones de formulacion ¢ 1643160,00 PJSCL1 (10)
3.2.2.2 Revision de formularios ¢ 1232370,00 PJSCL1 (10)
3.2.2.3 Control de Planificacion de PPII ¢ 1232370,00 PJSCL1 (10)
3.2.2.4 Control de ejecucion de PPII ¢ 3286 320,00 PJSCL1 (10)
3.2.2.5 Control del cierre y evaluacion de PPII ¢ 3286 320,00 PJSC1 (10)
3.2.3 Sesidn de lecciones aprendidas sobre PPII
3.2.3.1 Sesidn de lecciones con las organizaciones | ¢ 205 395,00 PJSC1 (10)
comunales
3.2.3.2 Sesion de lecciones a lo interno de la | ¢ 454 470,25 PJSC1 (10);PJSC2 (1)
institucion
3.2.3.3 Acompariamiento y aplicacion de mejoras | ¢ 800 000,00 C

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien, el ciclo de los proyectos contempla la operacion de estos, se propone que la
evaluacion mediante pilotos se efectlie hasta la liquidacion de los proyectos, considerando
que la implementacidn generalizada, no dependa de la obtencién de los resultados de la

gestién de beneficios.
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5.2.2.4 Capacitaciones de segundo bloque

Para concluir con la implementacidn, se capacitan los funcionarios a cargo de la
promocion de proyectos, de las oficinas regionales. Se propone capacitarlos en dos

segmentos, denominados “A” y “B”, considerando la capacidad del espacio existente.

La tabla 5-6 muestra el detalle de las actividades, costos y recursos de esta etapa de

capacitacion.

Tabla 5-6. Actividad, costo y recursos de etapa 4

ETAPA 4 Costo Iniciales del recurso

4. Capacitacion funcionarios ¢ 13792 971,00

4.1 Capacitacion de funcionarios segmento A

4.1.1 Contrato de capacitacion y viaticos | ¢ 4 666 576,00 CV
4.1.2 Capacitacion de funcionarios en
gestién de proyectos ¢ 1094 783,50 PSC1A (5);PSC1B (13)

4.1.3 Capacitacion de funcionarios en
herramientas

4131 Taller de formulacion vy

planificacion ¢ 273695,88 PSC1A (5);PSC1B (13)

4.1.3.2 Taller de control y cierre ¢ 273695,88 PSC1A (5);PSC1B (13)

4.1.3.3 Presentacion de herramientas ¢ 273695,88 PSC1A (5);PSC1B (13)

4.1.3.4 Taller de uso de herramientas ¢ 273695,88 PSC1A (5);PSC1B (13)

4.2 Capacitacién de funcionarios segmento B

4.2.1 Contrato de capacitacion y viaticos | ¢ 4 801 496,00 CVv

4.2.2 Capacitacion de funcionarios en

gestién de proyectos ¢ 1067 666,50 PSC2 (3);PSC3 (1);PSC1B (13)

4.2.3 Capacitacion de funcionarios en herramientas

4231 Taller de formulacion vy

planificacion ¢ 266 916,50 PSC2 (3);PSC3 (1);PSC1B (13)
4.2.3.2 Taller de control y cierre ¢ 266 916,50 PSC2 (3);PSC3 (1);PSC1B (13)
4.2.3.3 Presentacion de herramientas ¢ 266 916,50 PSC2 (3);PSC3 (1);PSC1B (13)
4.2.3.4 Taller de uso de herramientas ¢ 266 916,50 PSC2 (3);PSC3 (1);PSC1B (13)

Fuente: Elaboracion propia.

Estas capacitaciones se conforman por los mismos contenidos de las capacitaciones de la

etapa 2, incorporando las mejoras que se determinen en el modelo a partir de las conclusiones
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obtenidas en el proceso de puesta a prueba en la etapa 3, mediante los proyectos piloto en sus

versiones | y 11.
5.2.3 Sintesis de propuesta de implementacién

Con base en lo anterior se establece el plan de implementacion de acuerdo con la figura
5-6. En la misma, se puede observar que el plan de implementacién se ejecuta a lo largo de
tres afos, colocando los proyectos piloto iniciando en junio, dado que la recepcion oficial de
los documentos inicia a partir de este mes. Se destaca la importancia de desarrollar los
proyectos piloto para concluir con las capacitaciones de todos los funcionarios, pues estos

alimentan estas ultimas.

La inversion total del plan de implementacion es de ¢ 45 619 147,56, de los cuales 30 432
003,56 son por concepto de salarios para un 67%, mientras que ¢11 400 000,00 corresponden

a consultoria de capacitacién y seguimiento de los proyectos piloto, para un 25% y ¢3 787

144,00 corresponden a viaticos, para un 8%.

Implementacion de la ¢ 45 619 147,56 2020 2021 2022 2023
perueSta IABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC JENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC |JENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC JENE FEB MAR]
1. Sensibilizacién sobre la

cultura de gestion de

proyectos ¢ 18266256

2. Capacitacién (blogue 1)
2.1. Egresos extraordinarios
2.2. Capacitaciones

3. Proyectos piloto

3.1. Proyectos piloto |

3.2. Proyectos piloto Il

4. Capacitacion (bloque 2)
4.1. Capacitacion segmento A

4.2. Capacitacion segmento B
5. Final

¢ 4119072,00
¢ 2334691,00

¢ 12 594 875,50
¢ 12594 875,50

¢ 6856143,00

¢ 6936828,00
GI -

1

Figura 5-6. Cronograma de implementacion.
Fuente: Elaboracién propia.
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Capitulo6  Conclusiones

Se exponen en este apartado las conclusiones al finalizar el desarrollo del PFG.

6.1 Objetivo 1

Los siguientes puntos representan las conclusiones del diagnostico de la situacidn actual:

Con respecto a los recursos disponibles, de manera generalizada, los funcionarios
no poseen conocimiento, ni formacion en gestion de proyectos; de acuerdo con lo
expresado por ellos en las encuestas. Ademas, existen practicas de gestion de
proyectos ausentes en la gestion de la institucion, como la gestion de beneficios,
riesgo y calidad.

De acuerdo con la informacion recolectada, los promotores requieren procesos
comunes que permitan estandarizar la gestion del ciclo de vida de los proyectos
financiados. Por otro lado, se identifica que existe resistencia a la utilizacion de
guias como el Diagndstico Comunal para Promotores, ya que este es descriptivo
de los procedimientos y no incluye herramientas para su aplicacion. En ese sentido,
se concluye que el modelo de gestion debe estar acompafiado de herramientas

aplicables y vinculantes en la gestion del ciclo de vida.

6.2 Objetivo 2

Del anélisis de las buenas practicas y la normativa se obtienen las siguientes conclusiones:

El marco de disposiciones regulatorias referente a los proyectos financiados
orienta con respecto a la obtencion de financiamiento y el control que este debe
tener, considerando la fuente de los recursos. En el caso de los proyectos

financiados por DINADECO, se trata de recursos privados de origen publico, por
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lo cual contintan siendo sujetos de fiscalizacién hasta la conclusion de la vida dtil
del proyecto.

El marco de referencia de la Comisién Europea presenta un estandar mas afin a
nivel de definicion de las fases del ciclo de vida del proyecto, en relacion con
proyectos de desarrollo. Esto se concluye debido a que provee de buenas précticas
referentes a la formulacién y evaluacion del proyecto en funcion de sus beneficios,
siendo estas, fases que forma parte de las competencias de la institucion en relacion
con los proyectos financiados. En este aspecto, dicho marco aporta la herramienta
de marco logico, utilizada como parte de la propuesta del PFG.

La Guia de Fundamentos para la Direccion de Proyectos del PMI profundiza en la
aplicabilidad de las herramientas, por lo cual es también un marco de referencia
para el desarrollo de la propuesta. El estandar del PMI colabora en la propuesta de
gestion de alcance, tiempo y costo, y, con especial interés, para el PFG, de

interesados, riesgos, comunicaciones y calidad.

6.3 Objetivo 3

En cuanto a la identificacion de brechas, las conclusiones son las siguientes:

En cuanto a normativa, se identifica una oportunidad de mejora en los procesos de
formulacion y planificacion de proyectos, la gestion sistematica de riesgos, y la
evaluacion, pues se carece practicas estandarizadas e indicadores.

De acuerdo con el analisis elaborado, existe una ausencia de 29% de buenas
practicas segun el diagndstico realizado y la comparacion con las buenas préacticas.
Asi mismo, se encuentra un 44% de aplicacién parcial de buenas practicas, y un

27% de implementacion total de buenas précticas. No se encuentran
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procedimientos estandarizados para el manejo de gestion de beneficios, gestion de
riesgos, gestién de comunicaciones, gestion de calidad y gestion de interesados.

- Para la gestion de alcance, costo y tiempo, se identifica como oportunidad de
mejora la propuesta de procedimientos para medir el desempefio del proyecto en

dichas areas.

6.4 Objetivo 4

Al desarrollar la propuesta de modelo de gestion de ciclo de vida de los proyectos, las

conclusiones obtenidas son las siguientes:

- El ciclo de vida de los proyectos requiere de herramientas que permitan
sistematizar la gestion de los proyectos. La propuesta las desarrolla, mediante
herramientas que demanden que las entradas se incluyan progresivamente a
medida que avanza el proyecto, de manera que facilite la trazabilidad de la
informacion.

- Tomando en cuenta que las organizaciones comunales tienen conformacion
diversa, el modelo incluye consideraciones con respecto al control que debe
ejercerse sobre las plantillas elaboradas por las organizaciones comunales.

- En la fase de cierre y evaluacion, para la evaluacion del impacto del proyecto,
inicialmente se establece un porcentaje de tolerancia de desviacién de resultados
de un 10%, sin embargo, se plantea que este debe ser revisado por la institucion
una vez que se implemente de manera generalizada la gestion del ciclo de vida

mediante el modelo propuesto.
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6.5 Objetivo5

Al respecto de la implementacidn, se concluye lo siguiente:

Considerando la relevancia del apoyo a nivel de direccion, como punto de partida
de la implementacion se incluye un proceso de sensibilizacion en gestion de
proyectos. Dicha presentacion tiene como objetivo la exposicion de la mejoria que
la teoria respalda, con respecto a la posibilidad de éxito de los proyectos al
implementar buenas practicas.

Se propone desarrollar la implementacion en un tiempo de treinta y seis meses. La
conclusion responde a que se necesario incorporar el modelo de gestion en fases,
y con la generacion de proyectos piloto. Estos ya tienen fechas de presentacion
definidas por las disposiciones regulatorias, por lo que existe la limitacion de
desarrollar cada bloque de proyectos piloto de manera anual.

Se propone desarrollar proyectos piloto en cada una de las oficinas regionales, con
el fin de validar si el modelo disefiado permite la estandarizacion de los procesos
aun cuando los proyectos son llevados a cabo en diversas oficinas en el pais.

El costo de la implementacion propuesta es de ¢ 45 619 147,56. Cabe destacar
que, de este monto, el 67% corresponde a costos hundidos de la institucion, es
decir, no representan erogaciones adicionales de dinero del presupuesto ordinario
de la institucion, al tratarse de montos referentes a salarios de los funcionarios,
quienes tienen a cargo parte de la implementacion. Las erogaciones extraordinarias
por concepto de capacitacion y viaticos se distribuyen en el tiempo de treinta y
seis meses, de manera que no sobrepasen el presupuesto anual de la institucion por

concepto de adiestramiento de personal.
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Capitulo7  Recomendaciones

A continuacidn, se exponen recomendaciones a partir del desarrollo del PFG, dirigidas a

departamentos de DINADECO, asi como para futuras investigaciones.

A la Direccién Técnica Operativa

Incorporar a la base de datos estadisticos los resultados de la evaluacion obtenida,
luego de la aplicacién de la propuesta, para definir porcentajes de tolerancia en la
eficiencia y eficacia de la gestion de tiempo, costo y beneficios, mediante el uso
de los nuevos resultados que se obtendrian, luego de la aplicacion de la evaluacion.
Crear subcategorias de tipologias de proyectos financiados, bajo las categorias
existentes de infraestructura comunal, infraestructura vial, mobiliario y equipo y
compra de terreno, de acuerdo con las particularidades por identificar por parte de
la DTO, de manera que la informacién de los beneficios devengados de los
proyectos pueda sensibilizarse en funcién de la sub categoria del proyecto
financiado. Lo anterior, para que la institucién conozca el balance de costo
beneficio por sub categoria de proyecto, y que esta informacion pueda ser

incorporada para futuros criterios de seleccién y priorizacion de proyectos.

Al Departamento de Comunicacion

Utilizar la informacion obtenida de los resultados de la implementacion de la
propuesta, para informar a la opinidn pablica e interesados sobre la gestion de la
institucion. La publicidad sobre los resultados tiene como finalidades, el incentivo
a las comunidades a gestionar los proyectos de manera eficiente y eficaz, y la

visualizacion de la gestion de la institucion en todo el pais, ante la opinion publica.
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Para futuras investigaciones

- Formular précticas y técnicas de gestion de programas y carteras, considerando
que se desarrollan proyectos en tematicas especificas, y que comparten objetivos
estratégicos de la organizacién, para procurar la alineacion de la estrategia de la

institucion y la optimizacion del uso de los recursos.
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Apéndice A. Guia de entrevista libre a la directora de la Direccién Técnica

Operativa

1. ¢Qué se entiende como gestion de proyectos a nivel institucional?

2. ¢Cbmo se caracterizan los miembros de las Asociaciones de Desarrollo, a nivel de
perfil profesional?

3. ¢Cudles politicas y procedimientos existen en la institucion, referentes a proyectos?

4.  ;CoOmo se determina la elegibilidad de las propuestas, para ser financiadas?

5. ¢Cuéles criterios de evaluacion de proyectos o métricas se utilizan en la institucion?

6. ¢Como opera DINADECO en la fase de pre inversion del proyecto?

7. ¢Como opera DINADECO en la fase de ejecucion del proyecto?

8. ¢ Como opera DINADECO en la fase de operacién del proyecto?
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Apéndice B. Guia de entrevista semi estructurada a Jefe de Financiamiento

Comunitario

1.  ¢;Como se asigna el presupuesto de la institucion para financiamiento de proyectos?

2. ¢Cudles pasos tiene el flujo del dinero egresado para los proyectos? ;Coémo se
liquidan los proyectos?

3. ¢Cuénto tiempo dedica un funcionario a un proyecto?

4.  ¢Cuéles son los requisitos de presentacion de informes sobre el estado del proyecto?

5. ¢Con qué frecuencia y sobre cuales temas se capacita a los funcionarios?

6. ¢Cudles politicas y procedimientos aplican ante la gestion de los proyectos?

7.  ¢Cbmo se caracterizan los miembros de las Asociaciones de Desarrollo, a nivel de
perfil profesional?
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Apéndice C. Guia de entrevista estructurada a jefe de Recursos Humanos

1.  ¢Cudl es la conformacién de conformacion del personal de la Direccion Técnica
Operativa?
a. Ubicacion
b. Grado profesional
c. Formacién
2. ¢Cudl es el presupuesto para capacitaciones?

3. ¢Cuales recursos fisicos aporta la institucion para las capacitaciones del personal?
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Apéndice D. Guia de entrevista semiestructurada a funcionario de Auditoria Comunal

1. ¢Cuél es el papel de la Auditoria Comunal en los proyectos?
2. ¢Qué producto se genera de su gestion?

3. ¢Cdémo considera que puede mejorarse la gestion de los proyectos?

181



Apéndice E. Guia de entrevista semiestructurada a funcionario del Departamento de
Asesoria Juridica

1. ¢Cual es la normativa aplicable a la gestion de la institucion, en relacion con
proyectos?

2. ¢La poliza indicada en el Reglamento para la Rendicién de Garantias de los
funcionarios de DINADECO, de conformidad con el articulo 13 de la Ley de la
Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos N.° 33802-G es
de carécter administrativo o se relaciona con proyectos?

3. ¢Existe un sistema de control interno de la institucion, de acuerdo con lo que estipula

la ley de control interno?
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Apéndice F.

29/9/2019

Cuestionario a Analistas de Sede Central.

Solicitud de informacién

Solicitud de informacion

Agradezco su tiempo al llenar el siguiente cuestionario. La informacién se almacena sin asociarse con la
persona que lo completa, y su caracter es totalmente académico y confidencial. La finalidad del
cuestionario es la recoleccién de informacién para conocer la situacién actual de la gestién de proyectos
en DINADECO, como parte del Trabajo Final de Graduacién que estoy desarrollando en la Maestria en
Gerencia de Proyectos del TEC. Nuevamente, muchas gracias por su valioso aporte.

*Obligatorio

Pasa a la pregunta 1
Competencias técnicas
En esta seccion se busca conocer la aplicacion y el conocimiento de procesos de gestién de proyectos
en la institucién. Si considera que es parcial, marque la opcién 2. jMuchas gracias!
1. Durante la CONCEPTUALIZACION del proyecto, la necesidad, oportunidad o problema de la

comunidad se confirma y se identifica la solucién al problema y la viabilidad del proyecto: *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

—

2. Durante la conceptualizacion del proyecto se desarrolla el CASO DE NEGOCIO. *
Marca solo un évalo.

1 2 3
Inexistente ) () () Total

3. La GESTION DE BENEFICIOS identifica y controla la satisfaccion de las necesidades de los
interesados mediante INDICADORES previamente establecidos. *
Marca solo un évalo.

1 2 3
Inexistente () () () Total

4. Se identifican los diferentes GRUPOS DE INTERES del proyecto. Se planifican acciones de
comunicacién, negociacion e influencia con estos. *

Marca solo un évalo.

1 2 3

nexistente () () () Total

https:/docs.google.com/forms/d/1DECBJDobw_pDsPiBS10Y5N8bMbc35pAS7 UEUNYQZqgg/edit
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29/9/2019 Solicitud de informacién

5. Los REQUERIMIENTOS del proyecto son claros. La satisfaccion de estos es medible. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente  (__ ) () Total

6. Se identifican RIESGOS del proyecto y se planifica la respuesta a estos. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () ( Total

7. Se utilizan herramientas y técnicas para el desarrollo de ESTIMACIONES DE TIEMPO Y
COSTO de los proyectos. *

Marca solo un évalo
1 2 3

Inexistente () ) () Total

8. Se hacen REVISIONES del proyecto a lo largo del ciclo para validar los productos, revisar los
riesgos y controlar los cambios. *

Marca solo un évalo.
1 2 3
Inexistente ) kj Total

9. Existen METODOS Y PROCEDIMIENTOS, es decir, practicas estandar, para la gestion de
proyectos. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

10. Se hacen REPORTES en un formato estandar que incluye la comunicacién formal del
proyecto a los interesados. *

Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

https://docs.google.com/forms/d/1DECBJDobw_pDsPiBS10Y5N8bMbc35pAS7 UEUNYQZqgg/edit
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29/9/2019

1.

12.

13

14.

15.

Solicitud de informacion

Con respecto a las COMPRAS que se requiere en los proyectos, se controla que la seleccién
de los proveedores y la gestion de los contratos sea documentada y elaborada conforme a
politicas predefinidas. *

Marca solo un évalo.
1 2 8

Inexistente Q O Q Total

Las necesidades, problemas u oportunidades durante la ejecucion del proyecto se identifican
y manejan de manera sistematica. Esto se denomina GESTION DE VALOR. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3
Inexistente @D) ) Total

Se VALIDAN los productos finales del proyecto de acuerdo con estandares de cumplimiento
predefinidos. *

Marca solo un évalo.
1 2 3

Inexistente () ) () Total

Se archiva la INFORMACION del proyecto de manera accesible y las lecciones de proyectos
anteriores se aplican en los siguientes proyectos. *

Marca solo un 6valo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

Competencias de comportamiento

En esta seccion se busca conocer la aplicacion y el conocimiento de competencias relacionadas al
comportamiento, relevantes para la buena gestiéon de proyectos. Si considera que es parcial, marque la
opcién 2. Muchas gracias!

Sobre la COMUNICACION, el proceso en el cual se da, recibe, procesa e interpreta
informacién se lleva a cabo de manera estandarizada y eficiente. *

Marca solo un évalo.

1 2 3

nexistente () () () Total

https://docs.google.com/forms/d/1DECBJDobw_pDsPiBS10Y5N8bMbc35pAS7 UEUNYQZqgg/edit 37
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29/9/2019 Solicitud de informacién

16. Sobre el LIDERAZGO Y GESTION DE CONFLICTOS, se establece la visién y direccién hacia
un propésito comiin y se trabaja sobre las diferencias. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

17. Sobre el APRENDIZAJE Y DESARROLLO, se procura la mejora en las habilidades de las
personas de la organizacién. *
Marca solo un évalo.

1 2 3
Inexistente () (C ) Total

Competencias contextuales
En esta seccién se busca conocer la aplicacién y el conocimiento de competencias del contexto, es decir,
en el nivel organizacional. Si considera que es parcial, marque la opcién 2. jMuchas gracias!

18. Con respecto al FINANCIAMIENTO, se asegura el capital y esta disponible cuando el proyecto
lo requiere. *

Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente O ) () Total

19. Los proyectos seleccionados colaboran al cumplimiento de los OBJETIVOS de la
organizacion. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente ) () Total

Gestion de proyectos

20. ¢En qué suele acertar la gestion de los proyectos de DINADECO?
Selecciona todos los que correspondan.
[:] Cumplimiento de requisitos
[ | Cumplimiento de costo

| Cumplimiento de tiempo

Cumplimiento de calidad

Cumplimiento de beneficios esperados

Comunicacién entre las partes

oo

Otro:

https://docs.google.com/forms/d/1DECBJDobw_pDsPiBS10Y5N8bMbc35pAS7 UEUNYQZqgg/edit

47
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29/9/2019 Solicitud de informacién

21. ¢En qué puede mejorar la gestion de los proyectos de DINADECO?
Selecciona todos los que correspondan.

E] Cumplimiento de requisitos

[ | Cumplimiento de costo

[ ] cumplimiento de tiempo

[ | cumplimiento de calidad

[ ] cumplimiento de beneficios esperados
D Comunicacion entre las partes

[:] Otro:

22. ¢Conoce modelos de gestiéon de proyectos?
¢Cuales?

23. ¢Conoce el documento "Diagnéstico Comunal para Promotores"?
Marca solo un évalo.

() si Pasa a la pregunta 24
() No  Pasaalapregunta 27.

Sobre el Diagnéstico Comunal para Promotores

24 ¢Considera que los funcionarios regionales hacen uso del documento "Diagnéstico Comunal
para Promotores™?

Marca solo un évalo.

™~

) Si

J

)
) No
Vi

7

M

)

<
) A veces

25. ¢Considera que es una guia clara?
Marca solo un évalo.
O s
) No

26. ¢En qué considera que puede mejorar la formulacién de los proyectos para tener mayor
posibilidad de éxito en el desarrollo de las comunidades?

Pasa a la pregunta 30

https://docs.google.com/forms/d/1DECBJDobw_pDsPiBS10Y5N8bMbc35pAS7 UEUNYQZqgg/edit 57
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29/9/2019 Solicitud de informacion

Contenido del documento Diagnéstico Comunal para Promotores
El documento tiene como objetivo "Concientizar a los integrantes de una asociacién de desarrollo y de su
respectivo comité tutelar, sobre la necesidad de planear y formular sus acciones o proyectos a través de
un diagnéstico comunal inclusivo (...) que refleje las necesidades de esa poblacién, mediante el uso de
metodologias que propicien la integracién y la articulacion.” Incluye actividades que colaboran en la
definicion de proyectos por parte de las comunidades.

27. ¢Considera que este tipo de guias colaborarian en la mejor gestion de la Institucién?
Marca solo un évalo.
C ) isi

g ) No

28. ¢Considera que la formulacién de los proyectos tiene oportunidad de mejora?
Marca solo un évalo.

C)si

() No

29. ¢En qué considera que puede mejorar la formulacién de los proyectos para tener mayor
posibilidad de éxito en el desarrollo de las comunidades?

Pasa a la pregunta 30.

Preguntas abiertas

Esta es la Ultima seccion del cuestionario. Aprovecho para agradecer nuevamente su disposicién, y para
finalizar, completar las preguntas abajo.

30. ¢Con qué equipo tecnolégico cuenta? ¢{Qué
programas utiliza? *

31. Luego de analizar un expediente ;Qué informacién se genera como salida? ¢Existe un
formato estandarizado para esto?

https://docs.google.com/forms/d/1DECBJDobw_pDsPiBS10Y5N8bMbc35pAS7 UEUNYQZqgg/edit 6/7
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29/9/2019 Solicitud de informacién

32. ¢Se valida y documenta el cumplimiento de informacién en las plantillas "Plan de Uso" y
"Hoja de Ruta? *
Marca solo un évalo.

(O si
( ) No
33. ¢Cuenta con base de datos de lecciones

aprendidas para analizar los proyectos? *

34. ¢Utilizan indicadores de desempefio de los proyectos? ;Cuales?

35. ¢Cémo se documenta y comunica a la
institucion los beneficios de los proyectos? *

Cierre
Muchas gracias por su tiempo.

36. Si tiene algun comentario sobre alguno de los
temas anteriores, utilice este espacio.

Con la tecnologia de

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1DECBJDobw_pDsPiBS10Y5N8bMbc35pAS7 UEUNYQZqgg/edit n
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Apéndice G. Cuestionario a funcionarios de sedes regionales

29/9/2019 Introduccion

Introduccion

Agradezco su tiempo al llenar el siguiente cuestionario. La informacion se almacena sin asociarse con la
persona que lo completa, y su caracter es totalmente académico y confidencial. La finalidad del
cuestionario es la recoleccién de informacién para conocer la situacién actual de la gestion de proyectos
en DINADECO, como parte del Trabajo Final de Graduacién que estoy desarrollando en la Maestria en
Gerencia de Proyectos del TEC. Nuevamente, muchas gracias por su valioso aporte.

*Obligatorio

1. Regional a la que pertenece
Marca solo un évalo.

() Metropolitana

(") Central Occidental

(") Central Oriental

() Heredia

() Chorotega - Liberoa
() Pacifico Central

() Huetar Caribe

(") Huetar Norte - San Carlos
() Brunca- Pérez Zeledén

() oftro:

Pasa a la pregunta 2.

Competencias técnicas
En esta seccidn se busca conocer la aplicacién y el conocimiento de procesos de gestién de proyectos
en la institucién. Si considera que es parcial, marque la opcién 2. jMuchas gracias!

2. Durante la CONCEPTUALIZACION del proyecto, la necesidad, oportunidad o problema de la

comunidad se confirma y se identifica la solucién al problema y la viabilidad del proyecto: *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () Q ) Total

w

Durante la conceptualizacién del proyecto se desarrolla el CASO DE NEGOCIO. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente Q @ O Total

https://docs.google.com/forms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit 1/8
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29/9/2019

4.

~

Introduccién

La GESTION DE BENEFICIOS identifica y controla la satisfaccion de las necesidades de los
interesados mediante INDICADORES previamente establecidos. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () ) Total

Se identifican los diferentes GRUPOS DE INTERES del proyecto. Se planifican acciones de
comunicacion, negociacién e influencia con estos. *

Marca solo un évalo
1 2 3

Inexistente () () () Total

Los REQUERIMIENTOS del proyecto son claros. La satisfaccion de estos es medible. *
Marca solo un 6valo.

1 2 3

Inexistente () ) () Total

. Se identifican RIESGOS del proyecto y se planifica la respuesta a estos. *

Marca solo un évalo.
1 2 3
Inexistente O kj Total

Se utilizan herramientas y técnicas para el desarrollo de ESTIMACIONES DE TIEMPO Y
COSTO de los proyectos. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

—

Se hacen REVISIONES del proyecto a lo largo del ciclo para validar los productos, revisar los
riesgos y controlar los cambios. *

Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

https://docs.google.comforms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit
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29/9/2019 Introduccién

10. Existen METODOS Y PROCEDIMIENTOS, es decir, practicas estandar, para la gestién de
proyectos. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

1

ey

. Se hacen REPORTES en un formato estandar que incluye la comunicacién formal del
proyecto a los interesados. *

Marca solo un évalo

1 2 3

Inexistente () () () Total

12. Con respecto a las COMPRAS que se requiere en los proyectos, se controla que la seleccién
de los proveedores y la gestion de los contratos sea documentada y elaborada conforme a
politicas predefinidas. *

Marca solo un évalo.
1 2 3

Inexistente () ) () Total

13. Las necesidades, problemas u oportunidades durante la ejecucion del proyecto se identifican
y manejan de manera sistematica. Esto se denomina GESTION DE VALOR. *

Marca solo un 6valo.
1 2 3

Inexistente () () ) Total

14. Se VALIDAN los productos finales del proyecto de acuerdo con estandares de cumplimiento
predefinidos. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente @ O O Total

15. Se archiva la INFORMACION del proyecto de manera accesible y las lecciones de proyectos
anteriores se aplican en los siguientes proyectos. *

Marca solo un évalo.
1 2 3

O O O Total

Inexistente

Competencias de comportamiento
En esta seccién se busca conocer la aplicacién y el conocimiento de competencias relacionadas al
comportamiento, relevantes para la buena gestiéon de proyectos. Si considera que es parcial, marque la

https://docs.google.comforms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit
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29/9/2019 Introduccién
opcion 2. jMuchas gracias!

16. Sobre la COMUNICACION, el proceso en el cual se da, recibe, procesa e interpreta
informacién se lleva a cabo de manera estandarizada y eficiente. *

Marca solo un évalo.
1 2 3

Inexistente () (C ) (:) Total

17. Sobre el LIDERAZGO Y GESTION DE CONFLICTOS, se establece la visién y direccién hacia
un propésito comun y se trabaja sobre las diferencias. *

Marca solo un évalo.
1 2 3
Inexistente () () () Total

18. Sobre el APRENDIZAJE Y DESARROLLO, se procura la mejora en las habilidades de las
personas de la organizacién. *

Marca solo un évalo.
1 2 3

nexistente ) C ) ( ) Total

Competencias contextuales

En esta seccién se busca conocer la aplicacion y el conocimiento de competencias del contexto, es decir,

en el nivel organizacional. Si considera que es parcial, marque la opcién 2. jMuchas gracias!

19. Con respecto al FINANCIAMIENTO, se asegura el capital y esta disponible cuando el proyecto

lo requiere. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente () () () Total

20. Los proyectos seleccionados colaboran al cumplimiento de los OBJETIVOS de la
organizacion. *
Marca solo un évalo.

1 2 3

Inexistente Q C) O Total

Gestion de proyectos

https://docs.google.com/forms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit
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29/9/2019 Introduccién

21. ¢En qué suele acertar la gestion de los proyectos de DINADECO?
Selecciona todos los que correspondan.

[:] Cumplimiento de requisitos

[ | Cumplimiento de costo

[ ] Cumplimiento de tiempo

[ ] Cumplimiento de calidad

l:] Cumplimiento de beneficios esperados

[ | Comunicacion entre las partes

E] Otro:

22. ¢En qué puede mejorar la gestién de los proyectos de DINADECO?
Selecciona todos los que correspondan.

|:J Cumplimiento de requisitos

[:] Cumplimiento de costo

[ ] Cumplimiento de tiempo

[ | Cumplimiento de calidad

D Cumplimiento de beneficios esperados

[:] Comunicacion entre las partes

[] oftro:

23. ¢Conoce modelos de gestion de proyectos?
¢Cuales?

24. ¢Conoce el documento "Diagnéstico Comunal para Promotores?
Marca solo un évalo.

() si Pasa a la pregunta 25.
() No Pasa a la pregunta 31.

Sobre el Diagnéstico Comunal para Promotores

25. ¢Utiliza el documento "Diagnéstico Comunal para Promotores"
Marca solo un évalo.

Os
O o
() Aveces

26. ¢Considera que es una guia clara?
Marca solo un évalo.

) si

)
( No

https://docs.google.com/forms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit

5/8

194



29/9/2019 Introduccién

27. ¢Considera que es utilizado de manera generalizada en la institucién?
Marca solo un évalo.
O s
() No

N

28. ¢(Considera que necesita mayor cantidad o claridad en las herramientas de aplicacién? (Es
decir, que el documento se acompafie de formularios, plantillas o listas de chequeo que
faciliten su uso?

Marca solo un évalo.

¢ ) st

7=
() No

29. ¢(Cual es su percepcién del documento?

30. ¢En qué considera que puede mejorar la formulacién de los proyectos para tener mayor
posibilidad de éxito en el desarrollo de las comunidades?

Pasa a la pregunta 34.

Contenido del documento Diagnéstico Comunal para Promotores
El documento tiene como objetivo "Concientizar a los integrantes de una asociacién de desarrollo y de su
respectivo comité tutelar, sobre la necesidad de planear y formular sus acciones o proyectos a través de
un diagnéstico comunal inclusivo (...) que refleje las necesidades de esa poblacién, mediante el uso de
metodologias que propicien la integracién y la articulaciéon.” Incluye actividades que colaboran en la
definicién de proyectos por parte de las comunidades.

31. ¢Considera que este tipo de guias colaborarian en la mejor gestion de la Institucién?
Marca solo un évalo.
@F

) No

.

https://docs.google.com/forms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit
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29/9/2019 Introduccién

32. ¢(Considera que los proyectos llevados por las Asociaciones estan formulados de manera
correcta actualmente?
Marca solo un évalo.
() s

() No
\ 4

33. ¢En qué considera que puede mejorar la formulacién de los proyectos para tener mayor
posibilidad de éxito en el desarrollo de las comunidades?

Pasa a la pregunta 34.

Preguntas abiertas

Esta es la ultima seccién del cuestionario. Aprovecho para agradecer nuevamente su disposicion, y para
finalizar, completar las preguntas abajo.

34. ;Con qué equipo tecnolégico cuenta? ;Qué
programas utiliza? *

35. Ademas del perfil que presentan las Asociaciones, ¢Se genera un documento que elaborado
por funcionarios de DINADECO en que se sintetice en un lenguaje propio de la Institucién la
justificacién y productos esperados al desarrollar el proyecto? De ser asi, ;cémo se
documenta?

36. ¢Se valida el cumplimiento de informacién en las plantillas "Plan de Uso" y "Hoja de Ruta? *
Marca solo un évalo.

( ) si

(O Neo

37. ¢Coémo se documenta el control de la
ejecucion de las actividades indicadas en las
plantillas mencionadas anteriormente?

https://docs.google.com/forms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit 7/8
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29/9/2019 Introduccién

38. ¢Cuales herramientas utiliza para la gestion
del requisitos, cronograma y presupuesto?
¢Tienen bases de datos con informacién de
proyectos previos para gestionar estas areas?

39. ¢Utilizan indicadores de desempefio de los proyectos? ;Cuales?

40. ¢Los proyectos suelen cambiar mucho con
respecto a lo planificado? ;Cémo se gestionan
y documentan estos cambios? *

41. ¢Cuales procedimientos se utilizan para el
control y cierre del proyecto? *

42. ¢Qué informacién se documenta cuando se
liquida un proyecto?

43, ;Cémo se documenta y comunica a la
institucion los beneficios de los proyectos? *

Cierre
Muchas gracias por su tiempo.

44. Si tiene alguin comentario sobre alguno de los
temas anteriores, utilice este espacio.

Con la tecnologia de

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1EovsOT4i0Y 1AsXGPdx_H-vJZCQBffDu74bTjc2IMrmg/edit
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Apéndice H. Guia de observacion de expedientes

71912019 Lista de chequeo de expedientes

Lista de chequeo de expedientes
*Obligatorio

1. Nombre del proyecto *

2. Nombre de la Asociaciéon *

3. Tipo de proyecto *

4. Proceso de inicio
Marca solo un évalo.

() Caso de negocio

O Base de estimacién de tiempo y costo

O Agenda/minuta de inicio de proyecto

O Documentacion de aprobacion del portafolio

() Plan de uso
( ) Otro:

5. Planificacién
Marca solo un évalo.

() Declaracién del alcance
O Plan de comunicacion

O Plan de riesgos
() Gestion del alcance

(") Cronograma

6. Cierre
Marca solo un évalo.

Q Resumen del proyecto

Q Agenda de reunién de cierre

D Formulario de aceptacion de proyecto

O Almacenamiento de documentacién del proyecto

(") Procedimientos de almacenamiento de informacion del proyecto

() Lecciones aprendidas

https://docs.google.com/forms/d/1ba8hECBTV8CZjO031iiEZIjKGkqlcqBs2GfMd7b_eQw/edit 12
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7/9/2019

Lista de chequeo de expedientes
7. Operacion

Marca solo un évalo.

(") Control de objetivos
() Control de beneficios
() Reporte de interesados

Con la tecnologia de

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1ba8hECBTV8CZjO031iiEZIjKGkqlcqBs2GfMd7b_eQw/edit
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Apéndice I. Cuadro ampliado sobre requisitos en la fase de anteproyecto

Las siglas bajo “Tipo de proyecto” indican compra de terreno (CT), infraestructura

comunal (IC), infraestructura vial (IV) y compra de mobiliario y equipo (ME).

FASE Y
CATEGORIA  DE
INFORMACION

REQUISITO

TIPO DE PROYECTO

CT

Socio productivos

v ME CT

IC

ME

FASE
ANTEPROYECTO

Ficha general de la
organizacion

Nombre de la organizacion

Ubicacion de la organizacion
(Provincia, Canton, Distrito)

Numero de cédula juridica de
la organizacion

Numero de codigo de registro
de DINADECO

Correo  electrénico
notificaciones

para

Resefia de las principales
acciones, esfuerzos y logros de la
organizacion comunal en pro de
mejorar las condiciones de vida
de la comunidad que representa.

Informacion de
contacto

Nombre completo de
presidente / Nombre completo de
otra persona de contacto y cargo
que esta ocupa

NUmero de documento de
identidad de ambos

Correo electronico personal
de ambos para notificaciones

NUmeros  telefonicos  de
ambos para notificaciones

Informacion del
anteproyecto

Nombre del anteproyecto (tal
y como quedd en el acta de
asamblea)

Monto solicitado a
DINADECO (en colones)

Necesidad  comunal  por
resolver (Detalle claro de la
situacion gue se pretende atender)

Justificacion (¢Cual es la
importancia de este proyecto para
la comunidad? / ;Por qué este
proyecto es la mejor respuesta al
problema que se pretende
resolver? / ;Por qué deberia
obtener el financiamiento?)
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FASE Y
CATEGORIA DE
INFORMACION

REQUISITO

TIPO DE PROYECTO

CT

v

ME

Socio productivos

CT

IC

ME

Area de influencia vy
beneficiarios (Comunidades
beneficiadas / Cantidad de
beneficiarios directos -indicar
nlmero, cantidad de beneficiarios
indirectos -indicar nimero)

Objetivos (realistas,
coherentes, acordes con el
problema / se deben redactar en
infinitivo)

Sobre el terreno /
localizacion

El terreno es propiedad de

Ubicacion de terreno
(Provincia, Canton, Distrito),
Direccién o localizacion

Descripcién de la actividad
socio productiva que se desea
desarrollar

Descripcion de lo solicitado
(Area a intervenir en metros
lineales, Area total de cunetas en
metros lineales, Asfaltado, Losa
de concreto, otros)

GEl terreno presenta
gravdmenes segun certificacion
literal del Registro Publico?
¢ Cuales?

Area segln plano catastrado /
Area segun certificacion literal

Informacion del plano
catastrado (Numero de plano,
area en m2, numero de matricula)

Informacion de certificacion
literal del Registro Puablico
(Ndmero de plano, area en m2,
numero de matricula)

Area por construir en m2

(El terreno esta segregado?

Sobre el objetivo o fin
[ Administracion

Opcién correspondiente  al
objetivo que se pretende cumplir
(Seleccion Unica:
acueducto/tanques,
infraestructura
educativa/Capacitacion comunal,
Infraestructura Comunal, Socio
productivo,  Proteccion  del
ambiente, Cultura, Salud, CEN
CINAI, Deporte y recreacion,
Seguridad comunitaria, Otro)
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FASE Y
CATEGORIA DE
INFORMACION

REQUISITO

TIPO DE PROYECTO

CT

v

ME

Socio productivos

CT

IC

ME

Opcién correspondiente a la
modalidad seleccionada por la
organizacion para ejecutar la obra
(Seleccion unica: llave en mano,
administracién propia)

Opcion correspondiente  al
responsable  final de Ia
administracion (Seleccion Unica:
organizacion comunal solicitante
del financiamiento, donacién a
otra entidad u organizacion
publica)

En caso de donacion, detalle
de la entidad beneficiaria

Tiempo total previsto en
meses que tardara la ejecucién

Uso y mantenimiento

Plan de uso del terreno a
adquirir (;Cudl es el uso que se le
dara al terreno a adquirir? / ;A
quién corresponde su
mantenimiento?)

Distribucion que se efectuara
en el terreno de acuerdo con el
proyecto a desarrollar

Detalle el programa
establecido para lograr cumplir
con el objetivo o fin para el cual
desea adquirir el terreno

Plan de wuso de Ia
infraestructura  a  construir
(Actividad, Mes/Meses, Persona
0 entidad encargada)

Plan de uso del mobiliario y
equipo a adquirir

Lugar en que se resguardara el
mobiliario y equipo a adquirir

Hoja de ruta (detalle de los
pasos a seguir para lograr el fin
para el que se pretende adquirir el
terreno: Actividad, responsable,
Fecha de inicio, Fecha final)

Elaboracion de
presupuesto

Elaboracién de presupuesto
con base en las tablas de Excel
disponibles en el sitio web

Tabla de
presupuestarios

aportes

En colones: aporte solicitado a
DINADECO, aporte de la
organizacién, aporte de otras
personas fisicas o juridicas /
Detalle de otros  rubros,
especificacion de nombre de las
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FASE Y TIPO DE PROYECTO
CATEGORIA DE . .
INEFORMACION Socio productivos

REQUISITO CT IC v ME CT IC ME
personas fisicas que aportaran
recursos para la ejecucion del
proyecto
Tiempo previsto en meses
para la compra y traspaso del
terreno X

Profesional Datos del profesional

responsable responsable,  modalidad de
contrato, informacién de contacto X X
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Apéndice J. Cuadro ampliado sobre requisitos en la fase de proyecto

Las siglas bajo “Tipo de proyecto” indican compra de terreno (CT), infraestructura
comunal (IC), infraestructura vial (IV) y compra de mobiliario y equipo (ME).

FASE Y TIPO DE PROYECTO
CATEGORIA DE . .
INROMACION Socio productivos
REQUISTO ct lic v |ME |cT |ic |mME
FASE PROYECTO
NUmero de
expediente X X X X X X X
Ficha general de la Nombre de la organizacion X X X X X
organizacion y perfil de Ubicacion  (Provincia, Canton,
proyecto Distrito)
Cédula juridica de la organizacion
Cadigo de registro de DINADECO
Correo  electronico  de la
organizacion X
Informacion de|  (se aporta en caso de que varfe con
contacto respecto al perfil de anteproyecto) X X X X
Declaraciones juradas Formulario y procedimiento de la
solicitud X X X X
Declaracion sobre transferencia de
recursos para el proyecto (en caso de
obtener fondos de otras instituciones
estatales) X X X X
Declaracion de manejo de fondos
publicos X X X X
Organigrama de la Nombre
organizacion solicitante Organigrama
Cronograma de Actividades por cada etapa de
actividades ejecucion del proyecto / Duracion /
Responsable X X X X
Ubicacion de las
obras Localizacion fisica X
Costos de operacion y Costos de impuestos, limpieza,
mantenimiento mantenimiento, mejoras, pago de
servicios, seguridad, seguros, otros X
Administracion Carta de administracion de bienes
inmuebles X X X
Direccion/supervision Profesional director de obra
del proyecto (nombre, carné, informacion de
contacto) X X X

204




FASE
CATEGORIA
INROMACION

Y
DE

REQUISTO

TIPO DE PROYECTO

CT

IC IV _|ME

Socio productivos

CT

CT |CT

Aspectos de mercado

Descripcion de producto (bienes o
servicios) que genera el proyecto

Demanda

Oferta

Precio o tarifa

Medios de comercializacion

XX XX | X
XX XX | X
XX XX | X

Requerimientos para la produccion
(Materia prima, Formas de
abastecimiento, Proveedores de materia
prima)

Recursos  requeridos  (Recursos
humanos, Equipo, Infraestructura)

Aspectos financieros
del proyecto

Para inversiones productivas y para
gastos por servicios profesionales,
indicacion en colones de: Aporte
solicitado a DINADECO, Aporte de la
organizacion comunal, Aporte de otras
instituciones

Tabla de costos de inversion
(compra de terreno, infraestructura,
maquinaria, equipo, costos de
prevencidon y mitigacién ambiental,
otros)

Ingresos que genera el proyecto por
mes

Reinversion de utilidades

Anexo 1 del
formulario-  Requisitos
generales para el tramite
de un proyecto

Constancias, personeria vigente,
requisitos administrativos segun el tipo
de proyecto

Anexo 2 del
formulario - Requisitos
especificos

Opcion de compra venta de terreno

Demostracién de posibilidad de
recursos en caso de diferencia en aval(io

Descripcion en prosa  de
especificaciones técnicas, firmado por
el profesional responsable

Contar con un
responsable

profesional

Seccidn constructiva tipica

Plano constructivo visado

Lista de materiales, firmada por el
profesional director de obra

Aceptacion de junta directiva de
especificaciones técnicas

Tres cotizaciones
especificaciones técnicas

apegadas a

Bienes con proveedor Unico

Requisitos para terrenos donde se
instalardn bienes fijos
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TIPO DE PROYECTO

Socio productivos

CT|IC |IV |ME |[CT |CT |CT

Aval de la Unidad Técnica de
Gestioén Vial X

Permiso municipal X X

Indicacién de adaptabilidad para
emergencia en caso de ser gimnasio,
salén comunal o multiuso y formulario
de andlisis de riesgo. X

_A”ex‘zl 2 - Proyectos | Gyfa de acuerdo con el nivel de
socio productivos organizacion comunal, del 1 al 4 X X X

Requisitos  administrativos  de
acuerdo con el nivel de organizacion
comunal, del 1 al 4 X X X
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Apéndice K. Plantilla de Formulacién de Proyecto

FORMULACION DE PROYECTO

Nombre de la
Asociacion

Para uso de la organizacion comunal

Versién

SECCION 1 - MATRIZ DE MARCO LOGICO

1.1. FIN £ Qué impacto se espera a largo plazo?

Relacion de la propuesta con el Plan Nacional de Desarrollo de la Comunidad

[PARA USO DEL FUNCIONARIO REGIONAL]

1.2. PROPOSITO . Qué impacto se espera al implementar el proyecto?

Situacion local esperada

Nombre del indicador

Supuestos
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1.3. COMPONENTES ; Qué se requiere producir?

Entregables del proyecto Supuestos
1.4. ACTIVIDADES ;Cdmo se va a producir lo requerido?
Paquetes de trabajo Supuestos
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SECCION 2 - DICCIONARIO DE INDICADORES

Nombre del
indicador

Medio de
verificacion

Valor actual del
indicador

Valor meta del
indicador

Encargadoy
frecuencia de
recopilacion
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SECCION 3 - GUIA Y VALIDACION DE LA INFORMACION
3.1. GUIA PARA COMPLETAR LA MATRIZ

Contenidos de la matriz

FIN

Responde a objetivos de desarrollo a nivel regional

PROPOSITO Nombre del indicador

Supuestos

Resultado hipotético que se Los indicadores deben ser
lograra luego de la utilizacion de | medibles y provenir de los

los entregables del proyecto. objetivos. Para definirios, se debe
tener claro qué se quiere medir,
por qué es Util medirlo, y como
esta medida evidencia el éxito de/
proyecto. Los medios de
verificacion pueden ser
esladisticas existentes,
publicaciones, inspeccion visual,
encuestas de satisfaccion o
informes, entre otros.

COMPONENTES

1. Componente A
2. Componente B

ACTIVIDADES

1.1. Actividad 1 para lograr componente A
1.2. Actividad 2 para lograr componente A
2.1. Actividad 1 para lograr componente B
2.2. Actividad 2 para lograr componente B

Los supuestos son
acontecimientos externos (fuera
del alcance de /a organizacion
comunal) requeridos para el éxito
de las actividades, componentes y
el propdsito planteado para el
proyecto. Por efemplo, que se
contara con el recurso economico
necesario para el mantenimiento
del bien adquirido.

Cada supuesto debe numerarse
en esta plantilla, ya que se
retomara en el perfil del proyecto.

Orden para completar la matriz

FIN
[PARA USO DEL FUNCIONARIO REGIONAL]
PROPOSITO Nombre del indicador Supuestos
1 4 7
COMPONENTES Supuestos
2 6
ACTIVIDADES Supuestos
3 5

3.2. REVISION DE LOS CONTENIDOS

Al completar la matriz, se debe revisar la validez de la siguiente expresion:

Las JACTIVIDADES]| son necesarias para completar los COMPONENTE
PROPOSITO], el cual contribuye con la obtencién del [FIN|en el largo pla

, que permiten alcanzar el
Z0.

VALIDACION DE LOS CONTENIDOS

Para uso de la DTO
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Apéndice L. Plantilla de Registro de Interesados

REGISTRO DE INTERESADOS

Nombre de la

Para uso de la Organizacion Comunal

Asociacion
Nombre del
Proyecto
IDENTIDAD | EXPECTATIVAS | CANTIDAD Y PODER INFLUENCIA | ACCIONES Para uso de
CONFORMACION REQUERIDAS |la DTO
| FASE
Informacion Beneficios Cantidad de personas | Autoridad Involucramiento | Medidas VERIFICACION
del interesado. | esperados (si es un grupo), clasificada clasificado requeridas, como | DE LA
descripcion de género | como alta, como alfo, informar, EJECUCION
¥ pertenencia a grupos | media, baja | medio bajo consultar,
vuinerables tramitar, entre
otras.
Nombre
Organizacion
Contacto
Nombre
Organizacion
Conlacto
Nombre
Organizacion
Contacto
Nombre
Organizacion
Contacto
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Apéndice M. Plantilla de Caso de Negocio

CAso DE NEGOC|O Para uso de la Organizacion Comunal

Nombre de la
Asociacion

Version

SECCION 1 - INFORMACION DEL PROYECTO
1.1. NOMBRE DEL PROYECTO

1.2. SITUACION ACTUAL Y JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Deben incluirse las mediciones actuales de los indicadores incluidos en el diccionario.

1.3. PRINCIPALES BENEFICIOS ESPERADOS / TIEMPO ESTIMADO PARA LOGRO DE BENEFICIOS

1.4. GRUPOS CONSULTADOS

SECCION 2 - ESTIMACIONES

2.1. TIEMPO ESTIMADO (en meses) 2.2. INVERSION ESTIMADA (en colones)

2.3. AREA ESTIMADA (si aplica) 2.4. TIPOLOGIA (Manual de valores base unitarios
por tipologia constructiva del Ministerio de
Hacienda)
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SECCION 3

FIRMA DEL REPRESENTANTE DE LA ORGANIZACION COMUNAL

SECCION 4

RESOLUCION DE CONTINUIDAD

(Para uso de la Direccion Técnica Operativa)
NOTA: El visto bueno de continuidad no implica la aprobacion de recursos para el proyecto.

ACEPTACION RECHAZO

Observaciones: Observaciones:

NOMBRE Y FIRMA DEL PROMOTOR
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Apéndice N. Plantilla de Gestion de Tiempo y Costo

SINTESIS DE GESTION DE TIEMPO Y COSTO

Nombre de la

Para uso de la Organizacion Comunal

Asociacién
Nombre del
Proyecto
ACTIVIDAD COSTO Para uso de laDTO
Mes (numero | Numero identificador de Porcentaje de avance Costo estimado VERIFICACION DE
de mes acuerdo con la plantilla de | estimado LA PLANIFICACION
considerando | formulacion y nombre de e R A
como 01 el la actividad
primero de
efecucion)
VERIFICACION DE
EJECUCION
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Apéndice N. Plantilla de Gestion de Alcance

GESTION DE ALCANCE

Para uso de la Organizacién Comunal

Nombre de la

Asociacién
Nombre del
Proyecto
SECCION 1- TRAZABILIDAD DE REQUISITOS
NUMERO ID COMPONENTE |SOLICITANTE CRITERIO DE |ACEPTACION Y FECHA
ACEPTACION
Utilizar numero identificador de acuerdo con la | Interesado solicitante Indicar cémo se | VERIFICACION DE LA
plantilla de formulacion deberd revisarel | PLANIFICACION
enmmegable D INTERESADO| CRITERIO
VERIFICACION DE
EJECUCION

ACEPTACION Y FECHA
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SECCION 2
ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO

Incluye los componentes, subcomponentes y actividades, numerados por niveles segtin aplique (1; 1.1; 1.1.1)

SECCION 3

OBSERVACIONES DE ACEPTACION DE ENTREGABLES

(Para uso de la Direccion Técnica Operativa. En caso de requerir subsanacion, la entrada debe hacerse de la siguiente manera:
Fecha con formato DD/MM/AA Numero de Solicitud de Subsanacion, Numero y nombre de componente que requiere
subsanacion.)

La observacion debe estar precedida por el codigo del entregable.
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Apéndice O. Plantilla de Gestion de Calidad

GESTION DE CALIDAD

Nombre de la

Para uso de la organizacién comunal

Asociacion
Nombre del
Proyecto
MATRIZ DE VERIFICACION DE CALIDAD
NUMERO ID COMPONENTE OBJETIVO DE MEDIO DE Para usode laDTO
CALIDAD VERIFICACION

Utilizar numero identificador de acuerdo con la Indicador numérico de | Inspeccion visual, |VERIFICACION DE LA
plantilla de formulacion la meta de calidad prueba de PLANIFICACION

laboratorio, efc.

D INDICADOR | MEDIO

VERIFICACION DE
EJECUCION
ACEPTACION Y
FECHA
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Apéndice P. Plantilla de Gestién de Comunicacion

GESTION DE COMUNICACION

Nombre de la

Para uso de la Direccion Técnica Operativa

Asociacion
Nombre del
Proyecto
MATRIZ DE COMUNICACIONES
EVENTO CONTENIDO MEDIO DE EMISOR RECEPTOR
COMUNICACION
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Apéndice Q. Plantilla de Gestion de Riesgo

GESTION DE RIESGOS

Para uso de la Organizacion Comunal

Nombre de la

Asociacion
Nombre del
Proyecto
MATRIZ DE SUPUESTOS Y PLANES DE ACCION
NUMERO ID SUPUESTO RIESGO PROBABILIDAD PLAN DE
Utilizar numero (acontecimiento externo | (situacion contraria al DE OCURRENCIA |RESPUESTA A
identificador de acuerdo | requeridos para el éxito) | supuesto) DEL RIESGO (a/ts RIESGOS CON
con la plantilla de i 2 <
formulacion media, baja) PROBABILIDAD
ALTA (Ver nota)

GUIA DE VERIFICACION DE LA PLANIFICACION

Para uso de la Direccion Técnica Operativa

Numero ID coincide con | Supuesto coincide con | Riesgo identificado La probabilidad es Se establecen planes de
formulacion de formulacion de tiene relacion con légica respuesta a riesgos con
proyecto proyecto supuesto probabilidad alta

Nota: Los planes de respuesta a los riesgos pueden disefiarse de las siguientes maneras:
Mitigacion - acciones para reducir la probabilidad de ocurrencia o el impacto.
Transferencia - se traslada el riesgo a otros, por ejemplo mediante la compra de un seguro.
Aceptacion - no se acttia sobre el riesgo o bien se diseiia un plan de contingencia para ejecutar en caso de
incumplimiento de los supuestos.

219




CONTROL Y EVALUACION DE LINEA BASE

Cadigo objetivo
del PNDC

Apéndice R. Plantilla de Control y Evaluacion de Linea Base

Nombre del
Proyecto

Para uso de la Direccion Técnica Operativa

SECCION 1 - MEDICION DE RESULTADOS

1.1 SITUACION ACTUAL Y BENEFICIOS

Indicador(es) situacion actual

Indicador(es) meta(s)

Medicion 1/ fecha

Medicion 2 / fecha

Medicion 3 / fecha

Medicion 4 / fecha

La ultima medicion debe
coincidir con la fecha
tentativa de obtencion de
beneficios.

1.2 LINEA BASE DEL TIEMPO

Fecha de inicio:
Fecha de finalizacion:
Duracion del proyecto:

Fecha lentativa de obtencion de beneficios

Indicador de eficiencia en | Indicador de eficiencia en | Indicador de eficiencia en | Indicador de eficiencia en
tiempo / fecha tiempo / fecha tiempo / fecha tiempo / fecha

1.3 LINEA BASE DEL COSTO

Linea base del costo del proyecto:

Indicador de eficiencia en | Indicador de eficiencia en | Indicador de eficiencia en | Indicador de eficiencia en
costo / fecha costo / fecha costo / fecha costo / fecha
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SECCION 2 - FASE DE CIERRE

A A ® D R ADO
BENEFICIOS TIEMPO COSTO
Comparacion de mela con beneficio | Comparacion de fecha tentativa de Costo final
obtenido finalizacion con fecha real de

finalizacion

Comparacion de tiempo estimado Variacion de costo

con tiempo en que se materializo el
proyecto

OBSERVACIONES Y LECCIONES APRENDIDAS
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Apéndice S. Plantilla de Control de Riesgos

CONTROL DE RIESGOS Para uso de la Direccion Técnica Operativa
Nombre de la
Asociacion
Nombre del
Proyecto
MATRIZ DE CONTROL DE RIESGOS
NUMERO ID / NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE
SUPUESTO REVISION /FECHA/ | REVISION /FECHA/ | REVISION /FECHA/ | REVISION /FECHA/
ESTADO ESTADO ESTADO ESTADO
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Apéndice T. Plantilla de Control de Cambios

CONTROL DE CAMBIOS Para uso de la Direccién Técnica Operativa

Cdédigo del
proyecto

SECCION 1 - IDENTIFICACION DEL CAMBIO

Nimero de cambio

Solicitante

Descripciéon*

Causa*

Prioridad Critico | [Importante | [Opcional |
SECCION 2 -DEFINICION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA DEL IMPACTO

Alcance*

Tiempo*

Costo*

Calidad*

Otro*

SECCION 3 - AUTORIZACION

Resolucién Autorizado | [Rechazado [ lPospuesto l
Fecha decision

Fecha implementacion

Observaciones

Firma

* Para uso del solicitante
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Apéndice U. Plantilla Solicitud de Subsanacion

SOLICITUD DE SUBSANACION Para uso de la Direccion Técnica Operativa

Cédigo del
proyecto

SECCION 1 - TIPO DE SUBSANACION
Numero de solicitud

Documentos | Plantillas I Componentes Otro
Especificar otro:
SECCION 2 - DETALLE DE SUBSANACION

Detalle de tipo de
subsanacion

Solicitud

Fecha

Tiempo para
subsanacion

Firma de funcionario

Firma de representante de organizacién comunal

SECCION 3 - RESOLUCION DE SUBSANACION
Entregable recibido

Observaciones

Fecha de recepcién

Firma de funcionario
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Apéndice V. Plantilla Evaluacion de Proyecto

EVALUACION DE PROYECTO

Para uso de la organizacion comunal

Nombre de la

Asociacion
Nombre del
Proyecto
TABULACION DE METRICAS
Nombre del Valor base del Valor meta del Valor obtenido Observaciones
indicador indicador indicador (para uso de la
Direccion Técnica
Operativa)
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Apéndice W. Cronograma de Implementacion

B 0 il AR AR AW AHAA RS EE A NR AR SATSH]
0 - Implementacién de Modelo de Gestién de proyectos en ¢45,619,147.56 04-01) ¢ 08-29
1 1 Sensibilizacién sobre la cultura de gestién de proyectos  §182,662.56 1
2 - 1.1 Presentacion a la Direccién y Jefaturas ¢148,140.06 l¢148.140-05
3 - 1.2 Formalizacién de la implementacién #34,522.50 434,522.50
4 - 1.3 Implementacion aprobada #0.00 &, 04-01
5 - 2 Capacitacién funcionarios bloque 1 6,453,763.00 04-01) ppy 05-05
6 - 2.1 Contratacién y egresos extraordinarios {4,119,072.00 ¢ 04-01
7 - 2.1.1 Contrato de capacitacion ¢3,000,000.00 $]04-01
8 - 2.1.2 Vidticos ¢1,119,072.00 #704-01
9 L 2.2 Capacitacién de funcionarios en gestién de proyecto: ¢1,167,345.50 04-22 | 04-24
10 - 2.2.1 Conceptos bdsicos de Administracién de Proyectc§1,167,345.50 Y.41,167,345.50
" - 2.2.2 Funcionarios capacitados en gestién de proyecto:$0.00 & 04-24
12 - 2.3 Capacitacién de funcionarios en talleres y en uso de {1,167,345.50 05-01 § 05-05
herramientas propuestas
13 2.3.1 Taller de formulacién de proyectos $291,836.38 ¥ ¢291,836.38
4 - 2.3.2 Taller de control y cierre $291,836.38 %¢291.33533
15 - 2.3.3 Presentacion de las herramientas $291,836.38 ¢291,836.38
16 - 2.3.4Taller de uso de las herramientas 291,836.38 l¢291.836.33
17 - 2.3.5 Funcionarios capacitados en herramientas ¢0.00 ¢ 05-05
18 - 3 Proyectos piloto {25,189,751.00 05-18 7 01-12
19 - 3.1 Implementacién en PPI 12,594,875.50 05-18 p—————— 01-13
20 | - 3.1.1 Seleccién de PPI $454,470.25 ¥ €454,470.25
21 - 3.1.2 Control de formulacién de PPI 2,875,530.00 05-20 g 05-28
22 | L 3.1.2.1 Asistencia a las sesiones de formulacién #1,643,160.00 7¢1,643,160.00
23 - 3.1.2.2 Revision de formularios $1,232,370.00 ¢1,232,370.00
% | - 3.1.2.3 Control de formulacion finalizada 0.00 %05-29
2 | - 3.1.3 Control de Planificacién de PPI ¢1,232,370.00 ¥g1,232,370.00
26 - 3.1.4 Control de ejecuci6n de PPI 3,286,320.00 ‘43.2861320.00
a7 | L 3.1.5 Control del cierre y evaluacion de PP| 3,286,320.00 ¥ ¢3,286,320.00
28 - 3.1.6 Sesi6n de lecciones aprendidas sobre PP 659,865.25 01-07 | 01-11
|29 - 3.1.6.1 Sesi6n de lecciones con las organizaciones ~ $205,395.00 ¢205,395.00
comunales
30 3 3.1.6.2 Sesi6n de lecciones 2 lo interno de la instituc $454,470.25 454,470.25
31 - 3.1.7 Acompafiamiento y aplicacién de mejoras {800,000.00 l¢8()0.000-00
32 - 3.2 Implementacién en PPII $12,594,875.50 05-18 [y 01-12
33 - 3.2.1 Seleccion de PPII $454,470.25 —}1 €454,470.25
Tarea Resumen inactivo I Tareas externas
Divisién Prvccooooo Tarea manual I I Hito externo o
Proyecto: Implementacién de Hte * splepduracien Feeralimie §
Fecha: 20-03-08 10:46 PM Resumen =""""""1 Informe de resumen manual s—  Progreso
Resumen del proyecto r Resumen manual =1 Progreso manual
Tarea inactiva s0lo &l comienzo C
Hito inactivo solo fin
Pégina 1
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Y R R SR
34 - 3.2.2 Control de formulacién de PPII ¢2,875,530.00 Ii 05-2i
35 - 3.2.2.1 Asistencia a las sesiones de formulacion $1,643,160.00 1d‘l ,643,160.00
36 - 3.2.2.2 Revision de formularios ¢1,232,370.00 7€1,232,370.00
37 - 3.2.2.3 Control de formulacién finalizada ¢0.00 %05 -28
38 - 3.2.3 Control de Planificacion de PPII ¢1,232,370.00 ¥41,232,370.00
39 - 3.2.4 Control de ejecucion de PPII 43,286,320.00 1—13,286.320.00
40 3 3.2.5 Control del cierre y evaluacién de PPI| 3,286,320.00 ~€3,286,320.00
41 5 3.2.6 Sesidn de lecciones aprendidas sobre PPII €/1,459,865.25 01-06 g 01-12
a2 | 3 3.2.6.1 Sesidn de lecciones con las organizaciones cc $205,395.00 l1205,395‘00
43 - 3.2.6.2 Sesion de lecciones a lo interno de la instituc $454,470.25 ﬁ‘¢4»54.470.25
|4 | = 3.2.6.3 Acompafiamiento y aplicacion de mejoras  $800,000.00 ¢800,000.00
45 - 4 Capacitacién funcionarios bloque 2 ¢13,792,971.00 01-25 08-29
a6 | b 4.1 Capacitacidn de funcionarios segmento A 6,856,143.00
47 - 4.1.1 Contrato de capacitacion y vidticos A 4,666,576.00 ¥ ¢4,666,576.00
48 b 4.1.2 Capacitacién de funcionarios en gestién de proy ¢1,094,783.50 {02-09
49 - 4.1.2.1 Conceptos bdsicos de Administracion de Proy§1,094,783.50 €1,094,783.50
50 3 4.1.2.2 Funcionarios capacitados en gestién de proy(¢0.00 l02-'1 1
51 - 4.1.3 Capacitacién de funcionarios en talleres y en usc¢1,094,783.50 02-18 1 02-22
52 - 4.1.3.1Taller de formulacién de proyectos ¢273,695.88 l¢273 695.38
53 - 4.1.3.2 Taller de control y cierre $273,695.88 l1273 ,695.88
54 - 4.1.3.3 Presentacion de las herramientas ¢273,695.88 lEZ'IB ,695.88
|55 | = 4.1.3 4 Taller de uso de las herramientas $273,695.88 1273,695.88
56 - 4.1.3.5 Funcionarios capacitados en herramientas  ¢0.00 l02-22
57 | b4 4.2 Capacitacidn de funcionarios segmento B 6,936,828.00
58 - 4.2.1 Contrato de capacitacion y vidticos B $4,801,496.00 ¢4,801,496.00
|59 | 4.2.2 Capacitacién de funcionarios en gestion de proy ¢1,067,666.00 & 01-26
60 L 4.2.2.1 Conceptos bdsicos de Administracién de Proy§1,067,666.00 741,067,666.00
61 - 4.2.2.2 Funcionarios capacitados en gestion de proy:¢0.00 o 02-25
62 - 4.2.3 Capacitacién de funcionarios en talleres y en usc¢1,067,666.00 03-04 1 03-08
63 - 4.2.3.1Taller de formulacién de proyectos $266,916.50 lﬂZGG ,916,50
64 - 4.2.3.2 Taller de control y cierre #266,916.50 1266,916.50
65 - 4.2.3.3 Presentacion de las herramientas #266,916.50 {1266 916.50
66 - 4.2.3 ATaller de uso de las herramientas $266,916.50 J€266,916.50
67 - 4.2.3.5 Funcionarios capacitados en herramientas  ¢0.00 1i03-08
68 - 5 Final ¢0.00 ¢ 03-08

Proyecto: Implementacién de
Fecha: 20-03-08 10:46 PM

Tares

Hito inactivo solo fin

Resumen inactivo I

I Tareas externas

Divisin Correreieciicn Tarea manual I I Hitoexterno
Hito L 4 solo duracién Fecha limite
Resumen =1 Informe de resumen manual ee— Progreso
Resumen del proyecto r 1 Resumen manual p=======1  Progreso manual
Tarea inactiva solo el comienzo C

+

Pégina 2
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Apéndice X. Estimacion de viaticos y costo de capacitaciones para el plan de

implementacion

Estimacion de viaticos y costo de capacitacion por funcionario para el plan de implementacién

1ER BLOQUE Distancia en |Costoiday Hospedaje 1 Alimentacion |Cantidad |Cantidad de |Costo total de Costo total de
km (iday vuelta noche (2 dias por de funcionarios |viaticos capacitacion
vuelta) sesion) sesiones*
Funcionario San José ol ¢ = 0 2 6| ¢ - € 1200 000,00
REGION
METROPOLITANA ole - o] ¢ 5 2 1| ¢ - |e 20000000
[REGION CENTRAL
OCCIDENTAL 54| ¢ 8 532,00 0] ¢ 25000,00 2 11 ¢ 67 064,00 | ¢ 200 000,00
[REGTON CENTRAL
ORIENTAL 40| ¢ 6 320,00 0] ¢ 25 000,00 2 1l ¢ 6264000 | ¢ 200 000,00
REGION HEREDIA 30| ¢ 4740,00 0] ¢ 25000,00 2 11 ¢ 59480,00 | ¢ 200 000,00
REGION CHOROTEGA 432| ¢ 68256,00 | € 29500,00 | ¢ 25 000,00 2 11 ¢ 245512,00 | ¢ 200 000,00
[REGION PACIFICO
CENTRAL 186| ¢ 2938800 | ¢ 29500,00 | ¢ 25 000,00 2 1€ 167 776,00 | ¢ 200 000,00
REGION BRUNCA 260| ¢ 4108000 | ¢ 29500,00 | ¢ 25000,00 2 11 ¢ 191 160,00 | ¢ 200 000,00
REGION HUETAR
NORTE 202 ¢ 3191600 | € 29 500,00 | ¢ 25 000,00 2 1| ¢ 172832,00 | ¢ 200 000,00
REGION CARIBE 138| ¢ 2180400 | ¢ 29500,00 | ¢ 25000,00 2 1 ¢ 152 608,00 | ¢ 200 000,00
TOTALES 15| ¢ 1119072,00 | ¢ 3000 000,00
TOTAL VIATICOS Y CAPACITACION ¢ 4 119 072,00
2DO BLOQUE A Distanciaen |Costoiday Hospedaje 1 Alimentacion |Cantidad |Cantidad de |Costo total de Costo total de
km (iday vuelta noche (2 dias por de funcionarios |viaticos capacitacion
N o .
REGION ™ an
METROPOLITANA ol¢ - o] ¢ - 2 8| ¢ - ¢ 1600 000,00
[REGION CENTRAL
ORIENTAL 40| ¢ 6 320,00 0] ¢ 25000,00 2 3| ¢ 162 640,00 | ¢ 600 000,00
[REGION PACIFICO
CENTRAL 186| ¢ 2938800 | ¢ 29500,00 | ¢ 25 000,00 2 3| ¢ 385776,00 | ¢ 600 000,00
REGION BRUNCA 260 ¢ 4108000 | € 29 500,00 | ¢ 25 000,00 2 4| ¢ 518 160,00 | ¢ 800 000,00
TOTALES 18| € 1066 576,00 | ¢ 3 600 000,00
TOTAL VIATICOS Y CAPACITACION ¢ 4 666 576,00
2DO BLOQUE B Distancia en |Costoiday Hospedaje 1 Alimentacion |Cantidad |Cantidad de |Costo total de Costo total de
km (iday vuelta noche (2 dias por de funcionarios |viaticos capacitacion
vuelta) sesion) sesiones*
REGION CENTRAT
OCCIDENTAL 54| ¢ 8 532,00 0] ¢ 25 000,00 2 a1 ¢ 217 064,00 | ¢ 800 000,00
REGION HEREDIA 30| ¢ 4 740,00 0] ¢ 25000,00 2 3¢ 159480,00 | ¢ 600 000,00
REGION CHOROTEGA 432| ¢ 6825600 | € 29 500,00 | ¢ 25000,00 2 5| ¢ 68151200] ¢ 100000000
REGION HUOETAR
NORTE 202| ¢ 3191600 | ¢ 29 500,00 | ¢ 25 000,00 2 2| ¢ 28183200 | ¢ 400 000,00
REGION CARIBE 138| ¢ 21804,00 | ¢ 29 500,00 | ¢ 25000,00 2 2| ¢ 26160800]¢ 40000000
TOTALES 16| ¢ 1601496,00 | ¢ 3200 000,00
TOTAL VIATICOS Y CAPACITACION ¢ 4 801 496,00

[Montos, reglamento, tarifas y gastos de zonaje, kilometraje y viaticos de acuerdo con la
Contraloria General de la Republica

Hospedaje Area Metropolitana

¢ 29500,00

Costo km**

¢ 158,00

Cursos de Administracion de proyectos de CICAP

(UCR)

Capacitacion por funcionario

¢ 200 000,00

*Las capacitaciones se proponen en cuatro dias, distribuidos en dos bloques de dos dias, con lo cual, cada bloque implica un rubro de transporte ida y vuelta,
asi como un rubro de hospedaje y un rubro de alimentacion (desayuno, almuerzo y cena) para dos dias.
**Al ser variables las condiciones de los medios de transporte de los funcionarios, se hace la estimacion con base en el promedio de costo de vehiculos
rurales y livianos, con antigiiedad de cinco afios, considerando que el rubro "antigiiedad" se valora de los cero a los diez afios, obteniendo un valor por

kilémetro recorrido de €158.

228




Anexo A. Resumen de criterios para la clasificacion de anteproyectos de desarrollo

comunal sometidos a consideracion del Consejo Nacional de Desarrollo de la

Comunidad.

DIRECCION TECNICA OPERATIVA

3. VARIABLES PARA LA CLASIFICACION

4
@ DINADECO

VARIABLE:
SOCIECONOMICA

REFERENCIA

PESO EN LA
CLASIFICACION

ASIGNACION DEL PORCENTAJE DE
LA VARIABLE

Social por Distrito
(IDS).

Distrital segiin cada periodo de
analisis (actual 2013),
elaborado por el Ministerio de
Planificacion Nacional y

1. | Zonas geograficas Plan Nacional de Desarrollo 20% Distribucion del puntaje:
prioritarias. 2015-2018, “Alberto Cafias
Escalante” a) 20%: Los anteproyectos
presentados por organizaciones
Programa Tejiendo Desarrollo. comunales ubicadas en distritos o
comunidades definidas como
Programa Puente al Desarrollo. prioritarias por alguna de las
referencias descritas.
Zonas con declaracion de o
emergencia, casos de seguridad b) 15%: Los anteproyectos -
nacional o apoyo a iniciativas presentados por organizaciones
gubernamentales comunales no ubicadas en distritos
(infraestructura para Juegos o comunidades definidas como
Deportivos Nacionales, por prioritarias por alguna de las
ejemplo). referencias descritas.
Registro de Asociaciones de
Desarrollo Indigenas de
DINADECO.
2. | Indice de Desarrollo Indice de Desarrollo Social 15% Distribucion del puntaje:

a) 15%: para los distritos ubicados en
el primer quintil, en el rango de
posiciones del IDS 480-385.
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DIRECCION TECNICA OPERATIVA

9
@ DINADECO

Politica Econémica
(MIDEPLAN).

b)

)

d)

14%: para los distritos ubicados en
el segundo quintil, en el rango de
posiciones del IDS 384-289.

13%: para los distritos ubicados en
el tercer quintil, en el rango de
posiciones del IDS 288-193.

12%: para los distritos ubicados en
el cuarto quintil, en el rango de
posiciones del IDS 192-97.

11%: para los distritos ubicados en
el quinto quintil, en el rango de
posiciones del IDS 96-1.

3. | Relacion del anteproyecto
con los ejes y sub ejes
regionales del Plan
Nacional de Desarrollo de
la Comunidad.

e Plan Nacional de Desarrollo de
la Comunidad, 2016 — 2020:
“Miriam Trejos Jiménez”

15%

Distribucion del puntaje:

a)

b)

15%: Los anteproyectos
relacionados a los ejes y sub ¢jes
regionales del Plan Nacional de
Desarrollo de la Comunidad.

10%: Los anteproyectos que no se
relacionan a los ejes y sub ejes
regionales del Plan Nacional de
Desarrollo de la Comunidad.
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DIRECCION TECNICA OPERATIVA @ DINADECO

VARIABLE: PESO ASIGNACION
EQUIDAD, COBERTURA Y REFERENCIA ENLA DEL PORCENTAJE
ORGANIZACION COMUNAL CLASIFICACION DE LA VARIABLE
4. | Proyectos aprobados a una | ¢ Datos anuales de proyectos 5% Distribucion del puntaje:
organizaciéon comunal en aprobados del Departamento de o
los ultimos tres periodos Financiamiento Comunitario. a) 3%: cero proyectos aprobados en

los ultimos tres periodos

presupuestarios. : - )
presupuestarios (afios calendario).

b) 3%: un proyecto aprobado en los
ultimos tres periodos
presupuestarios (afios calendario).

¢) 1%: dos o mas proyectos
aprobados en los ultimos tres
periodos presupuestarios.

NOTA: A los proyectos de infraestructura
correspondientes a segundas etapas, los
que se presenten en el marco de
declaraciones de emergencia, seguridad
nacional o apoyo a iniciativas
gubernamentales (infraestructura para
Juegos Deportivos Nacionales por
ejemplo), se les asignard el porcentaje total
de esta variable, independientemente de
que a la organizacion solicitante se le
hayan aprobado otras iniciativas en los
plazos indicados.
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5. | Anteproyecto rechazado e Datos anuales de proyectos 5% Distribucion del puntaje:
en el periodo rechazados del Departamento a) 5%: Las organizaciones a las que
inmediatamente anterior. de Financiamiento se les rechazd el anteproyecto en el
Comunitario. periodo inmediatamente anterior a

la nueva presentacion.

b) 3%: Las organizaciones comunales
que presentan por primera vez el
proyecto.

NOTA: Podrdan presentar anteproyectos
aquellas organizaciones comunales que
tengan mds de 6 meses de haberse inscrito
legamente ante Dinadeco, segiin articulo
11 del Reglamento a la Ley 3859.

6. | Aporte de la organizacion | e Datos del presupuesto general 10% Distribucion del puntaje:
comunal al proyecto en el perfil del anteproyecto.
(monto de contrapartida). Para anteprovectos tipo compra

mobiliario v equipo, compra de
terreno, socioproductivos e
infraestructura comunal:

a) 10%: aporte de la organizacion
por un porcentaje mayor o igual
al 10% del monto total del
proyecto.

b) 5%: aporte de la organizacion
por un porcentaje inferior al
10% y superior o igual al 5% del
monto total del proyecto.
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DIRECCION TECNICA OPERATIVA @ DINADECO

¢) 1%: aporte de la organizacion
por un porcentaje inferior al 5%
y superior o igual al 0% del
monto total del proyecto.

Para anteprovectos tipo
infraestructura vial:

d) 10%: aporte de la organizacion
por un porcentaje mayor o igual
al 50% del monto total del
proyecto.

¢) S5%: aporte de la organizacion
por un porcentaje inferior al
50% y superior o igual al 25%
del monto total del proyecto.

f) 1%: aporte de la organizacion
por un porcentaje inferior al
25% y superior o igual al 0% del
monto total del proyecto.

NOTA:

o ElConsejo Nacional podra tomar la
decision de financiar de manera no
reembolsable las solicitudes de
recursos hasta por el 90% del total del
proyecto. A excepcion de los
anteproyectos tipo infraestructura vial.

o No se aceptardn como aporte, recursos
provenientes del Fondo de Proyectos
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DIRECCION TECNICA OPERATIVA

DINADECO

otorgados por Dinadeco, en periodos
presupuestarios anteriores.

Se considerardn como aporte de
contrapartida de la organizacion,
entre otros: materiales, recursos
economicos, recursos técnicos (pago
de profesionales), pago de tramites
administrativos (honorarios de
abogados entre otros.), ya sea
asumidos por la propia organizacion o
conseguidos como contrapartida por
parte de otras instituciones publicas,
privadas, nacionales o internacionales,
siempre y cuando se demuestre que
esos recursos existeny que se pueden
utilizar en la ejecucion del proyecto.
El aporte de contrapartida, serd
verificado tanto en la fase de
presentacion de requisitos de
proyectos, como durante el proceso de
ejecucion de la obra financiada, de
manera que se cumpla con los aportes
establecidos.
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VARIABLE: REFERENCIA PESO EN LA ASIGNACION DEL PORCENTAJE DE LA
IMPACTO AL DESARROLLO CLASIFICACION VARIABLE
7. | Anélisis del Consejo e Resultado de las discusiones en 30% Distribucion del puntaje:
Nacional de Desarrollo de sesiones de los miembros del
la Comunidad. Consejo Nacional de Desarrollo a) 30% a 25%: para los anteproyectos
de la Comunidad. que el CNDC considere de alto
impacto para el desarrollo de la
comunidad.

b) 24% a 15%: para los anteproyectos
que el CNDC considere de
mediano impacto para el desarrollo
de la comunidad.

c) 14% a 5%: para los anteproyectos
que el CNDC considere de bajo
impacto para el desarrollo de la
comunidad.
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Anexo B. Formulario de anteproyecto de infraestructura comunal

.
FORMULARIO DE ANTEPROYECTO PARA INFRAESTRUCTURA COMUNAL @mnnneqo
FORMULARIO DE ANTEPROYECTO
PARA INFRAESTRUCTURA COMUNAL

La informacién suministrada en el siguiente formulario corresponde a los requisitos de
la Fase 1 - Anteproyecto.

Solamente los anteproyectos avalados por el Consejo Nacional de Desarrollo de la
Comunidad pasaran a la fase 2 de proyecto (publicado en el alcance N° 65 del Diario
Oficial La Gaceta N°81 del jueves 28 de abril de 2016).

En caso de brindarse el aval del Consejo Nacional de Desarrollo de la Comunidad
de este anteproyecto, dicho acto no representa obligacion de financiar los
recursos solicitados.

Al llenar la solicitud el interesado debera:
- Redactar de forma clara y legible en los espacios designados.

- Seguir las instrucciones y las orientaciones de cada apartado, asi como leer
cuidadosamente lo que se le solicita.

- Completar la totalidad del formulario sin dejar espacios en blanco, a
excepcion que no aplique para la solicitud que esta presentando.

- Suministrar la informacion en este formulario de manera veras y constatable.

Ademas de este formulario, se deberan presentar todos los requisitos generales y
especificos establecidos en el alcance N° 65 del Diario Oficial La Gaceta N°81 del
jueves 28 de abril de 2016. (Ver guia de requisitos en la pagina web de Dinadeco)
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

DINADECO

1. FICHA GENERAL DE LA ORGANIZACION Y DEL ANTEPROYECTO

1.1 Informacién sobre la organizacion comunal.

1.1.1. Nombre de la
organizacion:

1.1.2 Ubicacién de la Provincia:
organizacion:

Cantén:

Distrito:

1.1.3 Numero de cédula juridica de la organizacion:

1.1.4 Numero de cédigo de registro de Dinadeco:

1.1.5 Correo electrénico de la organizacién para
notificaciones:

diferentes entidades y otros.

1.1.6 Resefia de las principales acciones, esfuerzos y logros de la organizacién comunal en pro de
mejorar las condiciones de vida de la comunidad que representa.

Elabore un listado de las principales actividades que organiza y realiza la organizacién comunal para recaudar
fondos (especialmente aquellas que ya son tradicionales), proyectos desarrollados, gestiones efectuadas ante
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

é DINADECO

1.2 Informacion de
contacto.

Presidente

Otro miembro de la junta directiva
para contacto.

Cargo que ocupa

1.2.1 Nombre completo:

1.2.2 Nimero de
documento de
identidad:

1.2.3 Correo
electrénico
personal para
notificaciones:

1.2.4 Numeros
telefénicos para
contactar.
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

1.3 Informacion del anteproyecto.

1.3.1 Nombre del anteproyecto:

Transcribir el nombre tal como

quedo en el acta de asamblea.

1.3.2 Monto solicitado a ¢
Dinadeco (en colones):

1.3.3 Necesidad comunal a resolver:

Detallar claramente la situacion que se pretende atender, para lo cual se propone el anteproyecto.

1.3.4 Justificacion

¢ Cudal es la importancia de este proyecto para la comunidad?

(¢ Por qué este proyecto es la mejor respuesta al problema que se pretende resolver?

(Por qué deberia obtener el financiamiento?
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

1.3.5 Area de influencia y beneficiarios:

Esta informacion la puede obtener en la municipalidad de su cantén, EBAIS de la comunidad, ASADA
(asociacion administradora de acueductos) o el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), entre otros.

Comunidades beneficiadas:

Cantidad de beneficiarios directos (indicar el nimero):

Cantidad de beneficiarios indirectos (indicar el nimero):

**Debe indicar la fuente de informacion.

1.3.6 Objetivos:

Deben ser realistas, coherentes y acordes con el problema a resolver.
Los objetivos se redactan utilizando un verbo en infinitivo (terminacion ar -, er -, ir-).

Objetivo general: Objetivos especificos:
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

2. FICHA TECNICA PARA UN ANTEPROYECTO DE INFRAESTRUCTURA COMUNAL

2.1 Sobre el terreno donde se construira la obra.

2.1.1 El terreno es propiedad de:

2.1.2 Direccién exacta del terreno donde se construira la obra

2.1.3 El terreno posee gravamenes segtin certificacion literal del Registro Publico ;Cuales?

2.1.4 Indicar metros cuadrados segtn plano catastrado y certificacién literal del Registro Publico

Area segUn plano catastratado:

Area segun certificacion literal:

2.1.5 Indicar el total de &rea a construir en metros cuadrados (m?)

2.2 Administracion de la infraestructura solicitada.

2.2.1 Marque la opcién que corresponde al objetivo que se pretende cumplir con la infraestructura a
construir:
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DINADECO
Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal .
D Alcantarillado, acueducto, tanques D Proteccion del Ambiente l:l CEN CINAI
[:] Cultura D Deporte y recreacion D Infraestructura educativa/ Capacitacion
D Electrificacion e iluminacion D Infraestructura comunal D Salud
D Seguridad comunitaria EI Socio productivo Otro:

2.2.2 Marque la opcién que corresponde a la modalidad seleccionada por la organizacién para ejecutar
la obra:

Llave en mano: La organizacion contrata a una empresa o persona fisica para que asuma la ejecucion de la
construccion y la organizacion recibe la obra terminada.

D Administracion propia: La organizacion se hace cargo de toda la ejecucion de la obra, segun corresponda (compra
de materiales, pago de mano de obra y demas).

2.2.3 Marque la opcién que corresponde al responsable final de la obra que se pretende construir.

DLa organizacion comunal solicitante del financiamiento, constituida mediante la ley N° 3859.Si marco esta
opcidn pase al punto 2.5.

DPam donar a otra entidad/institucion u organizacion publica.

2.2.4 En caso de donacién marque la opcién que corresponde a la entidad beneficiaria e indique el
nombre:

Para hacer efectiva la donacion, la organizacion solicitante debe asegurar que la beneficiaria cumple con los
requisitos establecidos para donacion.

DAsociacién administradora de acueducto rural (ASADA), debe tener convenio de delegacion firmado con el

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados:

l:l Comité Local activo de la Cruz Roja Costarricense:
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

2.3 Uso y mantenimiento del inmueble.

Indig

2.3.1 Plan de uso de la infraestructura a construir.

é DINADECO

detallad, te las actividades que se llevardn a cabo en la infraestructura a construir. Debe coincidir con la

f

Justificacién y objetivos sefialados en el perfil general del anteproyecto.

Actividad a realizar

Mes / Meses

Persona o Entidad
Encargada
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

2.3.2 Hoja de ruta.

Describa la planificacion para ejecutar paso a paso la obra. Actividades que se prevén entre la presentacion del
anteproyecto y la construccion de la obra, en caso se otorgarse los recursos.

# Actividad Responsable Fecha Inicio Fecha Final

10.

11.

12.
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Formulario de anteproyecto para Infraestructura Comunal

3. Presupuesto

3.1 El profesional responsable debe elaborar el presupuesto con base en las tablas de Excel

disponibles en la pagina web www.dinadeco.go.cr

3.2 Tabla de aportes presupuestarios.

Todos los aportes deben tener la carta de compromiso de la persona competente y en el caso de aporte de la organizacion
comunal deberd demostrar que se tiene los recursosy que con acuerdo de Junta Directiva se destinardn para ese fin.

Tipo de aporte | Materiales | Mano de Equipoy | Transporte *Otros Totales
obra magquinaria rubros

Aporte solicitado ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

a Dinadeco

Aporte de la ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

organizacion

comunal

Aporte de otras | ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

personas fisicas

o juridicas

Totales ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

*Detalle Otros Rubros:

Especificar el nombre de la(s) persona(s) fisica(s) o juridica(s) que aportara recursos para la ejecucién de
este proyecto:

1

11

245



FORMULARIO DE ANTEPROYECTO PARA INFRAESTRUCTURA COMUNAL

4. Profesional Responsable.

El/la suscrito(a): , portador de

la cédula de identidad numero: , es ellla profesional

competente designado(a) por la organizacién comunal para ejercer la direccion técnica de la obra.
Velara por la correcta ejecucion del proyecto, en caso de financiarse el proyecto, segin las
especificaciones del estudio técnico adjunto a esta solicitud y de acuerdo a la modalidad

seleccionada por la organizacién comunal, la cual es:

() Llave en mano. () Administracién propia.
Numero de documento de identidad Numero de carné CFIA del Numero de teléfonos
del profesional: profesional designado: para notificaciones:

Correo electrénico del profesional:

Firma del profesional responsable:

Dando fe que la informacion suministrada en este formulario es fiel, cierta y se ajusta a la
solucion de la necesidad comunal planteada, firmo el dia

Firma: Sello:
Firma del presidente de la

junta directiva y sello de
la organizacién comunal:’

1 Este formulario constituye la solicitud firmada del interesado, de conformidad con lo establecido en las circulares de la Contraloria
General de la Republica, nimeros 14298 (DFOE-187), 14929 (DFOE-188) y 14300 (DFOE-189) de diciembre de 2001 y sus
modificaciones, en relacion con las ‘regulaciones sobre fiscalizacién y control de beneficios patrimoniales, gratuitos o sin
contraprestacién alguna, otorgados a sujetos privados”.

Dichas circulares son enfaticas: ‘La asignacion de beneficios patrimoniales, gratuitos o sin confraprestacién alguna, de una entidad
u 6rgano publico en favor de un sujeto privado, deberé responder a un proceso planificado y suficientemente fundamentado, del
cual se forme un expediente del sujeto privado”.

DINADECO
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Anexo C. Puestos y salarios de DINADECO

DII'II'-IIJE[O Puestos y Salarios de DINADECO Actualizado al 05/05/2017

Clasificaciones en DINADECO Salario Base  Carrera Profesional Prohibicion Dedicacion Exclusiva Anualidades
Miscelaneo Servicio Civil 1 255.700,00 No No No ¢ 6.662,00
Miscelaneo Servicio Civil 2 = 270.800,00 No No No ¢ 6.855,00
Conductor Servicio Civil 1 276.550,00 No No No ¢ 6.855,00
Oficial Seguridad Servicio Civil 1 iy 276.550,00 No No No ¢ 6.855,00
Oficinista Servicio Civil 1 =_—) 282.550,00 No No No ¢ 6.855,00
Oficinista Servicio Civil 2 iy 307.500,00 No No No ¢ 6.685,00
Técnico Informatica Dinadeco _— 307.500,00 No Si No ¢ 6.685,00
Técnico Servicio Civil 1 [=— 320.350,00 No No No ¢ 6.685,00
Secretaria Servicio Civil 2 [ 332.650,00 No No No ¢ 6.685,00
Técnico Servicio Civil 3 ‘ 409.750,00 No No No ¢8013,00
Profesional de Servicio Civil 1A 499 250,00 Si No Si ¢9.760,00
Profesional en Informéatica 1 A — 499.250,00 Si Si No ¢9.760,00
Profesional de Servicio Civil 1B —) 588.050,00 Si No Si ¢6.162,16
Profesional en Informatica 1 B 3 588.050,00 Si Si No ¢ 10.858,00
Profesional Servicio Civil 2 667.450,00 Si No Si ¢6.162,18
Profesional Servicio Civil 3 = 726.100,00 Si No No ¢6.162,19
Profesional Jefe Informéatica 1 B E===p| 799.350,00 Si Si No ¢ 15.628,00
Profesional Jefe Servicio Civil 1 s | _ 799.350,00 S No Si ¢ 1562800
Profesional Jefe Servicio Civil 2 iy 860.200,00 Si No Si $16.622,00
Director Nacional ‘ 1.419.950,00 Bl Si No ¢ 28.286,00

Nota:

El concepto por Carrera profesional equivale a 1 punto por cada 80 horas por cursos de participacion, 40 de aprovechamiento,
cursos impartidos en instituciones de esefianza superior el monto de dicho punto es de ¢ 2.216,00

El porcentaje correspondiente a la prohibicion es de 30% para los bachilleres, 65% para los licenciados (incorporados al respectivo colegio)
En el caso de los profesionales en administracion se trata de dedicacion exclusiva y se tiene un 20% para los bachilleres y 55% para los
Licenciados

Al hacer Click sobre la flecha se rediccionara al manual de puestos actualizado de la Direccion General del Servicio Civil de Costa Rica.
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